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EPiIGRAFE

“O insucesso é apenas uma oportunidade para recomegar de novo com mais
inteligéncia.”

Henry Ford



RESUMO

O processo orgamentario pode ser um diferencial na forma de atuagado e competicao
da empresa. Os esforgos para prever receitas, gastos e demais movimentagdes
estdo intimamente atrelados ao planejamento da empresa, sendo uma ferramenta
essencial para que esta atinja seus objetivos, principalmente para as micro e
pequenas empresas, que sofrem com a concorréncia acirrada e falta de recursos. O
orgamento pode ser vital para essas empresas. Assim, este trabalho busca
identificar se as micro e pequenas empresas da regido de Videira utilizam o
processo orcamentario para tomada de decisdo. Trata-se de um estudo descritivo,
realizado por meio de pesquisa bibliografica e documental, com abordagem
qualitativa e quantitativa. Para atingir os objetivos deste trabalho, partiu-se da
relacdo entre planejamento e controle e, do balanced scorecard e o orgamento, por
conseguinte, fez-se uma elucidagdo sobre o orgamento bem como as diferentes
tipologias e fases. Em seguida, foram demonstradas as vantagens e desvantagens
do processo or¢gamentario. Por fim, para verificar se as empresas objeto do estudo
utilizam o orgamento para tomada de decisao, foi realizada pesquisa de campo, com
as micro e pequenas empresas da regido de Videira, através de questionarios
estruturados. Com base nos dados coletados, observa-se que as empresas
analisadas julgam importante o processo orgamentario e consideram importantes os
componentes do orgamento para tomada de decisdo. Contudo, devido ao alto custo
de implantagado, desconhecimento e falta de pessoal capacitado para implantagao e
utilizacdo, a maioria das empresas n&o faz uso do processo orgamentario para gerir
0s negécios. Ainda pode-se observar que os empresarios estariam interessados em

conhecer o processo e seus beneficios.

Palavras-chave: Orgamento. Microempresa. Pequena empresa. Utilizagao.
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1 INTRODUGAO

Embora constantemente aprimorada, o or¢camento é uma ferramenta
antiga. Ha indicios de praticas orgamentarias mais antigas que a origem do dinheiro,
desde o periodo pré-histérico quando os homens das cavernas precisavam prever a
necessidade de comida para longos invernos; e, com isso desenvolveram praticas

de orcamento.

De acordo com Lunkes (2010) a origem da palavra orgamento 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.

O termo mais conhecido para designar orgamento, e utilizado na lingua
inglesa desde o século XIV, é budget. Na Francga, o termo era conhecido com bouge
ou bougette, originario do latim bulga. Inclusive, de acordo com Lunkes (2010), as
principais mudangas nas politicas, procedimentos e praticas orgamentarias
conhecidas hoje em dia, aconteceram na Francga, durante o governo de Napoleao,
como parte de um esforco para obter maior controle sobre todas as despesas,

principalmente do exército.

Essas praticas foram refinadas durante a Segunda Republica e o
Segundo Império. Por volta de 1860 a Franga tinha desenvolvido um sistema
uniforme de contabilidade, com um ano fiscal padréao e convengdes. Os orgcamentos
eram elaborados considerando todas as despesas e todas as receitas durante o ano
fiscal. Por conseguinte o orgamento passou a ser considerado o principal

instrumento de politica do governo (LUNKES, 2010).

Os procedimentos orgamentarios franceses, contemplavam todas as
etapas necessarias para a elaboragao do orgamento. Eles calculavam a quantidade
de mantimentos, equipamentos e multiplicavam pelo custo unitario para saber qual a

necessidade total de recursos.



Nos dias atuais, orgar os gastos, prever as despesas, os custos de
producdo, os desembolsos e receitas futuras, pode ser vital para a saude da
empresa. Pois, quando a empresa conhece seu fluxo de caixa antecipadamente
pode encontrar solu¢gdes para superar as dificuldades e, até mesmo, encontrar

oportunidades frente as concorrentes.

Welsch (2012) corrobora ao salientar que o processo orgamentario pode
mudar a forma de atuacdo e competicdo da empresa, devendo ser usado para
desencavar todas as possiveis oportunidades de crescimento, identificar verdadeiros

obstaculos e desenvolver um plano que estenda os sonhos até o céu.

Cabe ressaltar que o orgamento esta intimamente ligado ao planejamento
da empresa, sendo uma etapa muito importante do planejamento estratégico.
Anthony (1970) afirma que o planejamento financeiro, ou seja, o orgamento, é o
processo de decidir o que a empresa vai fazer. O principal dispositivo formal para
fazer planos na empresa € o orgcamento, que € uma demonstracao dos planos em
termos financeiros (LUNKES, 2010).

A relevancia do orgamento no planejamento € tamanha que geralmente,
quando uma empresa pretende implantar o planejamento, comeca-se pela
elaboracdo do orgcamento, pois se a empresa tem um sistema orgamentario
eficiente, o fato de estabelecer metas, objetivos e prever cenarios futuros, torna-se

mais consistente e com dados mais coerentes.

Desta forma, se desenvolvido corretamente, o orgamento empresarial é
uma ferramenta de auxilio na gestdo das companhias. E, apesar das dificuldades
encontradas na implantacdo e utilizacdo, pode ser um diferencial para a

sobrevivéncia e crescimento de empresas menores.

As micro e pequenas empresas sao extremamente importantes para
promover o desenvolvimento local, gerando empregos e renda, possibilitando
melhores condicbes de vida para a populagdo. Mas com o desenvolvimento
tecnoldgico, a concorréncia entre as empresas intensificou-se, e para manter-se
ativas e lucrativas, as micro e pequenas empresas necessitam buscar ferramentas

de planejamento e controle para fortalecer sua gestéo.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como as micro e pequenas empresas da regido de Videira, utilizam o

processo orgcamentario na tomada de decisao?

1.2 OBJETIVOS

Para que esta pesquisa tenha uma delimitagdo adequada, definem-se
neste tdpico os objetivos geral e especificos que norteiam este trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar se as micro e pequenas empresas da regido de Videira utilizam

0 processo or¢camentario para tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Definir processo orcamentario.
Elucidar as fases do processo orcamentario.

Apresentar as vantagens e desvantagens do processo orgamentario para

as empresas.

Verificar a relevancia do processo orcamentario para a tomada de

decisio.

Identificar se as micro e pequenas empresas da regido de Videira

utilizam-se do processo de orgamento.
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Identificar se os micro e pequenos empresarios da regido estariam
dispostos a implantar o processo orcamentario em suas empresas, caso ele ainda

nao seja utilizado.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo pesquisas realizadas pelo SEBRAE, no Brasil, em 2004, 98%
dos estabelecimentos do setor privado classificavam-se como micro e pequenas
empresas, sendo que somente os 2% restantes correspondiam a empresas de

médio e grande porte.

O mesmo estudo demonstra também que no ano de 2004, as micro e
pequenas empresas estavam distribuidas da seguinte forma: 50,9% na regido
Sudeste, 24% na regido Sul, 14,6% na regido Nordeste, 7,2% na regido Centro-
Oeste e 3,3% na regido Sul. No que tange ao setor de atividade, 56% das micro e
pequenas empresas atuavam no comeércio, 30% na prestacao de servicos e 14% na

industria.

Segundo dados do IBGE (2010), de cada cem empresas abertas no
Brasil, 48 encerraram suas atividades em trés anos. Segundo o Sebrae, entre as
principais razbes para a mortalidade precoce das empresas estdo a falta de
planejamento e o descontrole na gestao.

O aperfeicoamento no processo de planejamento e gestédo financeira é
uma das exigéncias que demonstram a relevancia dessa pesquisa em empresas de
micro e pequeno porte. Pois enquanto as grandes e médias empresas estao
sofrendo cada vez mais com a economia, apesar de possuirem uma estrutura sélida,
os olhos do pais se voltam para o micro e pequeno empreendedor, que necessita

utilizar-se de todas as ferramentas disponiveis para garantir o seu lugar no mercado.

O orcamento envolve decisdes sobre alocagao de recursos, constitui um
instrumento de impacto sobre a motivagdo dos gestores e de conformidade com as
normas sociais vigentes (COVALESKI et al., 2003, apud Frezatti, 2010).
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos:

No primeiro capitulo, apresenta-se a introdugao sendo expostas todas as
orientagdes iniciais do trabalho. O tema estd sendo explanado, assim como o
problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa e a metodologia que foi utilizada
para elaboragao deste estudo.

No segundo capitulo consta a fundamentagao tedrica, onde encontram-se
os conceitos tedricos necessarios para realizagdo deste projeto, desenvolvidos
através de pesquisa bibliografica sobre planejamento, controle e processo

orcamentario.
No terceiro capitulo consta a analise dos dados coletados.
No quarto capitulo, encontra-se a conclusao do estudo realizado

No quinto capitulo encontra-se o referencial tedrico utilizado e citado na
pesquisa

1.5 METODOLOGIA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar (i) a visdo de conhecimento e o
paradigma cientifico deste estudo; (ii)) o enquadramento metodolégico da pesquisa
realizada; (ii) a populagdo e amostra estudadas; (iii) as limitagdes temporais da
pesquisa; (iv) os procedimentos para analise dos dados; e, (v) as questbes de

pesquisa.
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1.5.1 Visdo de conhecimento e paradigma cientifico

A visdao de conhecimento €& constituida de trés formas: objetivista,
subjetivista e construtivista (ROY, 1993, 1994, 1996; LANDRY, 1995 e ENSSLIN,
2001). A visdo de conhecimento objetivista defende que os resultados da analise de
um determinado objeto ou problema independe do pesquisador, sendo assim, o
objeto € a realidade (PETRY, 2005). A visdo de conhecimento subjetivista considera
somente o envolvido, desta forma, os resultados alcangados sao inerentes ao
sujeito. E, a visdao de conhecimento construtivista busca construir conhecimento
sobre o contexto, ou situagdo decisional, através da interagdo entre o sujeito e o
objeto (PETRY, 2005). Este trabalho partiu de uma visdo de conhecimento
objetivista, pois buscou representar a realidade sem que o pesquisador interferisse

na mesma.

No que tange ao paradigma cientifico, pode ser classificado em:
positivismo, fenomenologia e marxismo (TRIVINOS, 1987, 1992 apud PETRY,
2005). O positivismo busca representar a realidade, sendo que a ciéncia dever ser
isenta de valor e o pesquisador deve ser neutro (PETRY, 2005). Essas
caracteristicas possibilitam a replicagado do estudo. No paradigma da fenomenologia,
a interacdo entre o pesquisador e os demais participantes da pesquisa é
fundamental para o resultado. Nesse sentido, acredita-se, que n&o existe uma unica
realidade, e sim uma construg¢ao da interagao entre os diferentes atores envolvidos

no processo de pesquisa (PETRY, 2005).

Justifica-se a escolha pelo paradigma cientifico do positivismo, para este
trabalho, pois o objetivo sera Identificar se as micro e pequenas empresas da regido
de Videira utilizam o processo orgcamentario para tomada de decisdo. Desta forma,
buscou-se representar a realidade das empresas objeto de estudo, sem que o

pesquisador interferisse nos dados, apresentando uma postura neutra.
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1.5.2 Enquadramento metodolégico

Para apresentar o enquadramento da pesquisa, foram utilizadas tipologias
de delineamento de pesquisa, agrupadas em trés categorias: pesquisa quanto aos
objetivos, pesquisa quanto aos procedimentos e pesquisa quanto a abordagem do
problema (BEUREN et. al., 2012). Optou-se por enfocar estas tipologias, pois
Beuren et. al. (2012) acreditam serem as mais aplicaveis a area de conhecimento

contabil.

O enquadramento da pesquisa para os objetivos do estudo, caracteriza-
se como descritivo, pois a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou estabelecimento de
relagdes entre as variaveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas esta na

utilizagao de técnicas padronizadas de coletas de dados (GIL, 1999).

Beuren et. al. (2012) complementa que a pesquisa descritiva configura-se
como um estudo intermediario entre a pesquisa exploratéria e a explicativa, ou seja,
nao é tao preliminar como a primeira nem tao aprofundada com a segunda. Nesse
contexto, descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos.
Andrade (2002) destaca que a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os
fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o pesquisador n&o
interfere neles. Desta forma os fendbmenos sdo estudados, mas ndo sao

manipulados pelo pesquisador.

Pode-se classificar a tipologia deste estudo, quanto aos procedimentos,
como uma pesquisa de levantamento ou survey. Essas pesquisas se caracterizam
pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Basicamente, procede-se a solicitagdo de informagdes a um grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante analise

quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados (GIL, 1999).

Ainda quanto aos procedimentos, esta pesquisa pode ser classificada
como bibliografica, pois o método de procedimento bibliografico consiste em
pesquisas realizadas através de leis, pronunciamentos contabeis, livros,

monografias, teses e internet. Visando buscar todo referencial tedrico necessario
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para o desenvolvimento deste trabalho. Cervo e Bervian (1983) defendem que este
meétodo de pesquisa explica um problema a partir de referenciais tedricos publicados
em documentos. E, pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e analisar
as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes sobre um
determinado assunto, tema ou problema. Gil (1999) complementa que a pesquisa
bibliografica € desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente livros e

artigos cientificos.

Por fim, quanto a abordagem do problema, este estudo caracteriza-se
como qualitativa e quantitativa. Beuren et. al. (2012) destacam que a abordagem
qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo
quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo, contudo para anélise, os
dados serdo transformados quantitativamente. Pois a abordagem quantitativa utiliza-
se de instrumentos estatisticos na coleta e tratamentos dos dados, enquanto a
abordagem qualitativa n&do busca enumerar ou medir unidades e sim entender as

particularidades dos individuos ou entidades analisadas.

1.5.3 Populagao e amostra

Apos a exposigao da escolha das tipologias de pesquisa consideradas
mais adequadas pelo pesquisador, diante do problema formulado e das razées que
motivaram essas opg¢des, faz-se necessaria a descricao da populagdo e da amostra
da pesquisa. Quando a populacdo a ser pesquisada € muito ampla, o pesquisador
sente dificuldades para coletar as informacdes, neste caso pode-se elencar uma
parcela da referida populagdo. Espera-se que essa amostra seja capaz de

representar a populagao que se deseja conhecer.

Entretanto, deve-se atentar para o fato de que nenhuma amostra é
perfeita, podendo variar o grau de erro ou viés (BEUREN et. al., 2012). Apesar de
neste tipo de pesquisa, o grau de erro ser maior do que se toda a populagédo objeto

de estudo fosse estudada, muitos pesquisadores utilizam-se desta metodologia, pois
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o resultado € aproximado, e a delimitacdo de uma amostra, facilita a aplicagao da

pesquisa.

A populagéo deste estudo é composta pelas micro e pequenas empresas
da regido de Videira. A partir desta populacao, foram selecionadas, para fazerem
parte deste estudo, as empresas membros da ACIAV (Associagdo Comercial,
Industrial e Agricola de Videira). Por conseguinte, foi aplicada uma amostragem por
acessibilidade, sendo que foram escolhidas 104 empresas integrantes da ACIAV
que possuiam e-mail disponivel no cadastro de membros da associagao ou no site
da empresa. Foi solicitada a participagdo das empresas na pesquisa e enviado o
questionario estruturado para respostas via e-mail. Obteve-se um percentual de

respostas equivalente a 33%, sendo que 34 empresas responderam ao questionario.

1.5.4 Limitagoes temporais

Quanto ao tipo de plano utilizado na pesquisa, o estudo constitui-se de
um corte transversal, pois conforme Richardison (1999, apud BEUREN, 2012)
informa, “o corte transversal significa focar a coleta de dados referente a um
momento especifico, isto é, imprimir a analise um ponto no tempo. Ja o corte

longitudinal implica coletar dados ao longo de um periodo.”

Como as micro e pequenas empresa estdo em franca mudancgas e foram
analisadas em um periodo correspondente ao ano de 2014 e é impossivel prever por

quanto tempo esses dados permanecerao iguais.

1.5.5 Analise dos dados

A analise dos dados coletados através do questionario estruturado, deu-

se através de graficos comentados.
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1.5.6 Questoes de Pesquisa

O que é o processo orgcamentario?
Quais as fases do processo orgamentario?

Quais as vantagens e desvantagens do processo orgcamentario para as

empresas?
Qual a relevancia do processo orgamentario para a tomada de decisao?

As micro e pequenas empresas da regido de Videira utilizam-se do

processo de orgamento?

Os micro e pequenos empresarios da regido estariam dispostos a

implantar o processo orgamentario em suas empresas?
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo encontram-se os principais conceitos tedricos necessarios
para o desenvolvimento deste trabalho. Iniciando pela definicdo e importancia do
planejamento e controle no processo orgamentario das organizagdes e, por
conseguinte uma breve elucidagao sobre a relagdo entre o orgamento e o balanced
scorecard. A seguir encontram-se 0s conceitos tedricos atrelados ao orgamento
empresarial e os tipos de orgamento mais conhecidos, as fases do processo
orcamentario e por fim um paralelo entre as vantagens e desvantagens do

orgamento.

2.1 PLANEJAMENTO X CONTROLE

Uma das caracteristicas humanas é planejar o futuro, as vezes com um
horizonte mais longinquo, outras questdes de dias ou meses e, nao
necessariamente esse planejamento € transferido para um papel. De acordo com
Welsch (2012) planejar € quase uma necessidade intrinseca, como o alimentar-se
para o ser humano. Sendo a organizagao, uma extensdo do ser humano, 0 mesmo
ocorre com ela, pois ndao se alimentar significa enfraquecimento, caso o

planejamento n&o afete o seu dia-a-dia dentro do seu horizonte mais de longo prazo.

Tanto as empresas publicas, privadas ou organizagdes sem fins lucrativos
deveriam estabelecer metas e objetivos para atingir suas finalidades. O
planejamento orienta e fornece as diretrizes que norteiam as agées na organizagao
na busca do alcance dos seus propésitos (LUNKES e SCHNORRENBERGER,
2009).

Quando se da o planejamento, a entidade pensa antecipadamente nas
situagdes que podem ocorrer e como agir perante elas. O processo de planejamento
€ essencial para evitar situagdes dificeis ou pelo menos minimizar os riscos a serem
enfrentados pela empresa. Uma administracdo competente pode planejar, manipular
e controlar as variaveis relevantes a vida da empresa (WELSCH, 2012).
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Ackoff et. al. (1984) ressaltam que planejar significa decidir
antecipadamente, e decidir implica em optar por uma alternativa de acdo em
detrimento de outras disponiveis, em funcao de preferéncias, disponibilidades, grau
de aceitagdo do risco etc. Nessa visdo, decidir antecipadamente constitui-se em

controlar o seu proprio futuro.

Porém, isso n&o significa que ndo havera erros ou arrependimento,
mesmo com o planejamento, a gestdo pode tomar decisdes ruins. Contudo, decidir
antecipadamente implica em analisar a situagdo com calma, desta forma, as

chances de acerto sao maiores.

Frezatti (2010) acredita que embora possa parecer conceitualmente
simples, a transformacao de estratégias em um plano operacional pode apresentar
sérias dificuldades para a organizagcdao. O planejamento estratégico deve ser
elaborado analisando diversos cenarios e englobando todos os setores da empresa,
pois através do planejamento s&o definidas as metas, objetivos, investimentos, e
inclusive o orgamento. Este ultimo, é a etapa do processo do planejamento
estratégico em que se estima e determina a melhor relagdo entre resultados e
despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no
periodo (LUNKES, 2010).

Pode-se dizer que planejar ajuda a empresa a direcionar o seu caminho.
Neste aspecto, apds o planejamento, o controle é fundamental para garantir que a
empresa mantenha-se na direcao previamente estabelecida. Herath e Indrani (2007)
complementam que enquanto o planejamento eficaz assegura a determinacéo de
metas, o controle eficaz assegura que os planos selecionados sejam implementados
apropriadamente. Portanto, os dois estdo intimamente ligados. Pois, se o
planejamento é inadequado, o controle é in6cuo. Se o planejamento é adequado,
mas a filosofia de controle € meramente voltada para a constatagdo, existe uma
falha importante de retroalimentagcado (FREZATTI, 2010).

Ou seja, a fase de planejamento ser bem elaborada, € apenas um dos
aspectos que contribuem para o sucesso do processo. Em seguida, o controle deve
ser efetivo e constante. Mas, principalmente, o controle ndo deve somente ter uma

caracteristica de verificar se os objetivos e metas estabelecidas estdo sendo
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cumpridas, deve também ter um carater corretivo, ou seja, identificar quais metas
nao estdo sendo estabelecidas, buscar os fatores que estdo interferindo nos
resultados e principalmente corrigir as falhas, para que os resultados futuros sejam
os melhores possiveis. Para Welsch (2012) os processos de planejamento e

controle de resultados, especificamente, envolvem a preparacgao e utilizagcio de:
I. objetivos globais de longo prazo da empresa;

. um plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos

gerais;

[ll. um plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com
diferentes niveis relevantes de responsabilidade (divisbes, produtos ,

projetos, etc.); e

IV. um sistema de relatérios periddicos de desempenho, mais uma vez

para os varios niveis de responsabilidade.

Essas ferramentas permitem que a empresa projete o seu futuro, e com o
passar do tempo acompanhe se as metas que foram definidas estdo sendo
alcangadas e caso nao estejam o controle pode ser util para encontrar a falha no

processo.

Frezatti (2010) considera uma abordagem adequada do planejamento,
aquela que pondera o orcamento como a forma de controle do resultado futuro.
Planejar sem controlar € uma falacia e desperdicio de tempo e energia. Significaria
que energia foi despendida pelos executivos decidindo o futuro, sem que se possa
saber se os objetivos estdo sendo atingidos. O controle & fundamental para o
entendimento do grau de desempenho atingido e quao proximo o resultado almejado
se situou em relagdo ao planejado. Uma vez atingida tal etapa, é possivel
redirecionar, enfatizar, ajustar as ag¢des para atingir os objetivos previamente
tracados. De maneira geral, embora os enfoques dos processos de planejamento e
controle possam se distintos em termos de énfase e mesmo foco, o planejamento
precede o controle em termos de desenvolvimento dentro das organizagdes.
Significa que uma organizagdo sem um complexo e detalhado processo de

planejamento pode desenvolver controle adequado; contudo, os dois processos, por
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estarem inevitavelmente ligados, tém impactos mutuos, fazendo com que o
desenvolvimento do planejamento traga o proprio aperfeicoamento do controle e

vice-versa.

Este pode ser um alerta para as empresas que despendem tempo e
dinheiro elaborando o planejamento e o orgamento, para deixarem em uma gaveta,
sem aplica-lo de fato. Sem duvida o processo é longo e desgastante, mas se for
acompanhado com frequéncia, tendo assim uma forma de controle, pode trazer

muitos beneficios para a entidade.

A falta de alinhamento entre planejamento estratégico e o processo
or¢camentario, torna este ultimo pouco eficiente no gerenciamento estratégico. Leahy
(2002, apud BORNIA e LUNKES, 2007) salienta que as empresas iniciam a
elaboracdo do orgcamento antes de formular seu planejamento estratégico. Desta
forma, muitas vezes o orgamento acaba tornando-se inutil, pois ndo condiz com os

reais objetivos da empresa.

O estudo realizado por Frezatti (2000), identificou que a inexisténcia do
planejamento estratégico gera distor¢gdes, na medida em que o orgamento tera uma
funcdo diferente daquela para a qual se destina. O mesmo pode acontecer na
medida em que o orgamento seja elaborado sem estar alinhado com o planejamento
estratégico, o que pode decorrer inclusive da auséncia de indicadores que
representem as estratégias da entidade e com os quais possam ser comparados 0s
indicadores obtidos a partir das demonstra¢des projetadas apds a elaboragdo do

orgamento.

Entretanto, assim como tudo na empresa, para que um programa de
planejamento e controle de resultados se justifique, ele deve produzir beneficios
relevantes diretamente relacionados a execucao efetiva das responsabilidades
primordiais da administragdo. (WELSCH, 2012)

Pois devido a sua amplitude e complexidade, na maioria das vezes, o
processo de planejamento e controle de resultados, depende um investimento
significativo de numerario e também de tempo para debater, elaborar, executar e

controlar.
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2.2 RELACAO ENTRE O BSC E O ORCAMENTO

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como uma ferramenta de gestao e
conforme mencionado por Kaplan e Norton (1997), é um sistema de gestdo que se
propde a ajudar as empresas a traduzirem suas estratégias em acgdes. Na
concepgao dos autores, o BSC reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo
prazos, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre indicadores de tendéncias

e ocorréncias e entre perspectivas interna e externa.

Para Atkinson e Epstein (2000, apud BORNIA e LUNKES, 2007), o BSC
representa uma contribuicdo importante que vai mais adiante do que a maioria das
empresas e paises estava fazendo, focalizando medidas-chave de desempenho e
unindo os niveis: estratégico, tatico e operacional. Essa ferramenta proporcionou a
muitas empresas uma visao ampla e ao mesmo tempo detalhada de tudo que

envolve a organizagéo.

Bornia e Lunkes (2007) enfatizam que o BSC & um sistema de avaliagcéo
de desempenho empresarial, € seu principal diferencial € reconhecer que os
indicadores financeiros, por si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que
sO mostram os resultados dos investimentos e das atividades, ndo comtemplando os

impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

O BSC buscou vislumbrar a empresa como um todo, tanto as medidas
financeiras, como os relacionamentos e processos, buscando sempre melhoras e
crescimento constantes. A mensagem do BSC é que, para gerir nos tempos
modernos, € preciso: i) analisar medidas n&o financeiras; ii) estabelecer objetivos e
definir agdes de forma vinculada a estratégia e iii) definir a estratégia com preciséo,
evitando definigbes vagas, das quais nao seja possivel depreender direcionamentos
para o estabelecimento dos objetivos de curto prazo e das agdes. (CARPES,
PERTUZATTI e MERLO, 2007)

O modelo de comparagéao do BSC, utilizado por Kaplan e Norton (2000), é
com os instrumentos da cabine de um aviao, pois fornecem de relance, informagoes
completas aos gerentes. Caracteristica que refor¢ca a sua importancia, pois através

do BSC, os gerentes, administradores e diretores recebem informagdes uteis para a
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tomada de decis&o, podendo desta forma, planejar o futuro da empresa com maior

exatidao.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), na maioria das implementagoes,
o BSC precisa ser conectado ao orgcamento. Os autores dividem o processo em
duas etapas sendo que o primeiro loop integra o BSC ao planejamento estratégico,
por meio dos indicadores estratégicos. O segundo loop integra o BSC com o

orcamento, pelas medidas operacionais, conforme a Figura1.

Figura 1: Loop duplo - Converter a estratégia em processo continuo

ESTRATEGIA
Atunalizacio da . . Experimentacio
. Loop de Aprendizado Estrat }
Estratégia o0p € Aprendizada Lstrateslco das hipoteses
BALANCED
SCORECARD
Conexdo entre Elaboracio de
Estratégia e Relatorios
Orcamento
ORCAMENTO
Loop de Gestio das Operacédes Avaliagdo
Input (Recursos) OPERACOES Output (Resultados)
s r

Fonte: Kaplan e Norton, 2001.

Desta forma, o BSC realiza a primeira etapa do processo de
implementacgao do planejamento estratégico, por meio dos indicadores estratégicos.
E, o orgcamento realiza a segunda etapa de implementagdo por meio de metas
operacionais. O BSC pode ser o ponto de partida para redefinir o processo
orcamentario, com isso as metas operacionais sdo alinhadas aos indicadores
estratégicos do negécio. Conforme Kaplan e Norton (2001) esse sistema contribui de

trés maneiras para restaurar a saude do sistema gerencial:
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conexao entre a estratégia e o orgamento: as metas distendidas e
as iniciativas estratégicas do balanced scorecard conectam a retorica

da estratégia ao rigor dos orgcamentos;

fechamento do Jloop estratégico: os sistemas de feedback
estratégico interligados ao balanced scorecard fornecem um novo
referencial para a elaboragao de relatorios e um novo tipo de reuniao

gerencial — focalizada na estratégia;

experimentacao, aprendizado e adaptagao: o balanced scorecard
explicita a hipétese da estratégia. Assim, as equipes executivas
podem ser mais analiticas ao examinarem e experimentarem as
hipéteses estratégicas com base nas informacdes fornecidas pelo

sistema de feedback do balanced scorecard.

Com a elaboracéo dos direcionadores do BSC, podem ser estabelecidas
metas or¢gamentarias, buscando atingir os objetivos da empresa. Inclusive, essas
metas podem ser definidas por unidade de reponsabilidade e baseadas nas medidas

de desempenho fornecidas pelo BSC.

2.3 ORCAMENTO

Diversos autores buscaram definicdes para o orgamento, Frezatti (2007)

a)

destaca que o orgamento integra o processo de gestdo e representa o plano
financeiro para viabilizar o alcance da estratégia em determinado periodo, sendo um
dos pilares da gestdo e uma das ferramentas fundamentais para o alcance do

accountability. Zdanowicz (1995) elencou alguns conceitos:

orgcamento € o instrumento que descreve o plano geral de operagdes
e/ou de capital orientado por objetivos e metas propostos pela alta

cupula diretiva da empresa para um determinado periodo;
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b) orcamento é a técnica de planejamento global para um determinado
periodo de tempo, baseado em objetivos e metas tragados pela

geréncia superior;

c) orgcamento € 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) orgcamento é a expressdo quantitativa e qualitativa, em unidades

fisicas, medidas no tempo, dos valores monetarios.

Para Chagas e Araujo (2013) o orgamento empresarial € a técnica
gerencial na qual os interesses coletivos s&o agrupados e implementados, utilizando
as informacgdes contabeis como base para analise de desempenho, planejamento e

execucgao de metas, gestdo de estratégias e comparacao de resultados.

Horngren, Foster e Datar (2004), trazem uma definicdo mais ampla, com
énfase no processo gerencial, pois acreditam tratar-se de uma ferramenta utilizada
para planejar e controlar o que as empresas precisam para satisfazer seus clientes e
ter sucesso no mercado. Para tanto, proporcionam uma medida dos resultados
financeiros que a empresa espera ter de suas atividades planejadas, fazendo com
que os gerentes aprendam a antecipar problemas em potencial, buscando solugdes

para evita-los.

Qualquer que seja a definicdo anterior, percebe-se o esforco dos autores
em enfatizar que o orgcamento engloba aspectos qualitativos e quantitativos das
organizagdes, sempre visando contribuir de uma forma positiva no processo de
gestdo. Lunkes (2010) corrobora com a ideia ao afirmar que o orgamento é a
expressao de um plano de agao futuro da administragéo para determinado periodo.
Ele pode abranger aspectos financeiros e nao financeiros desses planos e funciona

como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro.

Pode-se entender que o orgamento € uma ferramenta de planejamento e
principalmente controle de metas e objetivos financeiros, durante um periodo
determinado de tempo. O orgamento empresarial € um produto do planejamento

estratégico que atuard como alerta aos gestores, indicando se o plano é eficaz. E um
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plano financeiro e cronolégico, normalmente para um ano, que visa implementar a
estratégia escolhida (FREZATTI, 2009).

Para Zdanowicz (1995) o objetivo maximo do orgamento é apresentar o
programa orgamentario, definindo padrées, normas e procedimentos, que servirdo
para regulamentar a organizagao na elaboragdao e na execugao das atividades da

empresa.

Dentre as fungdes do orgamento estdo a previsdo do futuro, auxilio na
maximizag¢ao dos lucros, proporciona a gestdo um meio de comunicagao, avaliagdo de
desempenho, calculo de recompensas, motivacdo dos funcionarios, controle do
desempenho pela investigagdo das variagdes e decisdes sobre a fixagdo e controle de
precos (UYAR; BILGIN, 2010). Padoveze e Taranto (2009) defendem algumas

caracteristicas do orgamento:

I. formal, pois deve atingir toda a hierarquia da empresa, desde a

cupula até o menor nivel de comando hierarquico;

Il. reproduz as estruturas existentes, bem como as estruturas planejadas

que afetarédo o periodo orcamentario;

[ll. deve obedecer rigidamente e estrutura contabil de planos de contas,

centros de custos, despesas e receitas;

IV. deve ser incorporado ao sistema de informacéo contabil por meio dos

langamentos orgamentarios; e

V. deve consolidar e finalizar as demonstracdes financeiras basicas —
demonstracdo de resultados, balanco patrimonial e fluxo de caixa -,

sendo completados pelas analises financeiras e de rentabilidade.

Indiretamente, o autor colabora com a ideia de integracdo do processo
orcamentario com todos os setores da empresa e, principalmente, com o financeiro,

contabilidade e administracio.

Desta forma, o orcamento precisa ser adaptado para cada empresa, de

acordo com sua atividade e seus objetivos. Assim ele a apuracdo do resultado por
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area de responsabilidade, desempenhando papel de controle por meio os sistemas

de custos e contabilidade.

Lunkes (2010) afirma que o orcamento pode ser definido em termos
amplos, com um enfoque sistematico e formal a execugéo das responsabilidades do

planejamento, execucgao e controle, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2: Objetivos do orgamento segundo o ciclo administrativo.

PLANEJAR

O orcamento materializa os planos (planejar) sob
a forma de valores.
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\_ base para o sistema de remuneragdo. /

Fonte: BOISVERT, 1999.

Desta forma, o orgamento visa organizar, comandar, dirigir, motivar
inspirar e coordenar, dentro de um ciclo de planejamento, controle e execucgéo.
Brookson (2000) ordena os objetivos do orgamento de uma maneira diferente,

conforme observado no Quadro 1:
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Objetivos Descricao

PLANEJAMENTO Auxiliar a programar atividades de um modo légico e sistematico
que corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da

organizagao e garantir a consisténcia dessas acgoes.

COMUNICACAO

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidade e planos da

empresa aos diversos gerentes de equipes.

MOTIVACAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas
pessoais e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagdo com 0s
planos originais, fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para avaliagdo de cada gerente, tendo em vista

suas metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 1: Seis objetivos do orgamento

Fonte: BROOKSON, 2000.

Esses objetivos ajudam a coordenar os lideres de diferentes areas,

contribuindo para o comprometimento e a colaboracdo de todos os setores da

empresa. O processo orgamentario deve apresentar projecao futura, flexibilidade na

aplicagao, participagao direta dos responsaveis, adaptabilidade ao ciclo operacional

da empresa, demonstrar com rapidez pontos problematicos e indicar meditas
corretivas por meio dos relatérios elaborados (ZDANOWICZ, 1995; TUNG, 1994).

2.4 TIPOS DE ORGCAMENTO

Assim como as demais ferramentas gerenciais, o processo orgamentario

sofreu adaptagdes ao longo dos anos. De acordo com os estudos de Lunkes (2010),

a evolugcdo das praticas orgcamentarias, ocorreu em seis etapas principais:

orcamento empresarial, orcamento continuo, orcamento base zero, or¢gamento
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flexivel, orgamento por atividades e o beyond budgeting, como pode ser observado

na Figura 3.
Figura 3: Evolugao do orgcamento.
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Fonte: LUNKES, 2010.

Na primeira fase do orcamento predominou o orgamento empresarial com
a projecéo dos recursos baseado na estrutura organizacional. E um plano projetado
para atender a um nivel de atividade do préximo periodo. A segunda fase privilegiou
o orcamento continuo que tem como énfase a revisdo continua, removendo-se 0s
dados do més recém-concluido e acrescentando-se dados orgados para o mesmo

més do ano seguinte

O passo seguinte foi o surgimento do orgamento de base zero com a
projecao dos dados em pacotes de decisdo como se as operagdes estivessem
comegando da estaca zero e a necessidade de justificar os gastos. No orgamento
base zero os gestores estimam e justificam os valores orgados como se a empresa

estivesse iniciando suas operacgoes.
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A quarta etapa apresenta o orgamento flexivel em destaque com a
projecdo dos dados das pegas orgamentarias em varios niveis de atividade. O
orcamento flexivel é projetado para cobrir uma gama de atividades, portanto, pode
ser usado para estimar custos a qualquer nivel de atividade. O orgcamento por
atividades surgiu como uma extens&o do custeio baseado por atividades, usando a
informagéo sobre os direcionadores de custos no planejamento e no processo de

avaliacao.

O beyond budgeting utiliza meios mais adaptaveis de planejamento,
avaliacdo e controle de desempenho. Frezzati (2009) caracteriza o beyond
budgeting como o processo de gestao flexivel, sem a existéncia de um orgamento
anual de resultados. Segundo o mesmo autor, o beyond budgeting baseia-se na
ideia de que deva existir flexibilidade para os gestores, o que é obtido a partir de
negociagdes, grande participagdo dos profissionais da “linha de frente”, fazendo com

que o planejamento e a execugao sejam desenvolvidos pelos mesmos atores.

2.4.1.1 Orgamento empresarial

A origem do orcamento empresarial foi na administragdo publica, mas
ganhou relevancia a partir do século XX, quando grandes empresas passaram a
utiliza-lo. Conforme Lunkes (2010), o nivel de detalhes do orgamento empresarial
pode variar de empresa a empresa. Em algumas empresas ele pode atingir um nivel

de detalhes e complexidade acentuada.

O orgcamento empresarial, considerado o método original por muitos
autores, € um dos mais utilizados pelas organizagdes. Padoveze e Taranto (2009)
comentam que nele as pecas orcamentarias sao elaboradas a partir da fixagao de
volumes de vendas e, por meio deles, sdo determinados os volumes de atividades e

setores da empresa.

A elaboracédo do orgcamento empresarial ocorre somente uma vez a cada
exercicio, ou seja, no exercicio corrente sao realizadas as previsdes para 0 exercicio

subsequente. Carneiro e Matias (2011) destacam que dentre as caracteristicas
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fundamentais do orcamento empresarial estd a ndo permissado de alteracbes nos
orcamentos departamentais (de receitas e de gastos). Ou seja, uma vez pronto o
orgcamento, ndo sao permitidas alteragbes. A auséncia de maleabilidade foi um dos

fatores que contribuiu para o surgimento de outros processos orgamentarios.

Contudo, cabe ressaltar que apesar de pouco maleavel e elaborado com
antecedéncia, o procedimento de controle é efetivo, desta forma, periodicamente

comprara-se o orgado com o realizado.

2.4.1.2 Orgamento continuo

A grande diferenga deste método para o orgamento empresarial € que no
orgamento continuo, o planejamento é elaborado todo més e ndo em somente um
momento do ano. As projec¢des sao elaboradas para doze meses, mas quando um

periodo termina, outro € acrescentado no futuro.

Carneiro e Matias (2011) explicam que quando se utiliza o método do
orcamento continuo, assim como no do orcamento empresarial, também deve ser
formalizado e divulgado, ao final de cada ano, o orgamento para os doze meses
seguintes. Entretanto, o trabalho serd menor, pois as proje¢des ja foram realizadas,

faltando apenas a projec¢ao para o ultimo més.

O orgamento continuo esta em constante modificagdo, pois conforme
destacam Bornia e Lunkes (2007), orcamento continuo que tem como énfase a
revisdo continua, removendo-se o0s dados do més recém-concluido e
acrescentando-se dados or¢gados para 0 mesmo més do ano seguinte. No caso das
empresas, cujo ramo de atividade nao prevé situagbes futuras, adota-se o
orcamento continuo onde a previsdo é para trés ou seis meses, ocorrendo uma
atualizacao mensal e permitindo modificagcbes no orcamento néo previsiveis até o
momento (CREMONEZZI et al., 2010).

De acordo com Padoveze e Taranto (2009) o orgamento continuo pode
ser dividido em dois tipos de processos: o rolling budget e o rolling forecast. O rolling

budget concentra-se no periodo em que o orgamento ou a projecao sera realizado e,
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a partir de entéo, € orgado e projetado mais um periodo futuro, mantendo sempre
uma quantidade futura igual de periodos. Quando o conceito de rolling ndo € usado
apenas para adicionar um novo periodo or¢ado, mas também para caracterizar o

ajuste continuo do orgamento ele recebe o nome de rolling forecast.

Welsch (2012) aponta que uma vantagem do orgcamento continuo é
proporcionar a eliminacdo da necessidade de revisdo de planos em fungdo de
acontecimentos e circunstancias n&o previstos com antecedéncia. Entretanto,

despende mais esfor¢os que os anteriores.

2.4.1.3 Or¢camento de base zero

Nos orgamentos tradicionais, geralmente ndo ha metas bem definidas e o
envolvimento na elaboragdo do orgamento, restringe-se apenas a alta
administragdo, ou seja, ndo ha uma participagdo efetiva dos funcionarios da
empresa. Essas projecdes sempre sdo feitas considerando-se os or¢amentos dos
anos anteriores e isso normalmente gera como resultado as mesmas falhas e
perpetuacao dos erros (GOMES, 2000).

Carneiro e Matias (2011) corroboram com a ideia ao alertar para o fato de
que adotar tal procedimento pode contribuir para que as ineficiéncias do passado se

perpetuem nas projecdes para o futuro.

Com o propdsito de evitar essas distor¢des, o orcamento de base zero, é
elaborado sem analisar os dados passados, como se as atividades da empresa
estivessem comecando. Outro diferencial em relagdo aos outros sistemas
orcamentarios € que a analise inicia-se de baixo para cima da estrutura
organizacional, dando acesso a informagdes mais detalhadas, de foram a propiciar

uma analise mais critica dos gastos (SANTOS et. al., 2008).

Padoveze e Taranto (2009) afirmam que o orgamento de base zero é a
aplicacdo dos conceitos de reengenharia dos processos de negocios no orgamento.
Sendo que as empresas que adotam o conceito de orcamento de base zero
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discutem anualmente, na época da elaboracdo do orgamento, cada uma de suas

atividades considerando a necessidade ou ndo de sua existéncia.

Na visdo de Leite (2008) o orcamento base-zero surgiu em parte para
combater os orgamentos incrementais indiscriminados, cuja elaboragéo € facilitada
em fung&o da ndo exigéncia ou cobranga de justificativas para os gastos. De acordo
com Carvalho (2002), as principais caracteristicas e objetivos do orgamento de base

Zero sao:

e analisar o custo-benficio de todos os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base “zero”;

o focalizar objetivos e metas das unidades de negdcio cujos recursos sao
consequéncia do caminho ou diregao planejada;

e assegurar a correta alocagdo de recursos com base no foco e nos

fatores-chaves do negécio;

e aprovar o nivel de gastos apos a elaboragdo com base em critérios

previamente definidos;

e desenvolver forma participativa, com intensa comunicacdo entre as

areas; e
e fornecer subsidios decisérios inteligentes para a gestao.

Para auxiliar no processo de orgamento base zero, algumas perguntas
basicas podem ser feitas: i) 0 que gastar? ii) como gastar? iii) onde gastar? iv) por

que gastar?

De acordo com Lunkes (2010) o orgamento de base zero € dividido em:
pacote de base zero (PBZ), nucleo de base zero (NBZ) e variavel de base zero

(VBZ), conforme Figura 4.
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Figura 4: Orcamento de base zero.

VARIAVEL BASE ZERO NUCLEO BASE PACOTE BASE

(VBZ) ZERO (NB2) ZERO (PBZ2)

Fonte: LUNKES, 2010.

O pacote de base zero, segundo Pyhrr (1981, apud LUNKES, 2010) é
um documento que identifica e descreve uma atividade especifica de modo a que o
gestor possa avalia-la e prioriza-la em relagdo a outras atividades que concorram
para a obtenc&o de recursos imediatos e, decidir aprova-la ou rejeita-la. A variavel
de base zero é a menor unidade de acumulagao dos gastos, como a conta contabil
que registra o consumo dos recursos. E o nucleo de base zero € a jungao de varias
variaveis de base zero por apresentarem natureza de gasto semelhante e, também,

para facilitar o controle pelo responsavel.

Atkinson et al. (2000) acredita que o orgamento base zero permite que os
planejadores aloquem os recursos escassos da empresa para as propostas de
gastos que, segundo eles, atingirdo melhor as metas da empresa. Os
administradores acabam dando continuidade a avaliacdo detalhadas de suas
atividades, bom como de sua eficiéncia e eficacia em custo, os administradores
podem ser avaliados segundo os objetivos, o desempenho e os beneficios com os
quais eles mesmos se comprometeram e as atividades com problemas de execugao
sao prontamente identificas podendo ser tomadas medidas para solucdo do
problema (PADOVEZE e TARANTO, 2009). Mas este modelo também apresenta

algumas limitagcdes, Padoveze e Taranto (2009) identificam algumas:
e necessidade de mais tempo e esforgo para o preparo do orcamento;

e aumento consideravel de volume de papel
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¢ analise de muitas informagdes em um curto periodo de tempo;
e grande exigéncia de recursos humanos e materiais;
¢ dificuldade de compreensao de alguns conceitos basicos;

e resisténcia do pessoal de nivel hierarquico mais baixo, que tende a

refutar mudancas e a defender a posicao em que se encontram,;
¢ dificuldade em comecar todos os anos partindo do zero;
¢ aplicabilidade limitada a area de apoio e servicos;

e possibilidade de administradores prejudicados pelo conceito tentarem

atrapalhar o processo;

e possibilidade de decisbes erradas serem tomadas devido a objetivos

ambiguos.

2.4.1.4 Orgcamento flexivel

O orgcamento flexivel mostra ao gestor, os custos em diversos niveis de
atividades. Hansen e Mowen (2003) salientam que os gestores podem lidar com a
incerteza ao examinarem os resultados financeiros esperados para um numero de

cenarios plausiveis utilizando-se desse tipo de orgamento.

Isso ocorre porque neste modelo de orgamento, os gastos variaveis sao
flexiveis, acompanhando a queda ou aumento das vendas, ou de outro fator atrelado
a atividade que tenha interferéncia direta neles. O mesmo nao acontece no
orcamento empresarial onde, ao se elaborarem as proje¢cées dos gastos, ndo ha a

devida preocupacao em se classificarem como gastos fixos e variaveis.

Hansen e Mowen (2003) também acreditam que o orgamento flexivel
fornece uma avaliagédo da eficiéncia do gestor. Além disso, muitas vezes é desejavel

medir se um gestor atinge as metas de produgao da empresa. Portanto, este tipo de
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orcamento torna-se uma ferramenta mais completa e adequavel em relacido ao

orgcamento empresarial.

Alguns autores entendem que o orgamento flexivel aplica-se a todas as
receitas, custos e despesas variaveis, as quais devem ser alteradas sempre que
houver mudancas nas quantidades vendidas e produzidas. Ja outros autores,
embora sugiram a aplicagdo do orgamento flexivel para todos os itens variaveis,
consideram faixas de nivel de atividade, desenvolvendo os principais cenarios
quantitativos em que tendem a se situar os volumes de produgdo ou vendas
(PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Lunkes (2010) defende que o orgamento flexivel é projetado para cobrir
uma gama de atividades, portanto, pode ser usado para estimar custos a qualquer

nivel de atividade.

2.4.1.5 Orgamento por atividades

Este modelo de orgamento, utiliza as premissas do Custeio Baseado em
Atividade (ABC). Padoveze e Taranto (2009) esclarecem que o ABC permite que o
controle dos gastos seja muito mais analitico (detalhado) que o controle tradicional
dos gastos departamentais, pois segmenta cada departamento da organizagdo em
atividades. A ideia central do ABC é permitir que a entidade identifique as atividades

que atribuem valor ou ndo ao seus produtos e resultados.

Neste modelo, cada departamento define quais as atividades necessarias
para atender a demanda projetada, mediante o estabelecimento de direcionadores
de custo (CARNEIRO e MATIAS, 2011). Em seguida, projeta-se a quantidade de
trabalho que cada departamento tera para realizar a atividade e, por fim, quanto sera

gasto para executar cada atividade.

O orgamento por atividades serve de guia para o gestor tomar decisoes,
possibilitando a concretizagdo dos objetivos da empresa. Utilizando o orgamento por
atividades, as empresas podem, além de controlar os recursos, projetar a demanda

de recursos para a realizagao das atividades que serao solicitadas no futuro.
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2.4.1.6 Beyond Budgeting

O termo beyond budgeting pode ser traduzido para o portugués como
“além do orgamento”. O nome deixa claro que ndo é apenas um método para
aperfeigcoar a elaboragédo do orgamento. Inclusive, Carneiro e Matias (2011) afirmam
que ele deveria ser classificado com um novo tipo de modelo de gestéo
organizacional, visto que pode ser implantado sem a utilizagdo de proje¢cdes de

receitas e gastos.

Basicamente o beyond budgeting defende a n&o-utilizagdo do processo
orgcamentario nas empresas devido a trés problemas centrais: i) a manipulagao de
numeros para se atingir os resultados planejados; ii) o alto custo despendido para a
elaboracao e aplicagdo do orgamento; e iii) a falta de conexado do orgamento com o
ambiente altamente competitivo do mundo globalizado (PADOVEZE e TARANTO,
2009).

Os principais elementos que compde o beyond budgeting, sdo listados

por Carneiro e Matias (2011):

e metas: sdo negociadas entre a alta administragdo e os gestores de
departamento. Padoveze e Taranto (2009) afirmam que as metas sao
definidas por intermédio da identificacdo de dados sobre produtos,
servigos, processo de trabalho e resultados de negdcios de
concorrentes diretos e a comparagao desses dados com os da prépria
organizagéo (benchmarking). Além do benchmarking externo, quando a
organizagdo € de grande porte, também ¢é utilizado o benchmarking
interno, utilizando-se dados dos departamentos ou filiais da prépria

organizagao.

¢ planejamento de curto prazo: utiliza o planejamento estratégico como
subsidio e o balanced scorecard como ferramenta. Como se trata de
um modelo de gestdo organizacional descentralizado, o planejamento
de curto prazo e elaborada de forma continua e dinamica pelos
gestores dos departamentos, contando com a ajuda das equipes de

linha de frente, que estdo em contato direto com os clientes.
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e recursos: como o planejamento de curto prazo no beyond budgeting é
continuo e constantemente revisado, os recursos sao disponibilizados
conforme a necessidade do momento e nido alocados na base do

orgamento uma vez por ano.

e controle: as medidas de desempenho sao comparadas com
informagdes sobre concorrentes, tabela externas de indicadores e

indicadores do setor.

e motivagao e recompensas: as recompensas (bbénus, distribuicdo de
lucros, etc.) devem ter relagdo com o nivel competitivo de desempenho
da filial ou departamento. De acordo com Lunkes (2010), as
recompensas nao devem estar relacionadas a metas negociadas e
fixadas antecipadamente, como ocorre no orgamento empresarial. Na
pratica, as recompensas devem ser dadas quando as medidas de
desempenho da filial ou de departamento atingirem ou superarem os

benchmarkings internos e externos estabelecidos.

2.5 FASES DO ORGCAMENTO

De acordo com os conceitos levantados anteriormente, o orgcamento €&
uma forma de continuag&o e controle do planejamento estratégico, Frezatti (2009)
reforca esta ideia ao afirmar que orgamento surge como sequéncia a montagem do
plano estratégico, permitindo focar e identificar suas a¢gdes mais importantes, num
horizonte menor de tempo; existindo para implementar decisbes do plano

estratégico.

Para que seja possivel implementar as agdes previstas no planejamento,
o orcamento deve ser elaborado por area, ou centros de responsabilidade,
consolidado por area funcional, por unidades de negdcios e, finalmente, para a
consolidacao total da empresa (RACHLIN, 1993).

As principais partes do orgamento geral s&o: a demonstragao de resultado

projetada, composta pelo orgamento de vendas; custo dos produtos vendidos,
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composto pelo orcamento de produgado, orcamento de compras de material direto,
custo orcado de mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo orgados;
despesas de vendas e administrativas orgadas e o balango patrimonial projetado,
composto pelo orgcamento de caixa e o orcamento de dispéndio de capital
(WARREN; REEVE; FESS, 2008).

Na visdo de Femenick et al. (2006), o orcamento empresarial € definido
como o processo pelo qual, através da estimacdo de receitas e despesas, as
empresas viabilizam as decisdes estratégicas obtidas por meio do planejamento,
devendo ser elaborado de forma descentralizada, subdividindo-se em tantas
unidades quantas sejam as unidades da empresa.

O sistema orgamentario pode ser entendido como o conjunto de varios
orcamentos parciais interligados. Serve-se de técnicas e procedimentos contabeis
aplicados antecipadamente aos fatos decorrentes de planos, politicas e metas para a
obtengdo de um resultado desejado. Ao final do processo s&o obtidos os demonstrativos

financeiros preparados com base nessas expectativas (MOREIRA, 2002).

Em uma empresa, por exemplo, o plano orgamentario integra o orgamento de
vendas, de produgao, de compra de matéria-prima, de investimentos, envolvendo todas

as areas da organizagao.

Uma abordagem razoavel é aquela que permite o equilibrio entre atenuar
0 oportunismo e proporcionar confianga, considerando uma visao de longo prazo
(BUCKLEY; MICHIE, 1996, apud FREZATTI, 2010)

Uma vez inserido o orgamento no ambito do planejamento estratégico é
importante entendé-lo no processo, ou seja, qual o papel, grau de importancia e
forma que os gestores desejam dar e qual a extensdo do processo. (FREZATTI,
2010)

Frezatti (2000) enfatiza a importédncia da flexibilidade no processo
orcamentario ao salientar que a elaboracdo do orgamento exige que os objetivos
definidos pela organizagao sejam contemplados e perseguidos. Caso isso néao
ocorra, o orcamento deve ser revisado e ajustado, ja que ele € o instrumento

gerencial que deve proporcionar a realizagdo dos objetivos.
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Para elaboracdo do orgamento empresarial sédo levados em conta os
recursos humanos, assim como 0s objetivos da empresa; os aspectos tecnoldgicos; a
estrutura da empresa e a projecao de cenarios. Com base nas informagdes advindas do
orcamento empresarial a organizagao visualiza se a operacionalizacéo esta de acordo
com o que se planejou. Caso a empresa encontre indicios de ineficiéncias, estas
poderdo ser sanadas com a adequacgado a nova realidade, que nao foi detectada na

etapa inicial do planejamento.

A construcdo do orgamento empresarial implica necessariamente na criagao
de um modelo capaz de projetar o futuro da empresa em termos de resultados, fluxos de
caixa e patrimbnio, com base em informagdes pretéritas, bem como baseadas em
modificagdes recentes ocorridas no cenario econdmico, ou na estrutura da proépria
organizagado. Assim, ele ndo sera preciso, mas auxiliara na concretizagdo do
planejamento estratégico (SANTOS et. al., 2008).

2.5.1.1 Orcamento de vendas

Segundo a definigdo de Sanvicente e Santos (1995), o orgcamento de
vendas constitui um plano de vendas futuras da empresa para determinado periodo
de tempo. A maioria das metodologias utilizadas para elaboracdo do or¢amento
empresarial sugere comecgar pela elaboragdo do orgamento de vendas, Welsch
(2012) acredita na importancia da elaboragdo correta e com bases confiaveis do
orcamento de vendas, pois a base para definicdo dos demais orcamentos é o
orgcamento de vendas, uma vez que a menos que haja um plano de vendas realista,
praticamente todos os outros elementos de um plano de resultados serdo

diretamente incorretos ou nido corresponderao a realidade.

A principal funcdo do orcamento de vendas € determinar o nivel de
atividades futuras da empresa. Desta forma, todos os demais orgamentos parciais
sdo desenvolvidos em fungdo do orgcamento de vendas, ou seja, tendo-se
determinado o que sera vendido, em que quantidades e quando, e conta-se com as
informacdes principais para a determinagdo dos recursos necessarios para o
atendimento dessas vendas em quantidade, qualidade e por periodo de tempo.
(SANVICENTE e SANTOS, 1995)
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Welsch (2012) complementa salientando que o objetivo primordial de um
plano de vendas é expressar o julgamento da administragdo em relagao as receitas
futuras de vendas, com base no conhecimento das condigbes atuais da empresa, no
meio externo, no impacto dos objetivos sobre a propria empresa e, nas estratégias

da administragdo tanto a longo quanto a curto prazo.

Moreira (2002) concorda com essa ideia ao afirmar que o orgamento de
vendas € a pecga basica de elaboracdo do orgamento, condicionando todo o
processo. Entretanto, enfatiza que o esse orgamento pode, ocasionalmente, perder
tal condigdo quando houver o pleno emprego de algum dos fatores de producdo, em
especial a capacidade de producéo.

Além da capacidade de produgado, quando da elaboracdo do orgamento
de vendas, deve atentar para alguns fatores, como a demanda do mercado, por
exemplo, o orcamento de vendas € uma das pegas mais importantes da empresa,
pois esta diretamente relacionado com a capacidade do mercado de absorver
produtos e/ou servigos, o nivel de demanda futura, o potencial da equipe de vendas,

bem como o dimensionamento da produgéo (ZDANOWICZ, 1995).

Para Frezatti (2000) o orgamento de vendas corresponde a proje¢cao do
output da organizagdo. Se ela é uma empresa industrial que elabora e comercializa
dado produto, é aqui que se define a quantidade a ser vendida, por regido, por grupo
de produto, por familia, etc. A quantidade do produto por grama, unidade, litro ou
outra unidade de medida, deve ser detalhada dentro do horizonte temporal

significativo para a organizagao.

Esse horizonte temporal pode ser de meses ou anos. Welsch (2012), os
planos de vendas devem ser preparados tanto a longo quanto a curto prazo. Sendo
que os planos de longo prazo normalmente sdo apresentados em bases anuais e os

planos de vendas de curto prazo em bases trimestrais ou mensais.

Uma abordagem muito comum em termos de prazos é aquela em que
uma empresa planeja as vendas para doze meses futuros, inicialmente detalhando o
plano por trimestre e por més apenas no caso do primeiro trimestre. Ao fim de cada

més ou trimestre o plano de vendas é reestruturado e novamente projetado,
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acrescentando-se mais um trimestre (ou més, se for o caso) e eliminando-se o
trimestre entado encerrado (WELSCH, 2012).

Zdanowicz (1995) acredita que dentre as principais caracteristicas que o

orcamento de vendas devera apresentar, relacionam-se:

a) a elaboragao devera ser em unidades fisicas e monetarias, mas, se
for impraticavel, a estimativa das quantidades se restringira ao

aspecto monetario;
b) mercado em que o produto e/ou servigo devera ser comercializado;
c) precgo de venda unitario, que sera praticado em cada mercado; e

d) receita estimada por produto e/ou servigo, por linha de produtos ou

por filial de vendas.

De acordo com Welsch (2012) o plano de vendas contém trés
suborgamentos: o plano de marketing, o plano de promogéo de vendas e publicidade
e o plano de despesas de vendas.

O plano de marketing, comumente conhecido por orgamento de vendas,
especifica em termos quantitativos as vendas em unidades e valores monetarios

para cada subdivisdo importante.

Um plano de marketing completo deve indicar as vendas por subdivisdo
organizacional — zonas de vendas, vendas por més e/ou trimestre e vendas por

produto, além de volume fisico e monetario anual.

O gerente de vendas é responsavel pela preparagdo de um programa de
promogao e publicidade e pela determinagcdo de seus custos com certo grau de
detalhe, pois ele servira de base as dotacdes especificas para essas atividades.

De maneira semelhante, cabe-lhe preparar um plano de despesas de
vendas, 0 que consiste no planejamento dos custos de obtenc&o e atendimento de

pedidos de compra necessarios para sustentar o esforgo de marketing.
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Zdanowicz (1995) enfatiza que a formulagdo do orgamento de vendas
requer a definicdo de politicas gerais e decisdes técnicas sobre as tendéncias de
mercado para o langamento de novos produtos e/ou servigos, bem como a proje¢ao
de pregos, a expansao ou retragao nos futuros mercados de atuagéo, a competéncia
e a motivagdo da equipe de vendas e o composto de marketing, em termos de
promogao, publicidade e propaganda. O autor também sugere que na elaboragéo do

orgamento de vendas deverao ser considerados o0s seguintes aspectos:

a) cuidado na execugdao do orgcamento de vendas, em relagdo a
determinacdo do potencial de mercado, ao nivel de demanda, a
pesquisa de mercado e de consumidor, ao nivel de precgo, etc;

b) analise do esforco dispendido pelo executivo responsavel pelas
vendas para alcangar aos objetivos e as metas propostas no plano de

lucros da empresa;

c) elaboragdo de um orgamento de vendas realista, ou seja, devera
conter um desafio em sua proposta, mas sem exageros, isto é,

plenamente exequivel no periodo projetado;
d) expansao ou retragdo dos mercados atendidos pela empresa;
e) definicdo e qualificagdo da equipe de vendas;
f) politica a ser adotada para promove as vendas;
g) langamento de novos produtos e/ou servigos pela empresa; e

h) fixagcdo de precos unitarios dos produtos e/ou servigos nos futuros

mercados de atuacéo.

Além dos fatores citados, Frezatti (2000) contribui quando lembra que é
na fase de elaboragdo do orcamento de vendas que devem ser definidos pregos
brutos, prazos, taxas de juros, impostos incidentes, patamares de descontos.
Significa que, ao terminar essa etapa, o faturamento (bruto e liquido) da organizagéo
esta definido.
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Para Zdanowicz (1995) os principais fatores que influenciardo na projegao

do preco de venda serao:
a) a qualidade dos produtos concorrentes;
b) o preco de venda dos produtos concorrentes;
c) a oferta de produtos similares no mercado;
d) a procura do produto no mercado;
e) a capacidade de produgao da empresa,;
f) as caracteristicas do processo produtivo na empresa; e
g) as condigbes futuras no mercado.

Pois apesar de existirem diversas formulas sugeridas para se encontrar
um pre¢co de venda sugerido para as mercadorias é importante levar em
consideragao a lei da oferta e da procura. Welsch (2012) afirma que os pregos
devem corresponder as condicdes de mercado para a qualidade do produto

oferecido.

O mesmo autor lembra que um aumento do preco de venda sem
modificacdo de volume reflete-se cruzeiro a cruzeiro em termos de lucros antes do
imposto sobre a renda alternativamente, um aumento do volume de vendas sem
aumento de pregos reflete-se em lucros antes do imposto somente na medida da
diferenga entre a receita de venda e o custo variavel unitario. Desta forma, antes de
tomar uma decisao sobre as vendas é importante analisar que aumentando o valor
unitario da mercadoria, aumenta o lucro e o imposto sobre o lucro, devendo a
administracao ficar atenta para os impactos no lucro liquido causados por essa

decisao.

Welsch (2012), alerta que um dos objetivos primordiais do planejamento
de vendas é a maximizagao de lucros a longo prazo e nao a curto prazo. Portanto,
deve-se ficar atento as estratégias de vendas escolhidas para que um lucro a curto
prazo néo seja escolhido em detrimento de um plano de vendas com um lucro maior

a longo prazo.
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2.5.1.2 Orcamento de producao

Na concepcdo de Sanvicente e Santos (1995), dentro da sequéncia do
processo or¢gamentario, o orgamento de produgdo o é o documento basico que
possibilita a elaboragdo dos orcamentos de matérias-primas, mao-de-obra direta,
custos indiretos de producdo. Apos a elaboragcdo do orgamento de vendas, da
previsdo do que sera vendido pela empresa nos proximos periodos, torna-se

importante projetar o que devera ser produzido para suprir essa necessidade.

O orgamento de produgado visa informar as unidades organizacionais,
relacionadas diretamente com o processo produtivo, as quantidades a serem
produzidas para atender as necessidades de vendas e da politica de estoques de
produtos acabados, sendo base para a elaboragdo dos orgamentos relacionados
com o custo de produgdo. (MOREIRA, 2002)

Para Zdanowicz (1995) o orgcamento de produgdo é a estimativa do custo
e/ou consumo de matérias-primas, do custo da m&o-de-obra direta com os encargos
sociais, e das despesas indiretas de fabricagdo, visando ao atendimento de
unidades fisicas de produtos prontos requeridos pelo orgamento de vendas da

empresa no periodo projetado.

Sanvicente e Santos (1995) complementam afirmando que ele consiste
basicamente em um plano de produgao para o periodo considerado, visando atender
as vendas orgadas e aos estoques preestabelecidos. Apresenta, por periodos de
tempo, as quantidades de cada produto a serem fabricados. Os autores ainda
salientam que em sua elaboragao estdo implicitas decisdes de grande impacto sobre
a lucratividade da empresa. Nas empresas industriais, grande parte dos custos totais
€ representada pelos custos de produgdo — sao os custos decorrentes do uso de
maquinas e instalagbes, consumo de matérias-primas, méao-de-obra e custo

indiretos.

O orgamento de producdo, de acordo com Zdanowicz (1995) é um
instrumento que visara ao atendimento de muitos objetivos, dentre os quais se

destacam:
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a) estabelecer politicas de estoques aos niveis de matéria-prima e

produtos prontos e em processamento;

b) estabilizar a produgdo da empresa, que implicara na redugdo dos
custos, e dar maior qualidade na execugao das tarefas, bem como

facilidades no planejamento e no controle financeiro;

c) planejar a qualidade e a quantidade de cada produto que devera ser
fabricado, visando atender as exigéncias de vendas, sem descuidar-

se das politicas de estoques fixadas pela empresa;

d) programar ou escalonar a produgéo para periodos intermediarios de
tempo, quando o produto depender de safra ou de moda

(sazonalidades); e

e) racionalizar os custos e melhorar a qualidade do produto, sem risco

de parar o processo produtivo.

Sanvicente e Santos (1995) elencam existem alguns condicionamentos

para a elaboragao do orgamento de producao:
a) objetivos e metas de producgao;
b) orcamento de vendas;
c) politicas de pessoal; e
d) orgamento de novos investimentos.

Os objetivos e metas de produgdo sao definidos pela diretoria da
empresa, o orcamento de vendas como visto anteriormente, serve de base para o
processo or¢amentario e o orcamento de novos investimentos torna-se fundamental
para analisar a capacidade produtiva da empresa, e até mesmo se é necessario
parar a producdo em determinado momento para substituicdo e/ou instalagcao de

equipamentos, por exemplo.

Outro fator que exerce grande influéncia no orgamento de producédo é a

politica de pessoal, pois em algumas empresas existem épocas de sazonalidade na
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producdo. Para esses casos de produgao alternada e com grandes variagbes nos
niveis de produg¢ado, a empresa se coloca diante da dificil decisdo de dispensar todo
0 pessoal excedente nos meses de produgdo menor, ou entdo de manté-los
ociosamente ou de transferi-los para outras areas. (SANVICENTE e SANTOS, 1995)

Antes de a diretoria tomar a decisdo de demitir todos os funcionarios
excedentes é interessante que sejam analisados todos os gatos trabalhistas e
tributarios que surgiram dessa decisao, e confronta-los com a possibilidade de férias
coletivas em um determinado periodo, ou ainda, realocagdo de funcionarios para

outras areas da empresa.

Para Sanvicente e Santos (1995) A politica de pessoal, no que diz
respeito a demissdes em grandes quantidades, praticamente condiciona os niveis de
producdo, e esta é a razdo de ela ser considerada como condicionante do

orcamento de producéo.

Segundo Welsch (2012), no que diz respeito ao planejamento da
producao, defrontamo-nos com a necessidade de planejar um equilibrio 6timo entre
vendas, estoques e produgao. Portanto, € fundamental que a empresa tenha uma

politica de estoques bem definida.

A estabilidade das vendas de produtos determinara a politica de estoques
a ser adotada pela empresa. Assim, sera importante analisar, previamente, se o
consumo de produtos que serao produzidos e vendidos ndo sofrera oscilagdes, ou
seja, nao ira apresentar periodos de sazonalidade. O ideal a empresa sera manter
um estoque minimo, de equilibrio, tendo em vista ao planejamento financeiro, em
termos de liquidez e capital de giro (ZDANOWICZ, 1995).

Para tanto, deve haver uma cumplicidade entre o planejamento de vendas
e a produgéo, pois Zdanowiicz (1995) alerta que o orgamento de vendas nao podera
ser superior a capacidade de producgédo, pois a empresa nao conseguira cumprir sua
metas de vendas gerando o desgaste de imagem junto aos clientes. Da mesma
forma, O orcamento de vendas nao podera ser muito inferior a capacidade de
producao, pois a empresa ira operar com capacidade ociosa, 0 que € sempre uma

situacao delicada, em termos econdmicos financeiros.
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Ou seja, se a empresa produzir menos do que a necessidade do
mercado, perde dinheiro, se a empresa produzir mais do que o mercado consome,
os produtos ficardo estocados por muito tempo, 0 que se tornard um gasto para a
empresa. O que muitas empresas estdo adotando € ter uma produgédo durante o
ano, que bem planejada mantém um estoque minimo para suprir as necessidades
extras do mercado e ndo permite que fiquem acumuladas grandes quantidades de

produtos em estoque.

Se as vendas da empresa apresentarem alguma sazonalidade, os picos
de vendas poderdao ser atendidos através dos estoques. A formagdo desses
estoques pode ser feita com a produgao a nivel constante, durante todo o ano, ou
com a produgao por lotes, em que fabrica, de uma unica vez, a quantidade
necessaria para todo o ano, e assim sucessivamente para os demais produtos.
(SANVICENTE e SANTOS, 1995)

Para Moreira (2002) o estoque de produtos em processo de fabricagédo
em unidade é igualmente determinado com base na politica de estoques e, em

principio, sao constantes.

Os estoques, tanto de matérias-primas como de produtos em elaboracao
e produtos acabados, consomem grandes fatias do investimento total das empresas,
que incorrem em custos de obtencdo dos capitais necessarios e em custos de
oportunidade, ou seja, o retorno que se deixa de ganhar quando nao se aplicam
recursos em investimentos mais lucrativos. Além disso, os estoques também geram
custos nas areas de armazenamento e por forga de sua manutengao e conservagao.
(SANVICENTE e SANTOS, 1995)

Os estoques devem ser objeto de politicas especificas por parte da alta
administragcdo, pois em caso contrario ndo se conseguira a maximizagao dos
resultados globais da empresa (SANVICENTE e SANTOS, 1995).
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2.5.1.3 Planejamento de compra de matéria-prima

De acordo com Welsch (2012) um dos elementos essenciais para
assegurar a disponibilidade de materiais nas quantidades necessarias e no
momento desejado e para projetar os custos desses materiais € 0 orgamento de

compra de matéria-prima.

Dessa forma, a empresa tem a informagdo de quanto de matéria-prima
sera utilizada no processo produtivo, em que momento temporal sera utilizado e uma
estimativa d quanto sera pago pela mesma. Segundo Moreira (2002) por meio do
orcamento de matéria-prima, a administracdo tem condi¢gdes de avaliar as
necessidades fisicas de cada tipo de matéria-prima requerida pelos diversos
produtos de sua linha; torna-se facilitada a anélise e a tomada de decisao sobre a

adequacao.

Para Zdanowicz (1995) o orcamento de compras representara o papel
relevante no processo de planejamento de matérias-primas, ndo apenas pela otica
operacional, mas também pelos aspectos financeiros, em termos de liquidez e

capital de giro, com reflexos econdmicos sobre a empresa.

Através do orgamento de matéria-prima a empresa pode conseguir
melhores condi¢gdes de compras, pois muitos fornecedores oferecem descontos para
grandes quantidades de matéria-prima, entretanto, para isso deve-se realizar uma

analise se o desconto obtido supera o custo de estocagem da matéria-prima.

Para Sanvicente e Santos (1995) a elaboragdo deste orgamento requer o

cumprimento das seguintes fases:

a) determinagdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o

atendimento da producao;
b) estabelecimento das politicas de estocagem de matérias-primas;

c) elaboragéo do programa de suprimentos; e
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d) determinagédo do custo estimado das matérias-primas necessarias a

producao.

Analisando a produgao pode-se definir quanto de matéria prima é utilizada
para a produgao de cada unidade, considerando também a perda normal de matéria
prima no processo produtivo. Assim, comparando com o orgamento de vendas que
foi elaborado, analisando entre muitos itens a capacidade produtiva da empresa,

pode-se definir a quantidade de matéria-prima a ser utilizada em cada periodo.

Estabelecido o orgamento de compras em quantidades, o passo seguinte
consiste na sua valorizagao, utilizando-se para isso dos precos estimados até o
inicio do periodo atingido pelo orgamento, corrigindo-se os mesmos com indices que
sao normalmente estabelecidos pelo departamento de orgamentos e aprovados pela
diretoria (SANVICENTE e SANTOS, 1995).

Mas sem duvida um dos pontos de grande relevancia para o
estabelecimento do orgamento de matéria-prima é a politica de estocagem utilizada
pela empresa. Welsch (2012) sugere que ao ser elaborada a politica de estocagem
da empresa, deve-se analisar o escalonamento e quantidade das necessidades de
consumo da fabrica, as economias de compra através de descontos por quantidade,
a disponibilidade de matéria-prima, a perecibilidade da matéria-prima, as instalacoes
de armazenamento envolvidas, as necessidades de fundos para financiar estoques,
os custos de estocagem, as alteragdes previstas dos custos de matéria-prima,

protecao contra falhas, riscos de manutencao de estoques e custos de oportunidade.

2.5.1.4 Planejamento de mao-de-obra direta

Segundo Moreira (2002) o orgamento de mao-de-obra direta (MOD) visa
determinar, por produtos, departamentos e periodos, a quantidade de horas de mao-
de-obra direta e os custos das horas de méao-de-obra direta trabalhadas, aplicadas
diretamente a produgédo, em funcdo das quantidades dos produtos (...) a serem
produzidas.
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O planejamento de mao-de-obra direta envolve muitos departamentos,
segundo Welsch (2012) estdo atrelados a esse planejamento as necessidades de
recursos humanos, o recrutamento e o treinamento de pessoal, a avaliagdo e
especificacdo de tarefas, a avaliacdo de desempenhos, as negociagdes com

sindicatos e a administragao salarial.

Para Sanvicente e Santos (1995) a despesa com mao-de-obra direta é
representada pelos salarios pagos aos trabalhadores ocupados em operagdes
produtivas ou que tem a seu cargo o controle de operagdes especificas de
fabricagdo. Os servicos de manutengao, almoxarifado, ferramentaria e outros nao
diretamente vinculados a atividades produtivas terdo os seus custos de mao-de-obra
associados aos custos indiretos de produgcdo. Os mesmos autores acreditam que

or¢car mao-de-obra direta significa:

a) estimar a quantidade de mao-de-obra direta que sera necessaria para
cumprir o programa de produgao;

b) projetar a taxa horaria que sera utilizada; e
c) calcular o custo total de mao-de-obra.

Sanvicente e Santos (1995) acreditam que para determinar o numero de
horas necessarias, geralmente sédo utilizados o método dos registros de tempo e
movimento pela engenharia industrial, as estimativas diretas do supervisor ou

estimativas por um grupo assessor, com a utilizagdo de métodos estatisticos.

Também devem ser considerados os tempos denominados improdutivos,
tais como paradas para descanso, café, etc. (SANVICENTE E SANTOS, 1995).

Em termos de tempo e movimento, o quanto de hora-padrao sera
necessario para produzir uma unidade de produto, ou seja, a empresa devera dispor
de planejamento e controle da produgao, funcionando de forma eficaz e eficiente
(ZDANOWICZ, 1995).

Uma vez definido o total de horas-padrao necessarias para se fabricar o
numero de unidades a serem produzidas pela empresa, o Departamento de

Recursos Humanos devera projetar o valor do salario médio de remuneragao, mais
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encargos sociais, que sera pago por hora-padrdo do produto ou do setor produtivo.
E importante orgar o valor que sera agregado de mao-de-obra ao produto durante o
processo de producédo (ZDANOWICZ, 1995).

A simples elaboragao deste orgamento traz inegaveis beneficios a medida
que suscita estudos de racionalizagdo no emprego de mao-de-obra nos processos
produtivos; como requer a fixacdo antecipada das taxas salariais, devidamente
concatenadas com a politica salarial da empresa, tende também a oferecer
oportunidades para o estudo dos efeitos da influencia percebida dos salarios sobre a
produtividade (SANVICENTE E SANTOS, 1995).

2.5.1.5 Planejamento de despesas

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, depreciagdo, seguros,
taxas, energia elétrica, servigos prestados por terceiros (SANVICENTE E SANTOS,
1995).

O orgamento de despesas indiretas de fabricagcdo relacionara todos os
gastos de producdo, exceto os relacionados com matérias-primas e mé&o-de-obra
direta com encargos sociais no periodo orgcamentario (ZDANOWICZ, 1995).

Conforme Zdanowicz (1995) dentre as principais despesa indiretas de

fabricacdo encotram-se:
a) materiais secundarios;

b) mé&o-de-obra indireta com encargos sociais (supervisdo, conservagao,

limpeza da fabrica, etc.);
c) consumo de energia elétrica, agua, telefone;
d) depreciagdo de maquinas, equipamentos, prédios, veiculos, etc; e

e) seguros da fabrica, das maquinas e dos equipamentos, etc.
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Zdanowicz (1995) também complemente que o orgamento de despesas
operacionais € o processo de projetar as despesas administrativas, de vendas,
tributarias e financeiras, considerando as estimativas de gastos com pessoal de
escritorio, material de expediente, comunicagbes, promogdes, propaganda,

publicidade, encargos fiscais e financeiros para o periodo orgado.

2.5.1.6 Planejamento de investimentos em imobilizado

Neste orgcamento se consideram aquelas despesas incorridas com
aquisicoes de maquinas ou veiculos, constru¢des, modificagdes e transformacgdes
que tenham carater de melhoria ou reposicdo da capacidade produtiva ou de
prestacéo de servigos (SANVICENTE E SANTOS, 1995)

A vinculagdo do orgamento de capital com os planos de longo prazo é
fundamental para qualquer empresa, pois a natureza dos investimentos em ativos
imobilizados ndo permite flexibilidade suficiente para efetuar mudancgas radicais
posteriores sem grandes prejuizos. (SANVICENTE e SANTOS, 1995)

A elaboragédo do orgamento de capital, para Sanvicente e Santos (1995),

envolve:
a) ageracao de propostas de investimento;
b) a estimagao dos fluxos de caixa das diversas propostas;
c) a avaliagao dos fluxos de caixa;
d) a escolha de projetos com base em um critério de aceitagao; e

e) a reavaliagdo permanente dos projetos de investimento ja aceitos e

em execugao.
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2.5.1.7 Fluxo de caixa projetado

Para Moreira (2002) o orgamento de caixa possibilita antever a
necessidade de disponibilidade para suprimento e aplicagbes de recursos, afim de
evitar altos custo coma a tomada de recursos em situagdo de emergéncia, como
também maximizar as receitas que fundos disponiveis geram se forem bem

aplicados.

O orcamento de caixa sera necessario para a empresa estabelecer um
equilibrio financeiro entre as receitas e os custos projetados, no sentido de estimar,
antecipadamente, o saldo necessario entre entradas e saidas financeiras, evitando
assim possiveis embaragos na hora de cumprir os futuros compromissos da
empresa (ZDANOWICZ, 1995).

O principal objetivo do orgamento de caixa sera a projecdo da
disponibilidade necessaria de recursos financeiros para a execugédo do plano geral
de operagdes, bem como estabelecer o nivel desejado de caixa (ZDANOWICZ,
1995).

E a partir dos orcamentos de vendas, de fabricacdo e de despesas
operacionais que € elaborada a demonstracdo de resultado do exercicio projetada
(LUNKES, 2010). Com a projecado da demonstragédo de resultado a empresa podera
prever de quanto serda o lucro do periodo, reduzindo os custos e despesas

estimadas das vendas projetadas.

A projecao do fluxo de caixa € uma atividade indispensavel para a grande
maioria das instituigdes. O que pode variar é o grau de formalizagao utilizado em sua
confeccao (SANVICENTE e SANTOS, 1995).

E por essas razdes que se faz necessaria a elaboracéo de projecdes do
fluxo de caixa, que dentro da sequencia do processo orgamentario consiste em
estimar as entradas de caixa decorrentes de vendas e outras receitas e as saidas de
caixa resultantes das despesas operacionais e outros gastos; além disso & preciso
avaliar os saldos de caixa, identificando-se as eventuais correcdes necessarias
(SANVICENTE e SANTOS, 1995).
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Sanvicente e Santos (1995) salientam que um fato importante que deve
ser analisado é que na maioria das empresas, todas as etapas anteriores do
orcamento foram elaboradas com base na competéncia, nesta etapa a competéncia
€ algo dispensavel e passa-se a observar o principio de caixa, ou seja, a data do

recebimento ou pagamento.

Conhecendo de antemao as provaveis faltas de caixa, a administracao
financeira podera avaliar cuidadosamente as alternativas disponiveis para resolver
esse problema e selecionar, dentre elas, aquela que melhor atenda aos interesses
da empresa (SANVICENTE e SANTOS, 1995).

Através do fluxo de caixa projetado a empresa pode prevenir-se para uma
falta de numerario, procurando empréstimos ou outra forma de aumentar o
disponivel com antecedéncia, criando vantagens e caso possa observar uma sobra
de dinheiro pode escolher com tempo a melhor forma de aplicar esse capital para

que gere uma remuneragao.

A politica de concessao de crédito € um fator a ser considerado
paralelamente a elaboragado do orgcamento de vendas, que é a sua influéncia sobre o
volume de vendas da empresa (SANVICENTE E SANTOS, 1995).

2.5.1.8 Demonstracgéo do resultado do exercicio projetado

A demonstragao do resultado do exercicio projetada é elaborada a partir
dos orgamentos operacionais, como: o orgamento de vendas, orgamento de

fabricagdo, orcamento de despesas operacionais.

2.5.1.9 Balango Patrimonial projetado

O balango patrimonial projetado ira revelar a situagdo financeira e
patrimonial da empresa entre os periodos realizado e orgcado, tornando, assim,

possivel a comparagao dos valores que o integram.
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2.6 VANTAGENS X DESVANTAGENS

Assim como todos o0s processos, 0 or¢camento também apresenta
vantagens e desvantagens a serem observadas pelo usuario. Embora o orgamento
tenha sofrido algumas inovagdes em relagdo a formas de elaboragao e utilizagéo
através dos anos, ele permanece inalterado em relagdo a incorporacdo das novas
medidas de desempenho. A falta de melhorias significativas na forma de concepgao
e utilizacdo deixa o orgamento a mercé de muitas criticas por parte de executivos e
estudiosos. (BORNIA e LUNKES, 2007)

Um ponto que deve ser analisado é a flexibilidade do orgamento, Hope
(1999) adverte que frequentemente o orcamento formal funciona como uma camisa-de-
forca, que impede o aproveitamento das oportunidades imprevistas, ou como um
recurso para dirimir lutas internas de poder. Dependendo do enfoque que é atribuido ao
processo orgamentario ele deixa de ser uma ferramenta de auxilio a gestdo e passa a

limitar o crescimento e expansao da empresa.

Contudo, Garrison e Noreen (2000) destacam que o0 processo

orcamentario traz beneficios para a entidade, pois ele:
|. prové uma forma de comunicag&o gerencial acerca de planos;

Il. forca os gerentes a pensar sobre agbes para o futuro, evitando que
estes, na auséncia do orgamento, gastem esforcos em agdes do dia-a-

dia;

lll. prové uma forma de alocar recursos entre os departamentos e as

areas;
IV. pode evitar o surgimento de potenciais restri¢coes;

V. coordena as atividades por meio da integragdo dos planos das varias

areas e auxilia que estes estejam na mesma diregao; e

VI. define metas e objetivos e serve como benchmarks para futura
avaliacao de desempenho.
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Em resumo, o processo or¢amentario, quando utilizado de forma correta,
pode ser um grande aliado para fazer com que toda empresa “caminhe” na mesma

direcédo, buscando os mesmos objetivos.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010), as principais vantagens do
planejamento orgcamentario sdo o estabelecimento de metas claras a serem
atingidas e a definicdo de responsabilidades aos diversos departamentos. Dentre os
principais beneficios, os mesmos autores destacam que estabelece expectativas
definidas, tornando-o a melhor base de avaliagado de desempenho posterior e dota a

organizagao de um instrumento de controle operacional.

Welsch (2012) também destaca como vantagem do processo
orcamentario: o desenvolvimento da sofisticagdo da gestdo em seu uso, o
estabelecimento de metas, a obtencao de flexibilidade administrativa, elaboragao de

um plano realista de vendas, dentre outros.

Porém, Frezatti (2010) ressalta que apesar dos beneficios que ele
proporciona, ha uma insatisfagdo demonstrada pelos pesquisadores e pelas
entidades. Para Hope e Fraser (1999), eles ndo incorporam a maioria dos
direcionadores de valor, como: conhecimento e capital intelectual. Bornia e Lunkes
(2007) complementam afirmando que caracteristicas como marcas fortes, pessoas
qualificadas, forte liderancga, clientes leais estdo fora das medidas orgamentarias.

Hope e Fraser (1999), ainda destacam outros problemas geralmente
enfrentados pelas empresas como, habituam os gestores a incrementar seus
resultados, fixando tetos para as expectativas de crescimento e um chao para os
custos, impossibilitando assim melhoria continua dos resultados. Além de agir como
barreiras na exploracédo de sinergia entre as unidades empresariais. Assim, cada
gestor defende seus valores, esquecendo-se de atingir o todo; e podem ser

burocraticos e consumir muito tempo e dinheiro.

Leahy (2002), um dos problemas € encontrado na fase de elaborag&o do
orcamento, pois as metas de receitas e custos sao projetadas sem ter informacgdes
sélidas e, devem ser atingidas a qualquer custo, apegam-se excessivamente aos
detalhes, esquecendo de gerenciar o que é importante, compram pacotes de

software orgamentario prontos que nao atendem as necessidades ou processos,
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estimam metas pouco realistas, esquecendo variaveis importantes e, atem-se em

demasia as variagdes, esquecendo de analisa-las de forma sistémica.

Yuen (2004, apud Frezatti, 2010) menciona que, muitas vezes, a alta
administragao orienta os gestores de areas para trabalhar nas metas orgamentarias,
mas ndo querem que tais gestores saibam do racional que esta por tras de muitas
das decisdes. Esse fator prejudica o processo orgamentario, pois metas poderao ser

estabelecidas com bases incorretas.

A questdo levantada anteriormente por Leahy a respeito do software
possui grande importancia. Chapman (1997), Davila e Wouters (2005) e Yuen
(2004), dentre outros, destacam a relevancia do sistema de informac¢des para o
processo orgamentario e destacam que ele pode afetar o desenvolvimento do
planejamento da organizagdo, e consequentemente, o orcamento (FREZATTI,
2010).

Os autores anteriormente citados, também relacionam a estrutura do
sistema de informagdes com o processo de planejamento e indicam que sistemas
deficientes ou insuficientes contribuem para a existéncia de problemas no processo
de planejamento de empresas. Assim, apesar de parecer um problema ligado a
tecnologia, trata-se de um problema relacionado a forma como o processo de gestao
esta estruturado e ao nivel de conhecimento sobre o negdcio e os processos de

gestao, os quais influenciam o desenho do sistema (FREZATTI, 2010).

Neely et al (2001, apud FREZATTI, 2010) critica a excessiva
concentracdo na reducdo de custos em detrimento da criagdo de valor e a
elaboracao de planejamentos que nao refletem as estruturas da networking que as
empresas adotam. Considera também, que orgamentos restringem responsabilidade

e, com frequéncia se constituem em barreiras para mudangas.

Hansen e Mowen (2001, apud FREZATTI, 2010) reconhecem que
provavelmente nao exista um sistema orcamentario ideal. Dessa forma é natural que
problemas ocorram durante o processo orgcamentario, com impacto direto no

desempenho da organizagéo.
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Garrison e Noreen (2000, p. 384, apud FREZATTI, 2010) mencionam que
os or¢amentos tém sido utilizados com uma énfase negativa o que implica em um
ambiente de hostilidade, tensdo, desconfianga. Isso ocorre quando as empresas
utilizam o processo para pressionar os empregados e identificar culpados pelos

problemas, em vez de usa-los para cooperacao e produtividade.
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3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo, apresentam-se os dados coletados pela pesquisa e a
andlise dos resultados obtidos. Optou-se por distribuir os resultados em:
caracterizagdo dos respondentes, importancia do orgcamento e utilizagdo do

processo orgamentario.

3.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DA AMOSTRA

Para a identificacdo e classificagdo da amostra, o questionario foi
elaborado de tal forma que pudesse, a partir dos resultados, fornecer o porte
empresarial, o ramo de atividade e o cargo do respondente. Com isso, buscam-se
informagbes sobre as empresas da amostra investigada, caracterizando e

conhecendo o perfil do grupo de estudo.

Ndo sao identificadas as empresas participantes, bem como os
profissionais respondentes. Assim, respeitando o sigilo das informagdes prestadas e
a equidade do tratamento ao grupo de pesquisa, tais informagdes serdo mantidas

em poder do pesquisador.

3.1.1.1 Porte da empresa

Para identificar a utilizagdo ou ndo do processo orgcamentario, conforme a
metodologia adotada para este estudo, consideraram-se apenas as microempresas
e empresas de pequeno porte. Sendo que foi dado aos respondentes a opgao de ser
uma empresa de médio ou grande porte também. Pode-se identificar o porte das

empresas respondentes no Grafico 1.
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® pequeno porte ® microempresa

Grafico 1: Porte da empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Das 34 empresas respondentes, 23 empresas classificam-se como
microempresa €, 11 empresas estao classificadas como empresa de pequeno porte.
Nenhum dos respondentes esta classificado como empresa de grande porte ou
empresa de médio porte. Desta forma, as respostas das 34 empresas foram

consideradas, pois se enquadram nas condigbes estabelecidas na metodologia

deste estudo.

3.1.1.2 Ramo de atividade da empresa

Outra caracteristica importante para determinar o perfil dos respondentes
foi o ramo de atividade da empresa. Desta maneira, as empresas foram classificadas
como atuantes nos ramos de industria, comércio ou prestagao de servigos (Grafico
2).



62

Q,
prestagio de servicos -‘“6
Q,
comércio _1/6
Q,
industria ""3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 2: Ramo de atividade
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os respondentes, percebe-se que a maioria das empresas atua no
setor de comércio. Contudo, identificou-se que seis empresas atuam
simultaneamente no ramo de comércio e prestacdo de servicos. Desta forma, 18
empresas atuam exclusivamente no ramo de comércio e nove delas somente

prestam servigos. Apenas uma empresa da amostra atua no ramo de atividade
industrial.

3.1.1.3 Identificacdo do respondente

Buscou-se identificar também os respondentes do questionario, para
verificar a posigdo que eles ocupam nas empresas. Como a amostra foi composta
de micro e pequenas empresas, esperava-se que grande parte dos respondentes
fosse o sécio-proprietario da empresa. A distribuicdo dos cargos dos respondentes
pode ser observada no Grafico 3.
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Grafico 3: Respondente
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o esperado, observa-se que 21 respondentes, ou seja,
62% da amostra, sao socio-proprietarios da empresa. Embora, a opcao de contador
estivesse disponivel no questionario, nenhum respondente ocupa o cargo. Verifica-
se ainda que dois gerentes financeiros (6%), um assistente financeiro (3%), trés
gerentes administrativos (9%) e quatro assistentes administrativos (12%)
participaram da pesquisa. Tés respondentes possuem outros cargos que nao foram
contemplados no questionario, e foram classificados como outros (9%), sendo que
um respondente foi identificado como funcionario, um como gerente técnico e um

como gerente de Tl (Tecnologia da Informacéo).

3.2 IMPORTANCIA PROCESSO ORGCAMENTARIO

Apoés a identificacdo da empresa e dos respondentes, averiguou-se a
importancia e a contribuicdo do processo orgamentario para a tomada de decisao

nas empresas.
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3.2.1.1 Importancia do processo orgcamentario

Os respondentes foram questionados sobre a importancia do processo
orgcamentario numa empresa, podendo classifica-lo em muito importante, importante

ou pouco importante, conforme demonstrado no Grafico 4.

3%

29%

= muito importante
® importante

® pouco importante

Grafico 4: Importancia do processo orgamentario
Fonte: Dados da pesquisa

Vinte e trés respondentes, ou seja, 68%, classificou o processo
orcamentario como sendo muito importante numa empresa, dez respondentes
consideraram importante e apenas um respondente, atuante no ramo do comércio,

classificou como pouco importante.

3.2.1.2 Itens que contribuem na tomada de decisao

Os respondentes identificaram itens do processo orgamentario que
contribuem para tomada de decisao, os resultados podem ser verificados no Grafico
5.
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Grafico 5: Itens que contribuem na tomada de decisao
Fonte: Dados da pesquisa

Os respondentes, identificaram, como o item do processo or¢gamentario
que mais contribui para tomada de decisdo o controle de recursos financeiros —
caixa (62%). Por conseguinte, foram elencados planejamento de atividades, custo e
preco, respectivamente. A utilizagdo do processo orgamentario para a contratagao
de linhas de financiamento foi considerada importante para tomada de deciséo por
32% dos respondentes. E, um respondente, ou seja, 3%, considerou importante o

direcionamento dos custos para determinado publico.

3.3 UTILIZAGCAO DO PROCESSO ORGCAMENTARIO

Os respondentes foram questionados sobre a implantagao e utilizagao do
processo orcamentario, bem como as dificuldades inerentes processo, modelos

utilizados e motivagao para adogao ou ndo do orgamento.
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3.3.1.1 Dificuldades na implantagao e utilizacdo do orgamento

Os respondentes foram questionados sobre os fatores que dificultam a
implantagédo e utilizagdo do processo orgamentario por uma empresa, como pode

ser observado no Grafico 6.

desconhecimento _ 47%
falta de pessoal N -2
burocracia — 24%
falta de recurso financeiro A 5%
dados modificados frequentemente _ 18%

alto custo de implantacdo do sistema - 6%

contratacdo de financiamentos [ K
outros 3«
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Grafico 6: Fatores que dificultam a utilizagdo do orgamento
Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos respondentes identificou como um fator que dificulta a
utilizacdo do orgamento, o desconhecimento sobre o mesmo. Por conseguinte,
foram elencados a falta de pessoal capacitado para a funcio, a burocracia para o
controle e aplicacdo do orgcamento. Dezoito por cento dos respondentes
identificaram que orgamento sdo dados projetados que podem ser modificados
frequentemente dependendo da situagao econémica do momento, portanto a
variabilidade é um fator dificultante da utilizacido do processo. A mesma quantidade
de respondentes atribuiu a dificuldade de implantacao e utilizagao a falta de recurso
financeiro e 3% dos respondentes cosiderou como fator a falta de tempo para

implantagdo.
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3.3.1.2 Contribuigcdes da utilizagdo do orgcamento

Foi investigado o que pode contribuir para a empresa o uso do processo
orgcamentario, sendo que os respondentes poderiam elencar os itens descritos ou

listar outros itens que julgassem importantes (Grafico 7).
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identificar despesas com antecedéncia

r estimativa de vendas 32%
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antecedéncia recursos para investimentos 32%

projecdo de resultados futuros 29%

obtencdo de recurso financeiros 29%

identificar a producdo mensal 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 7: Contribuicdo do orgamento
Fonte: Dados da pesquisa.

Grande parte dos respondentes, acredita que o processo orgamentario é
importante para identificar as despesas com antecedéncia. Por conseguinte, os
respondentes consideraram que o orgcamento € importante para estimar as vendas
em relagao a quantidade e valor, identificar com antecedéncia recursos para
investimentos, possibilitar a projecéo de resultados de exercicios futuros, possibilitar
a obtencao de recurso financeiros adequados e identificar a produgdo mensal de
acordo com a politica de estoque da empresa.

3.3.1.3 Adocéao do processo orgamentario

As empresas foram questionadas sobre a adogcdo do processo
orcamentario para controle e tomada de decisido, os resultados obtidos podem se
analisados no Grafico 8.
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ESim ®ndo

Grafico 8: adogao do orgamento
Fonte: dados da pesquisa

Os resultados foram pouco discrepantes, sendo que 47% dos
respondentes afirmaram que utilizam o orgamento para controle e tomada de

decisdo em sua empresa e 53% deram uma resposta negativa.

Para os 16 respondentes que utilizam o processo or¢camentario, foi
interrogado também qual setor ou atividade da empresa faz uso do orgamento para

a tomada de decisao (Grafico 9).

financeiro 18%

15%

compras
vendes T >+
pessoal _5%
outros [ s
0% 5% 10% 15% 20%

Grafico 9: setores que utilizam o orgamento
Fonte: dados da pesquisa
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Dezoito por cento de todos os respondentes utilizam o processo
orcamentario para auxiliar nas decisdes tomadas no setor financeiro, quinze por
cento utilizam no setor de compras, nove por cento no setor de venda e seis por
cento no setor de pessoal. Ainda, observa-se que seis por cento de todos os
respondentes utilizam o processo orgamentario como ferramenta de apoio a tomada
de decisdao em todas as areas da empresa. Quando questionados sobre o modelo
de orgamento utilizado, uma das empresas nao respondeu, oito informaram utilizar o
orgamento empresarial, cinco utilizam o orgamento por atividades e duas o

orcamento continuo, conforme demonstrado no Grafico 10.

4%

orcamento empresarial
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orcamento por atividades _5*’
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=
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Grafico 10: Modelo de orgamento
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os entrevistados que responderam que nao utilizam o processo
orcamentario como ferramenta de tomada de decisdo, os motivos foram diversos.
Sendo que o mais comum foi o desconhecimento sobre o assunto e falta de pessoal

qualificado para implantacdo e acompanhamento.

Alguns respondentes afirmaram que o porte da empresa, sendo pequena
empresa, geralmente de gestdo familiar, tem dificuldades de uma gestao financeira
adequada. A falta de tempo do gestor e as diferengas entre os procedimentos fiscais
e gerenciais também foram apontados como fatores contribuintes da nao utilizagéao
do processo orgamentario. Em um dos casos, os gestores ndo viram a necessidade
de implantagédo de tal sistema, visto que conseguem, ao seu ver, gerir a empresa

com as informagdes que possuem.
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Outro respondente, ao ser questionado, informou que desconhece algum
processo com esse nome, mas possui controles efetivos de fluxo de caixa e taxa de

lucro, para auxiliar na tomada de decisao.

Das empresas que n&o utilizam o processo orgamentario, pode-se
observar no Grafico 11, que 35 % do total de respondentes gostaria de receber
auxilio para implantagéao do processo, 32% nao gostaria de receber orientagéo sobre

a utilizagado e implantagdo do orgcamento e 6% estariam pensando sobre o assunto.

Q,
sim —5/6
Q,
nao _2/‘3
Q,

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Grafico 11: Abertura para receber auxilio sobre o tema.
Fonte: Dados da pesquisa.

Sendo assim, percebe-se que muitos empresarios ndo acreditam que
terdo alguma vantagem com a utilizagdo do processo orgamentario em suas
empresas.
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4 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve por objetivo identificar se as micro e pequenas
empresas da regido de Videira utilizam o processo orgamentario para tomada de
decisdo. A amostra foram empresas integrantes da Associagdo Comercial, da cidade

de Videira, que se prontificaram a responder o questionario on-line.

Com base no objetivo principal surgiram quatro objetivos especificos que
nortearam esta pesquisa: a) definir processo orgamentario; b) elucidar as fases do
processo orgamentario; c¢) apresentar as vantagens e desvantagens do processo
orcamentario para as empresas; d) verificar a relevancia do processo orgamentario
para a tomada de decis&o; e) identificar se as micro e pequenas empresas da regiao
de Videira utilizam-se do processo de orgamento; e f) identificar se os micro e
pequenos empresarios da regido estariam dispostos a implantar o processo

orgcamentario em suas empresas, caso ele ainda ndo seja utilizado.

Para obter as respostas a esses quesitos, além da pesquisa bibliografica,
foi elaborado um questionario composto por 12 questdes, estando contidos nessas,

os itens de verificagao.

Em um primeiro momento, buscou-se a caracterizagao dos respondentes
que compdem a amostra, distinguindo o porte da empresa, o ramo de atuagédo, e o
cargo do respondente. Em um segundo momento, verificou-se a opinido dos
respondentes sobre no que o processo orgamentario contribui para a empresa. E,
por fim, investigou-se se as empresas utilizavam o processo orgamentario para a
tomada de decisdo e, caso ndo utilizassem, se estariam dispostas a implantar a

ferramenta.

Desta forma, constatou-se que os micro e pequenos empresarios
consideram muito importante o processo orgamentario para tomada de deciséo,
principalmente para gerenciamento de caixa, prego, custo e planejamento das
atividades futuras. Contudo, reconhecem que fatores como o desconhecimento da
ferramenta e a falta de pessoal capacitado dificultam a implantagéo e utilizacéo da

mesma.
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Das empresas que fazem uso do processo orgamentario, a maioria utiliza
o orcamento empresarial, principalmente no setor financeiro. Quanto as empresas
que nao fazem uso do processo, as opinides estdo divididas em interesse no
conhecimento e aplicagdo desta ferramenta gerencial. Situagdo que deve-se
principalmente ao porte das empresas, por serem, na maioria de gestdo familiar,
muitos empresarios n&o veem a necessidade de implantagdo da ferramenta par gerir

seus negocios.

Tendo em vista, o amplo e pouco explorado campo do orgamento em
pequenas empresas, recomenda-se também a realizacdo de pesquisas futuras
sobre o0 assunto, sendo que a amostra da presente pesquisa foi relativamente

pequena, podendo ocasionar uma distor¢ao nos resultados.
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APENDICE |

EQAr esee TorMmmuiano

Processo Orgamentario

Andréia de Lima, pds-graduanda do curso de gestao financeira e controladoria, definiu
como trabalho de conclus&o de curso: identificar se as micro e pequenas empresas da
regiao de Videira utilizam o processo crgamentario para tomada de decisao.

Diante dessa situagao, solicitamos o empenho de Vossa Senhoria para responder o
questionario abaixo encaminhado de onde serao extraidas informagoes para alcangar o
objetivo gue se propde o estudo.

Informa ainda que as informacdes prestadas sao sigilosas, com preservacao da
identidade dos respondentes.

*Obrigatdrio

Respondente: *

i) socio-proprietario

) contador

i) gerente financeiro

() assistente financeiro

() gerente administrativo
() assistente administrativo
] 'Dl..rtrn:l

Ramo de atividade da emipresa *
[ indistria
[ comércio

[ prestagao de servigos

Porte da empresa *
i) grande porte

) medio porte

) peqgueno porte
) microempresa

HNa sua opinido, classifigue a importancia do processo orgamentans numa empresa: *
) muito importante

() importante

i) pouco importante

Identifiqgue no seu entendimento, itens que o processo orgamentans contnbui na tomada

76



de deciséo: *

[ preco

] custo

[l controle de recursos financeiros - caixa
[] plansjamento de atividades

] contratacao de linhas de financiamentos
O Outro:| |

Informe no seu entendiments, o que mais dificulta a implantagéo & utiizagao do processo
orgamentans por uma empresa: *

[C] falta de pessoal capacitado para a fungao

[] desconhecimento sobre o processo orgamentario

[l alto custo de implantacio do sistema

[} burocracia para o controle & aplicacao do orcamento

[] contratacao de linhas de financiamentos

[] orgamento sao dados projetados que podem ser modificados frequentemente dependendo da
situacao econdmica do momento

[ falta de recurso financeiro

[]Elutm:l |

Mo seu entendimento, o que pode contribuir para a empresa o uso do processo
orcamentario? Assinale abaixo a alternativa solicitada: *

[} identificar estimativa de vendas em relagio 3 quantidade & valor

[ identificar a produgao mensal de acordo com a politica de estoque da empresa

[] possibilita identificar com anteced@éncia recursos para investimentos

] possibilita a obtengio de recurso financeiros adequados

[] possibilita identificar com antecedéncia despesas administrativas, tributéarias e financeiras
[_] possibilita a projecéo de resultados de exercicios futuros

O Outro:| |

Sua empresa adota o processo orgamentario para controle e tomada de decistes? *
) sim

i) mao

Se a resposta for sim, informe o setor efou atividade da empresa gue utilizam o processo
orgamentaro para tomada de decisdo:

i fimanceiro

i pessoal

) produgao

) vendas
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) compras
i Dl.rtm:l

Se a reposta for ndo, mfomie os pincipais motives que levaram a empresa a nao
implantar o processo orgamentario até o momento. Descreva os motivos:

Caso a sua empresa ja esteja utihzando o processo orgamentano, informe o modelo
utilizado:

i) orcamento empresarial

i) orgamento continuo

i) orcamento flexivel

) orgcamento base zero

(D) orcamento perpétuo

i) orcamento por atividades

i Dl.rtrn:l

Caso sua empresa ainda ndo implantou o processo orgamentano para tomada de deciséo,
estaria disposta a receber orientacao e suporte para implantagao do processo
orgamentaric na empresa para tomada de decisao?

i sim

i) n@o
() Dl.rtm:l

Envlar |

100% concluido.




