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RESUMO

Com um mercado cada vez mais competitivo as empresas precisam programar
ferramentas eficazes que possuem a capacidade de fornecer dados para a tomada
de decisdes e um destes instrumentos € o orcamento gerencial. Nesse sentido, este
trabalho teve o objetivo de entender a utilizagdo do Orgamento Gerencial para fins
de tomada de decisdo a partir de um estudo realizado em uma industria de médio
porte do setor eletroeletronico, situada em Contagem — MG. Na primeira parte deste
trabalho foi apresentada a revisdo tedrica de temas como a controladoria,
ferramentas destinadas a gestdo e principalmente o orgcamento gerencial. Como
procedimentos metodoldgicos destacaram-se a pesquisa bibliografica e o estudo de
caso, seguido da aplicacdo de questionario, que possibilitou a vinculacdo das
informacBes obtidas com o questionario aos conceitos extraidos do referencial
tedrico. Na sequencia deste trabalho foram apresentadas as respostas obtidas a
partir da aplicacdo do questionario, e através da analise destas respostas percebeu-
se que 86% dos respondentes entendem que o or¢camento auxilia na tomada de
decisdo. Entre outras percepcdes, destaca-se que 0 orcamento permite a
transformacdo de metas estratégicas da empresa em numeros, refletindo tanto os
resultados do ano anterior quanto a expectativa de crescimento da empresa. Como
fatores que dificultam o acompanhamento orcamentario foram identificados a falta de
tempo habil para acompanhar, a falta de treinamento e a falta de ferramentas
especificas para o acompanhamento. Conclui-se que este trabalho foi de
significativa contribuicdo para a empresa estudada, uma vez que, foi possivel
identificar os pontos fracos sugerindo alternativas para gerencia-los na empresa.

Palavras Chaves: Planejamento Estratégico. Orcamento. Controladoria.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

Atualmente as empresas passam por grandes transformacdes que trouxeram, dentre

outros fatores, maior competitividade e exigéncias por parte dos clientes.

Dentre as transformacfes ocorridas no mercado, € possivel destacar mudancas na
gestdo econdmico-financeira, pois esta, de acordo com Gitman (1997), € o coracao
de toda e qualquer empresa, determinando recursos para investimento, realizando

analises e formulando estratégias para rentabilizar a empresa.

Diante dessa realidade, as empresas necessitam implantar ferramentas capazes de
fornecer informagdes de maneira eficiente para a tomada de decisdes. Dentre os
varios instrumentos de controle gerencial o orcamento, que € um instrumento de
extrema importancia para as empresas gue visam 0 planejamento e controle no

curto prazo, sera o foco deste trabalho.

Para Atkinson et al (2000, p. 465) o orcamento nas empresas reflete as condicdes
guantitativas de como alocar recursos financeiros para cada subunidade

organizacional, com base em suas atividades e nos objetivos de curto prazo.

Para Kaplan e Norton (1997) o orcamento implementado de forma correta é um
importante instrumento para a tomada de decisdo, além de ser um fator decisivo
para se atingir as metas estabelecidas no planejamento estratégico da empresa. O
orcamento fornece o mecanismo para assegurar a correta medicdo dos custos e

controle das atividades da empresa.



O orcamento pode ser entendido como um instrumento capaz de reunir 0s mais
diversos recursos utilizados pelos varios setores com compdem uma empresa, cujo
0 objetivo principal é a de acompanhar e controlar resultados, por meio de
comparacdes com periodos histéricos e sempre com a visdo no rumo que a empresa
pretende seguir, ou seja, com foco no cumprimento das metas estabelecidas no

planejamento estratégico da empresa.

1.2. Problema de pesquisa

A correta elaboracédo e analise do Or¢camento é fundamental para a melhor gestéo
financeira das empresas, pois auxiliam em tomadas de decisdes que serao

fundamentais para o seu desenvolvimento.

Diante do contexto apresentado, pretende-se desenvolver um trabalho que permita
responder ao seguinte problema: A concepcdo do Orcamento em seus aspectos de

estrutura e acompanhamento favorece a tomada de decisao?

1.3. Objetivos de pesquisa

1.3.1. Objetivo geral

A pesquisa tem por objetivo entender a utilizagdo do Orcamento Gerencial para fins
de tomada de deciséo a partir do estudo realizado em uma industria de médio porte

do setor eletroeletronico, situada em Contagem — MG.



10

1.3.2. Objetivos especificos

- Analisar a estrutura atual do orcamento da empresa;

- Levantar o percurso para a elaboracado do Orcamento Gerencial para entender seu

fluxo de informagfes desde a origem até a tomada de deciséo;

- Verificar se as informacfes geradas por este instrumento sdo disseminadas para
0S responsaveis pelos diversos setores da empresa e se sdo compreendidas e

seguidas por estes gestores;

1.4. Justificativa

Atualmente as organizacdes de qualquer setor da economia estdo inseridas em um
contexto marcado pela intensa competicdo, onde a eficacia da gestdo e da tomada

de deciséao é fator fundamental para a sua sobrevivéncia.

O setor industrial no Brasil é alvo de intensos debates, devido a seu potencial
econdmico e capacidade para a geracdo de empregos. Por outro lado inUmeras séo
as caréncias e desafios a serem superados para que de fato o setor desenvolva-se

adequadamente.

Uma das questdes debatidas na atualidade refere-se a utilizacdo de ferramentas
gerenciais para auxiliar no processo de tomada de decisdo e na analise do

desempenho econdémico e financeiro.
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Em um mundo globalizado onde as decisdes precisam ser tomadas com a
maior rapidez possivel, a utilizagdo de métodos de custeio na alocagdo dos
custos e na analise dos resultados da empresa, se faz util para que ela se
torne competitiva e tenha capacidade de maximizar o seu lucro através das
melhores escolhas para a producédo (VEIGA, 2003, p. 04).

Atualmente ha a disposicdo dos gestores financeiros uma série de ferramentas de
controle gerencial que permitem aumentar a eficacia das tomadas de decisbes e
aperfeicoar os processos e desempenhos da empresa, contribuindo para a
continuidade do negdécio. Contudo € preciso que o gestor tenha em maos um
instrumento que |Ihe forneca o maior nimero de dados, com detalhamentos precisos
e que de posse destes possa de fato tomar uma decisdo que contribua para o
desenvolvimento da empresa onde atua, assim como do setor onde a mesma esta

inserida.

Dessa forma, o presente trabalho se justifica por ser de fundamental importancia que
empresas inseridas neste setor utilizem instrumentos que possibilitem aos seus
gestores uma visdo mais detalhada de seu desenvolvimento para que seja possivel
tomar decisbes que permitam obter um crescimento continuado, podendo se utilizar
desta pesquisa contadores gerenciais e gestores interessados em discutir o assunto
e ou aproveitar a experiéncia vivida por uma empresa industrial em seu préprio dia a
dia.

1.5. Objeto de estudo

Com base nas consideracBes anteriores, 0 presente estudo esta delimitado a
descrever e compreender a utilizacdo do orgcamento para fins de tomada de decisao
a partir do estudo a ser realizado em uma empresa de médio porte do ramo

industrial do setor eletroeletrénico localizada no estado de Minas Gerais.
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1.6. Estrutura da Pesquisa

Este estudo esta dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo deste estudo
apresenta-se uma breve introducdo, abordando a funcdo e a importancia do
orcamento em uma organizacdo. Abordam-se também a problematica, os objetivos
gerais e especificos, a justificativa, a importancia deste estudo para a organizacao,

para o pesquisador e para a ciéncia.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico, onde foi pesquisada a
bibliografia brasileira sobre tema, expondo suas visdes, definicbes e importancia
para a tomada de deciséo.

O terceiro capitulo, por sua vez, apresenta a metodologia de estudo aplicada a este
trabalho, enquanto o quarto capitulo apresenta o resultado da analise empirica

realizada e no quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracgdes finais.
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2. REVISAO TEORICA

2.1 Consideracfes sobre a Controladoria

2.1.1 Conceitos

Na visdo de Mosimann, (1999, p.88), “a controladoria consiste em um corpo de

doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica”. O autor ainda afirma que:

A controladoria pode ser visualizada sob dois enfoques: o primeiro é de que
a controladoria pode ser vista como um érgdo administrativo e sua funcgéo,
missdo e principios seriam definidos pelo modelo de gestdo adotado. O
segundo enfoque é de que a controladoria poderia ser vista como uma area
de conhecimento que possui métodos e conceitos vindos de outras areas da
ciéncia (MOSSIMAN, 1999, p.88).

No entendimento de Peléias citado por Padoveze (2002, p.13) “a Controladoria pode
ser definida como uma area da organizacdo a qual é delegada autoridade para
tomar decisdes sobre eventos, transacoes e atividades que possibilitem o adequado

suporte ao processo de gestao”.

Ainda segundo Peléias citado por Padoveze (2002), a controladoria é o setor da
empresa encarregado a apresentar sugestbes inerentes as atividades

desempenhadas na organizacao, visando melhorar seu processo de gestao.
Segundo Padoveze (2003, p.33), “Controladoria é a unidade administrativa dentro da
empresa que, através da Ciéncia Contabil e do Sistema de Informacdo de

Controladoria, é responsavel pela coordenacao da gestdo econdmica da empresa”.

Ainda no entendimento do mesmo autor:
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A Controladoria pode ser entendida como a ciéncia contabil evoluida, como
em todas as ciéncias, ha o alargamento do campo de atuagdo; esse
alargamento do campo de abrangéncia da contabilidade conduziu a que ela
seja mais bem representada semanticamente pela denominacdo de
Controladoria (PADOVEZE, 2003, p. 34).

Oliveira (2004, p.13) entende a Controladoria como: “departamento responsavel pelo
projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou

sem finalidades lucrativas”.

Oliveira (2004) destaca que um departamento eficiente e eficaz de Controladoria
deve estar capacitado, inicialmente para organizar e reportar dados e informacdes
relevantes para os tomadores de decisbes manterem permanente monitoramento
sobre o0s controles das diversas atividades e do desempenho de outros
departamentos e exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos

gestores da entidade.

Na opinido de Catelli (2001, p.344):

A Controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como
fazer. Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois
vértices: o primeiro como ramo do conhecimento, responsavel pelo
estabelecimento de toda base conceitual, e o segundo como O6rgéo
administrativo respondendo pela disseminacdo de conhecimento,
modelagem e implantacéo de sistemas de informacdes.

Ainda segundo Catelli (2001, p.344):

A Controladoria enguanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construgdo e manutencdo de Sistemas de Informacdes e
Modelos de Gestdo Econdmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o processo
de e gestao, quando requerido, a tomarem decisdes satisfatorias.

Destaca-se ainda que na visdo de Padoveze (2003, p. 36), a Controladoria pode ser

definida entdo como:

A unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro da empresa. Considerando que a Ciéncia Contabil é
a ciéncia do controle em todos os aspectos temporais — passado, presente,



15

futuro -, e, como ciéncia social, exige a comunicacdo de informacgéo, no
caso, econOmica, a Controladoria cabe a responsabilidade de implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contabil
dentro da empresa, nas suas mais diversas necessidades.

Verifica-se entdo que de forma geral, a Controladoria pode ser conceituada como o
conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade,
que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las para a
eficacia (MOSIMANN, 1999).

A Controladoria €, portanto, o setor responsavel por dar forma ao orcamento
empresarial através da unificacdo das informacdes fornecidas pelos varios setores
da empresa, também cabe a Controladoria 0 gerenciamento da gestdo econdémica

da empresa.

2.1.2 Missao da Controladoria

Na visdo de Mosimann (1999, p.90) “a missdo da Controladoria € otimizar os
resultados econdémicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da

integracao dos esforgos das diversas areas”.

De acordo com Moscove e Simkin citado por Mosimann (1999, p.90) “a
Controladoria desempenha um importante papel no éxito empresarial, tendo como
missao primordial a geracéo de informacdes relevantes para a tomada de deciséo no

ambito da organizacao”.
Segundo Peléias citado por Padoveze (2003, p.31), “a missdo da Controladoria € dar
suporte a gestdo de negdécios da empresa, de modo a assegurar que esta atinja

seus objetivos”.

Para Catelli (2001, p.346):
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A gestdo das atividades empresariais € conduzida sob uma perspectiva
sistémica, visto que a maximizagéo isolada dos resultados das partes néo
conduz necessariamente a otimizacdo do todo. Cabe, entdo, a
Controladoria, por ser a Unica area com uma visdo ampla e possuidora de
instrumentos adequados a promocdo da otimizacdo do todo, a
responsabilidade pelo cumprimento de uma missdo muito especial:
Assegurar a Otimizacdo do Resultado Econdmico da Organizacéo.

Destaca-se ainda na visdo de Mosimann (1999), que uma das maiores finalidades
da Controladoria € proporcionar informacfes que sejam adequadas para 0 processo
de tomada de decisdo. Dessa forma a Controladoria colabora com os gestores para
gue o processo administrativo se torne mais eficazes, ainda de acordo com o autor a
missao da Controladoria € manter os gestores sempre bem informados. “Controlar,
informar, influenciar, para assegurar a eficacia empresarial, nunca ¢ uma posi¢cao
passiva, mas ativa, sabendo da responsabilidade que tem a Controladoria de fazer
acontecer o planejado”. (PADOVEZE, 2003, p.33)

Finalmente destaca-se que a Controladoria, segundo Padoveze (2003, p.37) tem

COMO MISSAao:

Suportar todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu
sistema de informacao, que é um sistema de apoio a gestdo. O sistema de
informacdo de Controladoria é integrado com os sistemas operacionais e
tem como caracteristica essencial a mensuracéo econdmica das operacdes
para planejamento, controle e avalia¢cdo dos resultados e desempenhos dos
gestores das areas de responsabilidade.

Para Oliveira (2004, p.17), as principais atribuicdes da Controladoria sao:

= Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operacoes;

= Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e 0s
padrdes, reportar e interpretar os resultados das operagfes dos diversos
niveis gerenciais;

= Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negdécio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento
desses objetivos;

= Prover protecdo para os ativos da empresa,;

= Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

= Sugerir melhorias para a reducéo de custos;

= Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragados
pela organizacéo;

= Analisar as causas de desvios e sugerir correcdo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

» Analisar a adequacao na utilizagdo dos recursos materiais e humanos da
organizacgao;

= Revisar e analisar 0s objetivos e métodos de todas as areas da
organizacdo, sem excecao.
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Outras funcdes da controladoria sdo também destacadas por Mosimann (1999), tais
como a funcdo de relatar, que inclui preparacao, analise e interpretacdo dos fatos

financeiros e nUmeros para o uso da administracao.

Importante considerar que tal funcdo envolve uma avaliacdo desses dados em
relacdo aos objetivos e métodos da area e da empresa como um todo, observando
também as influéncias externas e a preparacdo e apresentacdo de relatorios a
terceiros, como 6rgdos governamentais, acionistas, credores, clientes, publico em

geral, conforme suas exigéncias.

2.1.3 Estrutura da Controladoria dentro da Organizacao

De acordo com Padoveze (2003, p.36) “a Controladoria basicamente é responsavel
pelo Sistema de Informacdo Contabil Gerencial da empresa e sua funcdo é

assegurar o resultado da companhia”.

Ainda, de acordo com o autor, ela deve atuar fortemente em todas as etapas do
processo de gestdo da empresa, sob pena de ndo exercer adequadamente sua
funcao de controle e reporte na correcao do planejamento, ndo pode furtar ainda das
suas funcbes de execucdo das tarefas regulamentares e, além das funcdes
gerenciais, deve assumir as funcdes regulatorias, normalmente vinculadas aos
aspectos contbeis societarios e de legislacdo fiscal. Sua estruturacdo deve estar
ligada aos sistemas de informagdes necessarios a gestao.
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Segundo Padoveze (2003, p.37), € possivel, estruturar a Controladoria em duas

grandes areas, conforme Quadro 1 a baixo:

AREA CARACTERISTICAS
» Responsavel pelas informacgdes societérias, fiscais e fun¢des de guarda
Area contabil e fiscal de ativos, tais como: demonstrativos a serem publicados, controle

patrimonial e seguros, gestdo de impostos, controle de inventarios etc.

» Incorpora a questdo orgcamentaria, projecdes e simulagdes, custos, e a
contabilidade por responsabilidade. Dentro da Controladoria, é
imprescindivel um setor que se responsabilize pelo que denominamos
de acompanhamento do negécio.

Area de planejamento = Responséavel pelos dados estatisticos para anélise de mercado, analise

e controle ambiental, andlise conjuntural e projecdo de cenarios, elaboracdo e
acompanhamento de projetos, anélise de investimentos etc.

» Utiliza sistemas de informacg6es de apoio as operacgdes;

= Possibilita ao controller sua efetiva participacdo no processo de
planejamento estratégico.

Quadro 1: Areas Estruturais da Controladoria
Fonte: Padoveze (2003, p. 36).

A anadlise do QUADRO 1 acima demonstra que a controladoria atua no planejamento
e controle das areas financeiras, contabeis e fiscais de uma empresa, fornecendo
informacbes e realizando planejamentos estratégicos e operacionais que serao
fundamentais para o processo de tomada de decisdo e para o desenvolvimento da

empresa.

Observa-se ainda que a area de planejamento e controle € a responséavel pela
concepgao, orientagao, operacionalizagdo e acompanhamento mensal do orgcamento
empresarial, desta forma realizando uma importante interface com as demais areas

da empresa.

Dentre os diversos sistemas e avaliando os conceitos de controladoria, o autor
destaca que em linhas gerais a controladoria pode desenvolver e implantar sistemas
de acordo com o Quadro 2 a seguir.
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SISTEMAS FUNCAO
~ » Compreendendo os sistemas contébeis e financeiros da
INFORMACAO empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha

de pagamento etc.

= Referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o

MOTIVAGAO comportamento das pessoas diretamente atingidas.

= Visando centralizar as informacfes com vistas a

aceitacdo de planos sob o ponto de vista econdmico e a
COORDENACAO assessoria da direcdo da empresa, ndo somente
alertando para situa¢fes desfavoraveis em alguma érea,
mas também sugerindo solucdes.

= Com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por

AVALIACAO centro de resultado, por area de responsabilidade e
desempenho gerencial.
SISTEMAS FUNCAO
= De forma a determinar se os planos sdo consistentes ou
PLANEJAMENTO viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente

poderdo servir de base para uma avaliacdo posterior.

» Relativo a continua verificacdo da evolucéo dos planos
ACOMPANHAMENTO tracados para fins de correcdo de falhas ou revisédo do
planejamento.

Quadro 2: Funces da controladoria na implantacéo de sistemas
Fonte: Mosimann (1999, p. 90).

Segundo Kanitz citado por Mosimann (1999), a maior funcdo de um departamento
de controladoria € proporcionar a direcao e a implantacao de diferentes sistemas de

gestao.

Aléem das funcbes de implantacdo e controle de diferentes sistemas, Heckert e
Willson citado por Mosimann (1999), estabelecem como funcfes da Controladoria a

funcao de planejamento e controle.

O autor destaca que com relacdo a funcdo planejamento cabe a controladoria
estabelecer e manter um plano operacional integrado e este deve ser por meio de
canais gerenciais autorizados, de curto e de longo prazo, “compativel com os
objetivos globais, devidamente testado e revisado, e abrangendo um sistema e 0s
procedimentos exigidos” (MOSIMANN, 1999, p. 91).

Ja com relacdo a fungao de controle, a controladoria deve propor “desenvolvimento,
0 teste e a revisdo dos padrBes satisfatorios contra os quais deve-se medir o
desempenho real, e a assisténcia a administracdo no incentivo a conformidade dos
resultados reais com os padrées” (MOSIMANN, 1999, p.91).
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Para Oliveira (2004, p.17), as principais atribuicbes da Controladoria sao:

= Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operacdes;

» Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e 0s
padrbes, reportar e interpretar os resultados das operacdes dos diversos
niveis gerenciais;

= Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negécio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento
desses objetivos;

= Prover prote¢do para os ativos da empresa;

= Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

= Sugerir melhorias para a reducéo de custos;

= Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tracados
pela organizacéo;

» Analisar as causas de desvios e sugerir correcdo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

= Analisar a adequacéo na utilizagdo dos recursos materiais e humanos da
organizacéo;

» Revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as &reas da
organizagdo, sem excecao.

Ha também a funcdo contabil, que de acordo com Mosimann (1999, p. 92):

(...) inclui o estabelecimento e a manutencdo das operagbes da
contabilidade geral e da contabilidade de custos como um todo, juntamente
com os sistemas e métodos referentes ao projeto, instalacdo e custodia de
todos os livros contébeis, 0s registros e formas requeridos para registrar
objetivamente as transacdes financeiras e adequa-las aos principios
contabeis, com o respectivo controle interno.

Destaca-se ainda que no contexto da administragao financeira:

A Controladoria serve como 6rgdo de observagdo e controle da cupula
administrativa, preocupando-se com a constante avaliacdo da eficacia e
eficiéncia dos varios departamentos. E ela que fornece os dados e as
informacdes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a essa
mesma cupula os pontos de estrangulamento presentes e futuros que pdem
em perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa. (OLIVEIRA, 2004, p.16)

Outras func¢des da controladoria sdo também destacadas por Mosimann (1999), tais
como a funcéo de relatar, que inclui preparacao, analise e interpretacdo dos fatos

financeiros e numeros para o uso da administracao.

Importante considerar que tal fungdo envolve uma avaliacdo desses dados em
relacdo aos objetivos e métodos da area e da empresa como um todo, observando

também as influéncias externas e a preparacdo e apresentacdo de relatorios a
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terceiros, como 0rgados governamentais, acionistas, credores, clientes, publico em

geral, conforme suas exigéncias.

2.2 As ferramentas destinadas a gestao

Os instrumentos de trabalho da controladoria sdo suas ferramentas de controle. A
utilizacao das ferramentas de gestéo financeira e contabil, atualmente, € de grande
relevancia para qualquer empresa, independente de seu porte ou setor de atuagao
na economia, pois, vao fornecer uma visao detalhada da situacédo da empresa o que
contribuird para que o0s executivos tomem decisbes importantes para 0 seu

desenvolvimento.

Na visdo de Matarazzo (2003, p.11):

O objetivo da Administracdo Financeira € maximizar o patriménio dos
acionistas. A fun¢do do administrador financeiro é orientar as decisdes de
investimentos e financiamentos a serem tomadas pelos dirigentes da
empresa. O papel do contador é fornecer as demonstracdes financeiras
para os acionistas, administradores financeiros e dirigentes.

Ainda segundo Matarazzo (2003, p.11):

A Analise financeira de balangos propicia as avaliagbes do patriménio da
empresa e das decisdes tomadas, tanto em relacdo ao passado — retratado
nas demonstra¢des financeiras — como em relacdo ao futuro — espelhado no
orgamento financeiro. A analise financeira de balangos € uma ferramenta
poderosa a disposicdo das pessoas fisicas e juridicas relacionadas a
empresa, como acionistas, dirigentes, bancos, fornecedores, clientes e
outros.

Os relatérios gerenciais sdo desenvolvidos para atender as necessidades dos
gestores da organizacdo. Serve como instrumento de andlise de desempenho e de
monitoramento dos resultados auferidos, proporciona seguranca nas operacoes

presentes e futuras, contém informacBes relevantes e coerentes, sendo
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providenciados de uma forma que possa ajudar a administracdo a identificar,

priorizar e a resolver problemas detectados.

Segundo Perez Junior et al (2003, p. 303)

A Controladoria precisa emitir como produto final de suas atividades, para
os diversos niveis de executivos da empresa, um conjunto de relatérios
informativos e esclarecedores relacionados com as atividades da
organizacéo e dos diversos departamentos.

Ainda segundo Perez Junior (2003) as informacgdes geradas pelo sistema devem:

=Ser contidas num sistema de relatérios periddicos definidos;

=Ser estratificadas para cada nivel de cargo com poderes de decisao;

=Ter a profundidade de detalhe que cada um desses niveis requer;

=Ser oportunas, antecipando-se ao momento em que as decisbes devem ser
tomadas;

=Ser econdmicas, isto €, ndo ter um custo de apuracao superior as eventuais

perdas que sua falta possa acarretar.

A principal preocupagéo na elaboragdo de um relatorio é torna-lo compreensivel por
todos os executivos da organizacdo como base para qualquer acao corretiva a ser
decidida e ndo compreendido apenas pelas pessoas especializadas em financas e
contabilidade. Para ludicibus (1998, p.22):

Todo o trabalho e esforco desenvolvidos pela contabilidade gerencial,
precisam ter sua cupula em relatérios para os varios niveis de gerencia.
Sistemas contabeis sofisticados, analises contdbeis financeiras realizadas
com alto descortinio, apropriacbes de custo elaboradas com técnica e
perfeicdo, todos perdem seu efeito se ndo forem consubstanciados em
relatérios que tenham aceitacéo por partes dos gerentes, nos mais variados
escalbes.

Para ludicibus (1998) o controller precisa ter claramente definido quais os relatorios
que serdo elaborados e quando o serdo, verificar com 0s gestores de todos os

departamentos quais as informacdes que eles necessitam para realizar suas funcdes
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providenciando a coleta, o registro, o tratamento e a apresentacdo dessas
informacdes em forma de relatério.

Nakagawa (1993) destaca que o controller € o responsavel pelas informacdes
geradas e pela apresentacdo dessas informacfes em forma de relatérios a
administracdo geral da empresa. Desse modo € preciso que as informacfes sejam
claras, objetivas e que possam ser compreendidas por todos os executivos, visando
facilitar o processo de tomada de deciséo e desenvolvimento.

Ainda segundo Nakagawa (1993) o controller devera tracar um programa de trabalho
que melhor atenda o interesse da empresa fornecendo a cupula administrativa
informacdes de carater econdmico-financeiro sobre as operacdes da empresa.
Alertar os gestores em tempo habil sobre os desvios anormais ocorridos nos
departamentos, desvios estes que podem influenciar no resultado financeiro, manter-
se sempre informado sobre o0s acontecimentos externos como, a situagéo
econdmico-financeiro do pais, sobre as tendéncias e sobre as atividades dos
concorrentes da empresa que ele trabalha, mantendo sempre contato pessoal com

todos os departamentos da empresa para esclarecer os fatos relatados.

Um bom relatério para atender os diversos gestores precisa ser simples e claro, de
forma que qualquer gestor saiba identificar o que foi expresso. Alem de ser um
relatorio atual e relevante, deve possuir rigor e independéncia para tomada de

decisdes.

Com base no QUADRO 3 a seguir verifica-se que um relatorio gerencial para ser
eficaz deve ser imparcial, apresentando a realidade dos fatos ocorridos na empresa
de forma clara e objetiva.
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Utilidade

Os relatérios devem ser instrumentos auxiliares das decisdes e aciona-las.

Rigor e
independéncia

Os relatorios devem conter uma apresentacdo imparcial de todos os fatos
relevantes de uma situa¢do, com um significado definido para as pessoas a quem
séo enderecados.

Consisténcia

Os relatorios devem ser consistentes e neles devem ser apresentados fatos em
base comparativa, como dados de periodos anteriores, valores do més, valores
acumulados do exercicio, valores orcados, variagées de orcamento.

Clareza

Os relatérios devem apresentar-se de percepcao rapida, para as pessoas a quem
sdo enderecadas.

Concisao

Os relatérios devem ter a maior concisdo possivel, consistente com a
apresentacao de uma visdo rigorosa e independente dos fatos.

Oportunidade

Os relatérios devem ser preparados cobrindo periodos definidos e ser produzidos
com rapidez suficiente para habilitar a execugcdo de ac¢des corretivas em tempo
habil. A este respeito, € valido o conceito de que aproximacdes razodveis da
verdade dos fatos, desde que identificadas como tal, informadas em tempo habil,
sdo mais valiosas do que dados meticulosos apresentados tardiamente para efeito
de tomada de decisdes.

Economia

Os relatérios devem conter somente informacdes relevantes, em regime de
excecgdo, e informacdes cujo custo de apuracdo seja razoavel em face de seu
valor.

Objetividade

Os relatérios devem enquadrar-se na estrutura orgénica, isto é, devem ser
enderecadas as pessoas certas contendo apenas os tipos de informacao em que
elas estao interessadas, sobre os fatos pelos quais sdo responsaveis.

Quadro 3: Principais caracteristicas que um bom conjunto de relatérios deve possuir
Fonte: Perez Junior (2003, p. 305)

Segundo Floriani (2002, p. 13) a controladoria deve:

Emitir um conjunto de relatorios informativos e esclarecedores referente as
atividades da organizacdo e departamentos, a serem disponibilizados aos
executivos da empresa. Esse conjunto de relatérios devera ser preparado
de forma adequada ao porte da empresa, suas atividades operacionais e
graus de necessidades, para os diversos niveis de executivos da empresa.

Nesse contexto o orcamento se destaca como uma das mais importantes

ferramentas de controle contébil financeiro das operagfes, possuindo como

caracteristicas a facilidade de controle e analise.

A nao utilizacdo de ferramentas gerenciais para a tomada de decisfes financeiras

dentro de uma empresa pode causar Sérios prejuizos e estes podem contribuir para

o fracasso de uma empresa no mercado.
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2.3 Orcamento

Para Lunkes (2003, p.35), “O orcamento tem sua origem atrelada a uma bolsa de
tecido chamada fiscus e utilizada pelos antigos romanos para coletas dos impostos.
Mais tarde a palavra foi utilizada denominar as bolsas da tesouraria e também o0s

funcionarios que as usavam”.

Tendo origem na administracdo publica, sendo utilizado primeiramente como
instrumento para limitar ou restringir despesas, através dos anos o orcamento
tornou-se importante instrumento de gestdo, constituindo-se elemento chave de
planejamento e controle nas atividades e operagcdes empresariais. Segundo
Padoveze (2009, p.501), “Uma definicdo que pode ser dada € que o orgamento € a

expressao quantitativa de um plano de acéo e ajuda a coordenac¢ao de um plano”.

Ainda segundo Padoveze (2009, p.501) o orcamento envolve todos os setores da

empresa, € uma ferramenta de controle de todo o processo operacional da empresa.

J& Anthony et al. (2006, p. 461) define orcamento como sendo um instrumento para
planejamento e controle no curto prazo de fundamental importancia para as
empresas, este orcamento geralmente cobre um ano e inclui as despesas e receitas

previstas.

Para Garrison et al. (2007, p. 314) “Um orgamento € um plano detalhado de
aquisicdo e uso de recursos financeiros e de outros tipos durante outros tipos
determinado. Representa um plano para o futuro, expresso em termos quantitativos

normais”.
Ainda segundo Garrison et al. (2007, p. 314) é no orcamento que onde sao fixadas
metas especificas para os diversos setores da empresa com por exemplo o setores

de vendas e de produgdo.

O sistema orcamentario pode ser definido como:
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Um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expresso em resultados financeiros, permite a administracdo conhecer, a
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar 0s
acompanhamentos necessarios para que estes resultados sejam
alcangados e possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.
(MOREIRA, 1989, p. 15).

Desta forma podemos observar que a funcdo do planejamento orcamentario ndo se

limita apenas aos objetivos departamentais ou divisionais, mas, principalmente, na

coordenacdo da varias atividades de uma organizacdo para que seus objetivos

sejam alcangados.

Existem diversos conceitos para a definicdo de orcamento, Lunkes (2007, p. 27-28)

destaca o quadro a baixo:

Autor Ano Conceito
0 orgamento pode ser sumarizado como um plano de acdo detalhado, desenvolvido e
Catelli 1972 |distribuido como um guia para as operagdes e como uma base parcial para
subseguente avaliacdo de desempenho.
Welsch 1973 define orcamento como um plano e}dministrativo que abrange todas as fases das
operacdes para um periodo futuro definido.
assevera que o orcamento consiste, essencialmente, em um plano de trabalho
Tung 1994
coordenado e no controle desse plano.
aduz que o orcamento é um conjunto de previsdes quantitativas apresentadas de
Boisvert 1999 forma estruturada, uma_ mater.ializau;.'?lo~ em_ valorgs dos prc,)je.tos e d~os planos. Ele é
composto por dados financeiros e ndo financeiros; os Ultimos sdo expressos em
funcdo da unidade
Brookson 2000 V€ 0 or¢amento como uma declaragéo de planos financeiros e ndo financeiros para um

periodo que esta por vir, normalmente de um ano.

Quadro 4: Conceitos de Orcamento
Fonte: Adaptado de Manual do Orcamento, R. Lunkes (2007).

De forma geral o orcamento pode ser entendido como um instrumentos capaz de

fortalecer o planejamento e o controle de uma organizagéo.
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2.3.1 Objetivos do orgamento

O orcamento envolve, de acordo com Warren et al.- (1999, p. 179):

(1) o estabelecimento de metas especificas, (2) a execucdo de planos para
atingir suas metas e (3) a comparacao periddica dos resultados efetivos
com as metas. Essas metas abrangem todas as metas da empresa,
incluindo as metas especificas para cada unidade operacional. Estabelecer
metas especificas para futuras operacdes faz parte da fungéo administrativa
de planejamento, enquanto as a¢fes executadas para atingi-las faz parte da
funcdo administrativa de direcdo. Comparar, periodicamente, os resultados
reais com as metas e tomar medidas apropriadas faz parte da funcdo de
controle.

Enquanto o planejamento estratégico tem como caracteristicas de elaboragéo a
montagem de planos de carater genérico e pouco quantitativos, o orcamento é
detalhista. Se esta ferramenta estabelecer uma relagdo como o planejamento
estratégico da empresa, serd possivel verificar a viabilidade destes planos,

principalmente sobre os aspectos financeiros do negocio.

Para Padoveze (2009, p.502), o orgamento reuni varios objetivos da empresa, com o
intuito de buscar melhores controles e resultados, isto significa que o0 orcamento nao
serve apenas para prever os acontecimentos do proximo periodo. E fundamental
estabelecer e coordenar objetivos gerando sinergia em busca do cumprimento das

metas estabelecidas.

Ainda de acordo com Padoveze (2009, p. 502), exemplos de propdsitos gerais que

devem estar contidos no plano orcamentario podem ser:

e Orcamento como sistema de autorizagdo: o orgamento aprovado néo deixa de
ser um meio de liberacdo de recursos para todos os setores da empresa,

minimizando o processo de controle;
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e Um meio para projecfes e planejamento: o conjunto das pecas orcamentarias
sera utilizado para o processo de projecbes e planejamento, permitindo,

inclusive, estudos para periodos posteriores;

e Um canal de comunicacéo e coordenacao: incorporando os dados do cenario
aprovado e das premissas or¢camentarias, € instrumento para comunicar e

coordenar os objetivos corporativos e setoriais;

e Um instrumento de motivacdo: dentro da linha de que o orgcamento é um
sistema de autorizacao, ele permite um grau de liberdade de atuacdo dentro
das linhas aprovadas, sendo instrumento importante par a 0 processo

motivacional dos gestores operacionais;

e Um instrumento de avaliacdo e controle: considerando também os aspectos
de motivacdo e de autorizacdo, é légica a utilizacdo do orcamento como
instrumento de avaliagdo de desempenho dos gestores e controle dos

objetivos setoriais e corporativos;

¢ Uma fonte de informacdo para tomada de decisdo: contendo os dados
previstos e esperados, bem como 0s objetivos setoriais e corporativos, € uma
ferramenta fundamental para decisbes diarias sobre os eventos econdmicos

de responsabilidade dos gestores operacionais.

Para Oliveira, Perez Jr., e Silva (2002, p. 123) os objetivos principais do orcamento
se resumem em projetar de forma integrada e estruturada o resultado econémico-
financeiro de um processo de planejamento e controlar o desempenho em face dos

objetivos e metas definidas (acompanhamento orcamentario).

O orcamento também é um instrumento de comunicacdo de metas para toda a
organizacdo. Welsch (1996, p.36) acrescenta que, em sentido amplo, a comunicacao
€ realizada através de simbolos, mensagens e sutilezas de compreensao
possibilitadas pelo trabalho de dois ou mais individuos. Na medida em que a
empresa define o perfil de gastos de cada unidade, ela evidencia o tipo prioridade

que a mesma dara aos seus objetivos.
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Na mesma linha, Padoveze (2009) propde que devem ser ouvidos todos aqueles
envolvidos no processo orcamentario, para que assim, este envolvimento permita
uma gestao participativa, permitindo o comprometimento de todos os gestores dos
setores especificos. Somente assim sera possivel analisar o desempenho individual

de cada gestor.

Padoveze (2009, p. 503), destaca alguns principios gerais para a estruturacao do

plano orcamentario:

e Orientacdo para objetivos: o orcamento deve direcionar-se para que 0S
objetivos da empresa e dos setores especificos sejam atingidos eficiente e

eficazmente.

e Envolvimento dos gestores: todos 0s gestores responsaveis por um
orcamento especifico devem participar ativamente dos processos de

planejamento e controle, para obtermos o0 seu comprometimento.

e Comunicacéo integral: compatibilizacdo entre os sistemas de informacdes, 0

processo de tomada de decisdes e a estrutura organizacional.

e Expectativas realisticas: para que o sistema seja motivador, deve apresentar
objetivos gerais e especificos que sejam desafiadores, dentro da melhor visédo

da empresa, mas passiveis de ser cumpridos.

e Aplicacdo flexivel: o sistema orcamentario ndo € um instrumento de
dominacédo. O valor do sistema est& no processo de produzir os planos, e ndo
nos planos em si. Assim, o sistema deve permitir correcdes, ajustes, revisoes

de valores e planos.

e Reconhecimento dos esforcos individuais e de grupos: o sistema
orcamentario € um dos principais instrumentos de avaliacdo de desempenho

etc.
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As empresas sao planejadas por estruturas organizacionais. Estas estruturas
precisam trabalhar de forma independente para atingirem o0s objetivos da
organizacdo como um todo, sendo fundamento o papel de coordenagdo neste

processo.

Na medida em que orgcamento modela as diferentes areas da organizagao, torna-se
possivel avaliar e sincronizar as acfes individuais para fazer com que cada sub-
unidade trabalhe, de forma integrada, na consecucdo dos objetivos comuns
(WELSCH, 1996).

O orcamento da organizacdo deve ter uma integracdo clara com a elaboracdo do
planejamento estratégico. Na medida em que esta integracdo ocorre, as alocacdes
de gastos de caréater tético sdo feitas, considerando a direcdo em que a empresa
deseja caminhar. Apesar da importancia desta integracao, segundo Kaplan e Norton
(2001, p. 288), pesquisas apontam que muitas empresas constroem seus
orcamentos em descompasso com o planejamento estratégico. Kaplan e Norton
(2001, p. 288), dizem que a separacdo desta atividade faz com que o foco de

controle das organizagOes se concentrem na consecucao de metas de curto prazo.

2.3.2 Orcamento como ferramenta para a gestao

O orcamento empresarial para a gestdo de uma empresa permite a compatibilidade
entre valores projetados e realizados, sua analise e justificativa, e a indicacado de

acOes saneadoras e corretivas, se e quando necessario.

Para Oliveira, Perez Jr., e Silva (2002, p. 136):

O termo gestéo deriva do latim gestione e significa gerir, gerenciar,
administragdo. Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar recursos,
visando atingir determinado objetivo. Gerir é fazer as coisas acontecerem e
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conduzir a organizagdo para seus objetivos. Portanto, gestdo é o ato de
conduzir as empresas para a obtencéo dos resultados.

Gestao € a representacdo abstrata, por meio de idéias, valores e crencas, expressas
ou ndo por meio de normas e regras que orientam o processo administrativo da
empresa. (MOSIMANN, 1999, p. 29)

Quando a empresa opera de forma harmoniosa com seus diversos setores, sabendo
exatamente quanto podera gastar e tendo a expectativa de que a meta de cada
unidade de negocio devera ser cumprida, a eficiéncia dessa ferramenta é
reconhecida no momento em que acontecem as ocorréncias causadoras de

despesas, as informacdes chegam em tempo real facilitando a tomada de deciséao.

Para Cardoso et al. (2007, p. 249) observa-se o orgamento como um instrumento
para a gestdo que é capaz de direcionar os objetivos da empresa, além de sinalizar
o comportamento dos indicadores oferecendo mecanismos para a avaliagdo do
desempenho desses idicadores. Observa-se ainda, que o orcamento € uma
importante ferramenta elaborada pela Contabilidade Gerencial, pois, traduz o
planejamento estratégico da entidade em metas sendo relevante tanto para o
planejamento das acdes futuras, quanto para o controle das acdes correntes e

pretéritas.

O orcamento € visto como um eliminador de desperdicios e inibidor de gastos
desnecessarios, onde 0s recursos passam a ser aproveitados dentro de suas reais

condi¢cOes de desenvolvimento das operacdes.

O objetivo principal de uma sistematizacdo orcamentaria € o acompanhamento até
seus controles. Os gestores tém o papel de lideres e serdo os responsaveis diretos
pelos seus resultados. Qualquer planejamento orcamentario visa atender suas
expectativas, sendo que, 0 mais importante nesse momento € a participacdo de
todos aqueles que fazem parte do processo. O or¢camento, como instrumento de
gestdo, tem o papel de minimizar os custos e otimizar os resultados, preservando a

gualidade e o desempenho nos resultados operacionais e de controle.

Segundo Padoveze (2003, p. 353):
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O orgamento € visto como uma peca fundamental e de grande importancia
para a tomada de decisdo. Dessa forma, ndo pode-se desprezar o sentido
da palavra orcar, ou seja, planejar o futuro com base em dados anteriores
gue proporcionam sustentacdo de informacdes precisas e confiaveis no
processo organizacional, de modo que qualquer atividade venha refletir no
resultado das operacoes.

O processo de gestdo orcamentaria permite a implementacdo de acdes corretivas
com tempestividade. Os desafios e responsabilidade para o gestor multiplicam-se no
momento em que as informacdes fluem rapidamente e sao favorecidos pela rapidez

e a confiabilidade no processo decisoério.

O sucesso da utilizacdo do orcamento como ferramenta de gestédo esta relacionado

a qualidade de sua elaboracéo.

2.3.3 Etapas da elaboracéao do orcamento empresarial

Anteriormente a elaboracdo do orcamento empresarial existe uma etapa
denominada planejamento, onde sao definidas as metas e o direcionamento que irao

constar no orcamento.

O objetivo do planejamento € desenvolver processos, mecanismos e atitudes para
tornar possivel a avaliacdo das consequéncias futuras das decisfes presentes em
face aos objetivos da empresa, possibilitando assim a tomada de decisdes no futuro,
com mais agilidade e eficiéncia (PELEIAS, 2002).

Em mundo globalizado, o planejamento € uma ferramenta essencial para as
empresas, pois, tem o objetivo de ordenar as atividades e coordenar recursos
disponiveis com o intuito de atingir os objetivos estabelecidos. Planejar €, portanto,

antecipar tomadas de decisofes.
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Apoés estabelecer o cenario econbmico e as premissas basicas, a empresa dara
inicio a elaboracdo de seu orcamento gerencial, que normalmente € anual, sendo
assim, o orcamento gerencial € uma ferramenta de curto prazo inserida no
planejamento estratégico da empresa, que por sua vez € uma ferramenta de longo
prazo. Varios autores que escrevem sobre orcamento recomendam o periodo anual

para calculo do orcamento empresarial.

Geralmente os periodos utilizados pelas empresas sdo de cinco anos para o
planejamento estratégico e de um ano para o orcamento gerencial, sendo a escolha
de um ano baseada no exercicio usado para fins de apresentacdo de
demonstracoes financeiras (WELSCH,1992).

A elaboracdo do orcamento empresarial tem o0 seu ponto de partida através das
vendas estimadas. E preciso estabelecer a previsdo de vendas, determinando o

volume e os valores dos produtos a serem vendidos.

E a partir do orcamento de vendas que todos os demais orcamentos s&o elaborados,
ou seja, apos determinado o que ser& vendido, o volume e o periodo de realizacdo
das vendas € que serd determinado 0S recursos necessarios para o atendimento
destas vendas (SANVICENTE; SANTOS, 1979).

Na sequencia ao orcamento de vendas, é preciso elaborar o orcamento de producéo
determinando a quantidade de volumes a serem produzidos, levando-se em conta

0S estoques existentes.

Segundo SANVICENTE(1997), tendo sido elaborado o orcamento de vendas, a
proxima tarefa é preparar a projecdo o orcamento das unidade fisicas necessarias

de cada produto.

Apo6s definidos o orcamento de vendas e o de produgcdo, de modo geral, séo
definidos:

e 0 orcamento de matérias-primas;

e de mao-de-obra direta de producéo;

e de custos indiretos de producéo
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e e 0 orcamento de despesas comerciais e administrativas.

Como consequéncia natural do processo de elaboracdo do orcamento gerencial, sdo
calculados o orcamento de fluxo de caixa, a demonstracdo de resultado projetado e

balanco patrimonial projetado.

Segundo HOJI (2001: 46):

Por meio de simulac¢des, apura-se o superavit ou déficit de caixa, o lucro do
exercicio, necessidade de capital de giro etc., e, com esses dados, €
possivel determinar a capacidade de expansdo dos negocios e direcionar
0s recursos disponiveis para maximizar o resultado operacional.

As fases do orcamento empresarial, de acordo com BRAGA (1995), compreendem:
orcamento empresarial, orcamento de capital ou investimento e demonstragdes

contabeis projetadas.

Em resumo, o plano orcamentario completo é composto pelo orcamento da situagéo
financeira e o orcamento do fluxo de caixa, e também do orgcamento da
demonstracao de resultados (TRACY, 2000).

O principal papel do orcamento gerencial é definicdo de metas e objetivos a serem
seguidos. E de fundamental importancia a definicio de um cenario para a
elaboracdo do orcamento, pois, as variaveis externas podem impactar

significativamente os resultados obtidos no orcamento gerencial.

2.3.4 Controle Orgcamentério

Para SANVICENTE (1997), o controle orgamentério € uma importante ferramenta
para que oS gestores possam acompanhar periodicamente o0 orgcamento,
comparando valores realizados com valores orcados, este acompanhamento

permite, se necessario, a adog¢ao de agbes corretivas. O controle orcamentério pode
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ser considerado como um controle fundamental quando associado com praticas

rigidas de controle.

De acordo com LIMA (1980:201):

O sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas e valores
monetarios, o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das
unidades operacionais e 6rgdos administrativos da empresa. Os dados sao
equacionados em um conjunto de quadros orgcamentarios, observando-se a
estrutura organizacional da empresa.

E preciso que o controle orcamentario seja um instrumento capaz de permitir &
empresa compreender o comportamento dos resultados em relacdo ao planejado

para determinado periodo.

De acordo com LIMA (1980:201):

O sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas e valores
monetérios, o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das
unidades operacionais e 6rgdos administrativos da empresa. Os dados sao
equacionados em um conjunto de quadros orgcamentarios, observando-se a
estrutura organizacional da empresa.

O controle orgcamentario objetiva, também, o acompanhamento do desempenho do
varios setores da empresa e se preocupa com verificacdo da implementacdo dos
planos e o alcance das metas, gerando assim a noc¢ao eficiéncia e consumo eficaz

de recursos.

Nesta mesma linha de raciocinio, CATELLI (2001:253) entende que o controle

orcamentario:

Exige a correcdo de eventuais desvios, que requerem o levantamento de
alternativas de solucdo. Para esse propésito, é fundamental o conhecimento
das razfes que motivaram tais eventos, de forma analitica, a fim de se atuar
efetivamente sobre suas origens.

Para Anthony e Govindarajan (2001, p.141) o papel principal do controle

orgcamentério é garantir o alinhamento e acompanhamento de objetivos, focando os
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interesses da organizacdo. Welsch (1983, p. 35) afirma que o planejamento e
controle de resultados atendem aos interesses da empresa, pois, é capaz de
oferecer meios para a resolucdo de problemas de orientacdo a objetivos na
organizacdo, através da participacao efetiva de todos os niveis da administracéo.

Segundo BRAGA (1995: 230):

O sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas e valores
monetarios, o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das
unidades operacionais e 6rgdos administrativos da empresa. Os dados séo
equacionados em um conjunto de quadros orgcamentarios, observando-se a
estrutura organizacional da empresa.

A rotina de planejamento e controle orcamentario possibilita gerenciar de forma
sistémica conjuntamente com todos os setores da organizacdo. O quadro abaixo
demonstra o planejamento e controle orcamentario, levando-se em consideracao o

conjunto de decisdes existentes em uma organizacao industrial.

AQUISICAD DE
INSUMOS
ELABORACAD DA DEFINICAD DA 4| APURACAO DE
PREVISAO DE PLIEWENTO |/ | Peomrima | CUsToS £
VENDAS Fisica 4 DESPESAS
‘¢ PLANEJAMENTO
DE PESSOAL
CALCULD DOS PROJECAD DO PROJECAD DO -
PRECOS DE RESULTADO » RESULTADO IP&IE%FE?.EE;;EES
VENDA FINANCEIRO ECONOMICO

Quadro 5: Processo de Planejamento e Controle Orgamentario
Fonte: Adaptado de WELCH (1992).
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Para Anthony e Govindarajan (2001, p.475) para se ter maior aderéncia as metas
orcamentarias € necessario a participacdo do pessoal do setor orcado em sua
elaboracdo e ndo somente delegadas pelos setores superiores. Através desta

interacdo havera maior entendimento durante as fases de revisdo e aprovacao.

A eficacia do planejamento estratégico, segundo Oliveira apud Frezatti (2007, p. 27),
esta relacionado diretamente ao controle e a avaliagdo através de instrumentos

gerenciais como por exemplo o controle orcamentario.

Segundo BRAGA (1995:240).

O controle orcamentario é realizado através da investigacdo sobre as
causas determinantes das variacbes mais expressivas entre os dados reais
e os dados orcados. Conhecidas as causas das discrepancias, seguem-se
as acbes corretivas para recolocar a execucdo dos planos no rumo
desejado ou ajustar os planos em funcdo de uma realidade distinta das
premissas or¢gamentarias.

O processo de controle orcamentario tem como papel principal a geracéo proé-ativa
de informacdes para a tomada de decisdes por parte dos gestores. Para se ter um
controle orcamentario eficaz é preciso ser flexivel e capaz de responder as
mudancas, € preciso também que seja uma ferramenta agil que auxilia a empresa
em sua comunicagdo, organizacdo e controle do ambiente tanto interno quanto

externo, unificando assim ao planejamento estratégico da empresa.
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3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Os topicos a seguir determinaram os procedimentos metodologicos que foram

seguidos no desenvolvimento deste projeto.

O tipo de pesquisa determinado seguira a taxionomia apresentada por Vergara
(2006) que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos meios e quanto aos

fins.

Quanto aos fins a pesquisa € do tipo descritiva. Segundo Vergara (2006, p. 47):

A pesquisa descritiva exp8e caracteristicas de determinada populacdo ou
de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correla¢des entre
variaveis e definir sua natureza. Ndo tem compromisso de explicar os
fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacao.

Quanto aos meios a pesquisa sera estudo de caso, bibliografica, documental e
participante. Para Young (1960) apud Gil (2002, p. 59), um estudo de caso é definido
como "[...] um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do
processo social de uma unidade, em suas vérias relacdes internas e nas suas
fixagOes culturais”, constituindo a unidade do estudo de caso aqui proposto uma
industria de médio porte do setor eletroeletronico, situada em Contagem — MG.

A pesquisa bibliografica, de acordo com Vergara (2006, p. 48) é conceituada como
‘o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,

revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao publico em geral”.

A pesquisa documental, segundo Gil (2002) é elaborada a partir de materiais que

nao receberam tratamento analitico.
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Gil (2002) também descreve que guanto aos procedimentos a pesquisa pode ser do
tipo participante onde os pesquisadores e participantes representativos da situacéo

ou do problema estédo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Por fim destaca-se que como instrumento de pesquisa sera utilizado o questionario.
A andlise dos dados a serem obtidos a partir da aplicacdo desse questionario se
dara pela forma qualitativa, a fim de expressar se o instrumento de controle gerencial

esta sendo utilizado eficientemente para a tomada de decisao.

3.2. Delineamento da pesquisa

Uma vez definido o questionario, 0 mesmo serda aplicado aos gerentes de area e
diretores que sdo responsaveis pela colaboragdo na elaboracdo do or¢camento,
assim como possuem nesse instrumento gerencial forma de controlar os setores
pelos quais séo responsaveis. Nesse sentido ressalta-se que o autor contara com
limitacGes relacionadas a disponibilidade dos respondentes (sujeitos da pesquisa)

para aplicar o questionario proposto.

Espera-se através da analise dos resultados possibilitar a verificagcdo da forma de
como o orcamento, instrumento de controle gerencial e de gestéo, tem sido utilizado
pela empresa objeto deste estudo de caso, podendo também identificar quais séo
seus pontos positivos e negativos e consequentemente propor algo que possa
melhorar a utilizacdo do orcamento enquanto ferramenta para a gestdo dos

resultados.

3.3.1 Apresentacao do instrumento de coleta de dados: o questionario

A estrutura e a forma de preenchimento do questionario estdo demonstrados no

anexo | deste trabalho.
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4. ANALISE EMPIRICA

Neste capitulo o objetivo € demonstrar e analisar os resultados obtidos a partir da
aplicacdo do questionario (ANEXO |) aos gerentes e diretores de uma industria de

médio porte do setor eletroeletronico, situada em Contagem — MG.

A andlise das respostas estd baseada em 100% dos questionarios entregues, uma
vez que todos os questionarios foram respondidos, e para conhecimento das
respostas obtidas através da aplicacdo do questionario no tépico a seguir sao
apresentados os resultados baseados em percentuais e demonstrados através de
graficos, posteriormente com base nestes resultados é feita uma analise critica

levando em consideracao o referencial tedrico.

4.1 Analise e Interpretacdo dos Resultados

Em relacdo as dificuldades encontradas durante a construcdo do orcamento
(GRAFICO 1; a seguir) duas respostas se destacam, 57% dos respondentes
entendem que falta tempo habil para a elaboracdo do orcamento e 43% destacam a
falta de ferramentas especificas para a elaboracdo do orcamento. E importante
destacar a afirmacdo de Welsch (1983, p. 35) de que o planejamento é capaz de
oferecer meios para a resolugdo de problemas de orientacdo a objetivos na
organizacdo, através da participacao efetiva de todos os niveis da administracéo.
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Grafic 1- Durante aconstrugéo do orgamento quais as principais dificuldades encontradas?
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30%
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Falta de entendimento Falta de treinamento. Tempo habil para Falta de ferramentas Outros
das metas orcamentarias. elaborag&o do orgamento. especfficas para
elaborac&o do orgamento.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

De acordo com 57% dos participantes do questionario o orcamento permite a
transformacdo de metas estratégicas da empresa em numeros (GRAFICO 2;
abaixo), o que complementa o opinido de Kaplan e Norton (1997) de que o
orcamento € um fator decisivo para se atingir as metas estabelecidas no

planejamento estratégico da empresa.

Gréfico2 - Como vocé entende a utilidade do orgamento?
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) Ay
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Permite acompanharos Permite a integragao Permite acompanhara Permite a transformagéo Outros
valores planejados com entres os diversos evolucdo de cada setor em niimeros das metas
os valores realizados. setores da empresa. daempresa. estratégicas da empresa.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)
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Para a maioria dos respondentes (71%) as metas do orcamento sdo definidas
anualmente conforme (GRAFICO 3; abaixo). Para (WELSCH,1992) geralmente os
periodos utilizados pelas empresas é de um ano para o orgamento gerencial, sendo
a escolha de um ano baseada no exercicio usado para fins de apresentacdo de

demonstracdes financeiras.

Grafico 3 - Com que periodicidade sdo definidas as metas para o orgamento?
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semestre.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

J& em relacdo as metas orcamentarias, para 57% dos respondentes (GRAFICO 4; a
seguir) as metas do orcamento baseiam-se nos resultados do ano anterior e na
expectativa de crescimento. Isto reforca a idéia de Padoveze (2003, p. 353) onde
nao se pode desprezar o sentido da palavra orgar, ou seja, planejar o futuro com
base em dados anteriores que proporcionam sustentacéo de informacdes precisas e
confiaveis no processo organizacional, de modo que qualquer atividade venha

refletir no resultado das operacoes.
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Gréafico4 - Em que se baseiamas definicdes das metas do orcamento?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Mensalmente a empresa compara os valores orcados com os valores realizados no

acompanhamento or¢camentério e esta comparacdo e feita para todos os valores

constantes no orcamento conforme demonstrado no (GRAFICO 5; a seguir) e de

acordo com (GRAFICO 6; a seguir) 86% dos participantes, a forma como os valores

orcados sdo acompanhados é através de reunibes com gerentes e diretores.

Destaca-se aqui a linha de pensamento de SANVICENTE (1997) de que o controle

orcamentario é uma importante ferramenta para que o0s gestores possam

acompanhar periodicamente o orcamento, comparando valores realizados com

valores orcados, este acompanhamento permite se necessario, a ado¢do de acdes

corretivas.
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Gréfico5 - Mensalmente aempresa compara os valores orgados com os valores realizados no acompanhamento orcamentario. De que forma
esta comparacao é feita?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Gréfico6 - De que forma os valores orgados séo acompanhados?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Cabe destacar que 43% dos participantes do questionario apontam como fatores
gue dificultam o acompanhamento orcamentario a falta de treinamento e a falta de

ferramentas especificas para este tipo de acompanhamento (GRAFICO 7; a seguir).
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Gréfico7 - Durante 0 acompanhamento orgamentério quais as principais dificuldades encontradas?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Em relacéo as variagcbes mensais detectadas entre os valores or¢cados e os valores
realizados, para 71% (GRAFICO 8; abaixo) a empresa adota um plano de ac&o para
investigar a causa raiz da variacao detectada. Para Perez Junior (2003, p. 305) os
relatérios devem ser consistentes e neles devem ser apresentados fatos em base
comparativa, como dados de periodos anteriores, valores do més, valores

acumulados do exercicio, valores orgados, variagfes de orgamento.

Gréfico8 - Emrelagéo as variagdes mensais detectadas entre os valores orgados e os valores realizados, qual ou quais providén cias a empresa
adota?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)
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Conforme (GRAFICO 9; a abaixo) 43% dos respondentes entendem que o
orcamento pode ser interpretado como uma ferramenta gerencial utilizada para a
tomada de decisdo, porém, 29% dos respondentes divergem desta opinido e
entendem que o orcamento é uma ferramenta utilizada apenas para acompanhar os

gastos da empresa.

Gréfico 9 - O orcamento pode ser interpretado como qual tipo de ferramenta?
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posicao do caixa da determinadas atividades. de deciséo. os gastos da empresa.

empresa.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Nota-se que ha duas opinides distintas em relacdo a qual tipo de ferramenta o
orcamento pode ser interpretado, porém, quando se restringe as opcbes de
respostas questionando se orcamento auxilia a tomada de decisdo, conforme
(GRAFICO 10; a seguir) 86% dos respondentes entendem que sim, o orgcamento

auxilia na tomada de decisao.
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Grafico 10 - No seu entendimento o orcamento auxilia a tomada de decisao?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

O entendimento pela maioria dos respondentes de que o0 orcamento auxilia a
tomada de deciséo estd em linha com a opinido de Padoveze (2009, p. 502), que diz
gue um dos propésitos gerais que devem estar contido no plano orgamentario deve
ser uma fonte de informacao para tomada de decisao.

E para reforcar este entendimento, 57% dos respondentes apontam como ponto
positivo que o orcamento pode oferecer a clareza para a tomada de decisdes e
ainda 29% destacam como fator positivo 0 maior entendimento das metas da
empresa (GRAFICO 11; a seguir). Nesta mesma linha de entendimento, quando os
participantes foram questionados em relacdo ao nivel de frequencia com que
utilizam as informacdes constantes no orcamento para a tomada de decisdo, 57%
disseram que o orcamento é muito utilizado para tomada de decisdes (GRAFICO 12;

a sequir).
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Gréfico 11 - No seu entendimento quais pontos positivos o orgamento pode oferecer?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Gréfico 12 - Com que nivel de frequencia vocé utiliza as informagdes constantes no orgamento para a tomada de
decisdo?
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

Diante do exposto cabe destacar alguns pontos levantados nas respostas do
guestionério: A pesar da maioria dos respondentes entenderem que o orgamento €
uma ferramenta necessaria para a tomada decisdo, houve respostas como falta de
treinamento indicando fator de dificuldade no acompanhamento orgamentéario. Outra
resposta que foi apontada é a falta de tempo habil para a elaboracédo do orcamento.
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5. CONCLUSAO

Com a analise das respostas obtidas através da aplicacdo do questionario pode se
concluir de forma geral que o orcamento é utilizado como ferramenta gerencial para

a tomada de decisao.

Também foram identificados fatores como falta de treinamento e falta de tempo
habil para elaboracdo do orcamento ja que o questionario foi aplicado aos gerentes
e diretores da empresa objeto deste estudo de caso, percebe-se que algumas
pessoas responsaveis pela tomada decisdo ainda possuem duavidas em relacdo a
ferramenta orcamento, isto pode ser um fator de risco levando a tomada de decisdes

incorretas.

Como forma de minimizar os fatores de risco a recomendacdo é de que sejam
proporcionados treinamentos sobre o orcamento e sua real utilidade como
ferramenta de controle gerencial. Outra recomendacdo é de que seja dado tempo
habil para a construcdo do orcamento pelos setores envolvidos e também a
disseminacdo das metas orcamentarias para todos participantes das equipes
envolvidas na construcdo do orcamento para que haja mais agilidade e interacao

objetivando informagfes mais precisas.

Quanto ao objetivo geral a proposta era entender a utilizacdo do orgcamento
gerencial para fins de tomada de decisdo a partir do estudo realizado em uma
industria de médio porte do setor eletroeletrbnico. A resposta a este objetivo se deu
através da andlise das respostas obtidas através da aplicacdo do questionario.

Os objetivos especificos de analisar a estrutura atual do orcamento da empresa e
levantar o percurso para a elaboracdo do Orcamento Gerencial para entender seu
fluxo de informacBes desde a origem até a tomada de decisdo foram alcancados
através de todo a referencial teérico com a pesquisa bibliografica. O objetivo de
verificar se as informacgdes geradas por este instrumento sdo disseminadas para os

responsaveis pelos diversos setores da empresa e se sdo compreendidas e
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seguidas por estes gestores foi integralmente realizado através da aplicacdo do

questionario.

Por fim, conclui-se que este trabalho foi de significativa contribuicdo para a empresa
estudada, uma vez que, foi possivel identificar os pontos fracos sugerindo

alternativas para gerencia-los.
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7. ANEXOS

ANEXO | = CARTA MODELO

At. Sr.(a)

Prezado Sr.(a)

Paralelo a minha atividade nesta empresa, onde atuo no setor de Controladoria e
estou concluindo a pos-graduacéo em Auditoria Externa na Universidade Federal de
Minas Gerais — UFMG.

Como parte deste trabalho académico estou conduzindo uma pesquisa sobre “O
ORCAMENTO COMO SUPORTE A TOMADA DE DECISAO: Andlise da importancia
da estrutura e da forma de acompanhamento para obtencdo de melhores
resultados”.

Diante do exposto, envio em anexo este questionario sobre o assunto e peco que
seja preenchido. Este questionario tem a Unica e exclusiva finalidade de subsidiar o
trabalho académico em referéncia, e o0 seu preenchimento é de extrema importancia
para que possa concluir o meu trabalho.

Desde ja agradeco sua participacéo,
Alexsandro Pietro Cardoso
Curso de pos-graduacao em: Especializacdo em Auditoria Externa — UFMG

E-mail: alexsandropietro@yahoo.com
Fone: 31- 9953-1308

ANEXO Il - QUESTIONARIO
Todas as questbes devem ser respondidas tendo como base a situacdo atual da
empresa, ou seja como a ela trabalha atualmente em relacdo as situacdes
levantadas neste questionario.

N&o ha necessidade de identificacéo pessoal.



1. O orcamento pode ser interpretado como qual tipo de ferramenta?

( ) Ferramenta utilizada apenas para prever a posi¢ao do caixa da empresa.
( ) Ferramenta utilizada para planejar e controlar determinadas atividades.

( ) Ferramenta gerencial utilizada para a tomada de decisao.

( ) Ferramenta utilizada apenas para acompanhar os gastos da empresa.

( ) Outros (justificar):

54

2. Como vocé entende a utilidade do orcamento?

( ) Permite acompanhar os valores planejados com os valores realizados.

( ) Permite a integracao entres os diversos setores da empresa.

( ) Permite acompanhar a evolucao de cada setor da empresa.

( ) Permite a transformac&o em nameros das metas estratégicas da empresa.

( ) Outros (justificar):

3. Com que periodicidade s&o definidas as metas para o orcamento?
( ) Mensalmente.

( ) Ao final de cada trimestre.

( ) Ao final de cada semestre.

( ) Anualmente.

( ) Outros (justificar):

4. Em que se baseiam as definicdes das metas do orgamento?
( ) Baseiam-se na expectativa de futuros negécios da empresa.
( ) Baseiam-se nos resultados realizados no ano anterior.

( ) Baseiam-se apenas na expectativa de crescimento das vendas.
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( ) Baseiam-se nos resultados do ano anterior e na expectativa de crescimento.

( ) Outros (justificar):

5. Durante a construgcdo do orcamento quais as principais dificuldades
encontradas?

( ) Falta de entendimento das metas orcamentarias.

( ) Falta de treinamento.

( ) Tempo habil para elaboracdo do orcamento.

( ) Falta de ferramentas especificas para elaboracdo do orcamento.

( ) Outros (justificar):

6. De que forma os valores or¢cados sdao acompanhados?

( ) Através de planilhas eletrénicas em aplicativo do Excel.

( ) Através de sistemas integrados especificos para orgamentos.
( ) Através de reunides com gerentes e diretores.

( ) Outros (justificar):

7. Mensalmente a empresa compara os valores orcados com os valores
realizados no acompanhamento orcamentario. De que forma esta
comparacao e feita?

( ) Apenas em relacdo aos custos diretos e indiretos.

( ) Apenas em relacao as despesas.

( ) Apenas em relacéo as vendas.

( ) Em relacéo a todos os valores orgados.

( ) Outros (justificar):
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8. Em relacéo as variagbes mensais detectadas entre os valores orcados e
os valores realizados, qual ou quais providéncias a empresa adota?

( ) Somente verifica pontualmente o motivo da variacao.

( ) Nao verifica as variacdes entre os valores orcados e os valores realizados.
( ) Apenas relata aos gerentes e diretos 0 motivo da variacao.

( ) Adota um plano de acéo para investigar a causa raiz do variacao detectada.

( ) Outros (justificar):

9. Durante o acompanhamento orcamentario quais as principais
dificuldades encontradas?

( ) Falta de entendimento das metas orgcamentarias.

( ) Falta de treinamento.

( ) Contabilizagbes incorretas, langcamentos indevidos.

( ) Falta de ferramentas especificas para acompanhamento do orgcamento.

( ) Outros (justificar):

10. No seu entendimento o orgamento auxilia a tomada de deciséo?

( ) Sim (justificar):

( ) Nao (justificar):
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11. No seu entendimento quais pontos positivos o orgcamento pode
oferecer?

( ) Otimizacéo de gastos.

( ) Maior entendimento das metas da empresa.

( ) Maior clareza para tomada de decisfes.

( ) Agilidade na correcéo de variacdes entre o orcado e o realizado.

( ) Outros (justificar):

12. Com que nivel de frequencia vocé utiliza as informagdes constantes no
orcamento para atomada de decis&o?

( ) Muito utilizado.
( ) Utilizado.
( ) Pouco utilizado.

( ) Nao utilizado



