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RESUMO

As mudangas, a transformacdo na economia € o aperfeigoamento nas formas de
administrar, s3o observadas a nivel mundial, como forte impacto nos diferentes segmentos da
economia interna dos paises.

0] impécto dessas mudangas acaba por exigir das organizagdes novas formas de gerir,
além de um aprimoramento constante nas variaveis internas passiveis de modifica¢do, como
nas areas administrativas e operacionais, concernentes aos processos de gestio.

Nesta perspectiva a presente pesquisa objetiva verificar as caracteristicas do sistema
orcamentario adotado nas maiores empresas industriais do Estado de Santa Catarina.

Definidos os objetivos e estabelecido o questionamento, parte-se para a observagao do
estudo tedrico, avaliando seus resultados na pratica, que sdo externados com objetivo de
generalizar as conclusdes.

Assim, nesta presente pesquisa procurar-se-a evidenciar a importancia do Sistema
Orgamentario no processo de gestdo, com a convic¢do de que, implantado e acompanhado de
forma correta, esse instrumento gerencial proporciona aos gestores a possibilidade de alcangar
as metas previstas e, consequentemente o sucesso no gerenciamento da atividade da

organizagao.



1 INTRODUCAO -

Neste capitulo, apresentam-se o tema e o problema da presente pesquisa. Na
seqiiéncia, constam os objetivos geral e especificos do trabalho. Por ultimo, evidenciam-se a

justificativa, a metodologia da pesquisa, bem como a organizagdo do estudo.
1.1 TEMA E PROBLEMA

A transformagdo na economia mundial tem apresentado forte impacto sobre a
economia interna dos paises, na medida em que a globalizagdo expde a mesma a
competitividade internacional. O nivel competitivo da economia torna-se um fator
fundamental para o desenvolvimento e o desempenho das organizagdes.

Nesse contexto, € necessario ressaltar a importdncia da elaboragdo de um
planejamento de curto, médio e longo prazos, otimizando os recursos disponiveis na empresa
e alinhando-os as exigéncias do ambiente externo da organizagao.

Oliveira (1993, p.25) cita que “o planejamento decorre de aplicagdo sistematica de
conhecimentos humanos, para prever e avaliar cursos de ago alternativos cuja finalidade ¢ a
tomada de decisdes adequadas e racionais para um futuro prospero”.

E importante que no planejamento haja a participagio de todos, além de compartilhar
sugestdes e troca de experiéncias em todos os niveis hierarquicos da empresa. O planejamento
ainda pode ser caracterizado como a execugdo dos planos estratégico, tatico e operacional
para a consecugdo da missdo da empresa, conforme a visdo de Oliari (2000). Explica que para
a execucdo dos planos em meios factiveis tem-se o orgamento, que ¢ a peca essencial na
gestdo das organizagoes.

Neste sentido, ¢ de suma importancia a implantagio do sistema or¢camentario nas
organizagoes, a fim de se orientar e auxiliar os gestores na tomada de decisoes.

Como o orcamento ¢ também um instrumento de controle de todo o processo
operacional da companhia, com a implantagao do seu sistema, o gestor compartilhara os
resultados com os responsaveis de cada area da empresa, visando a lucratividade. Em outras
palavras, o controle ¢ considerado como uma das etapas do orcamento em que sera verificado
se os objetivos previstos foram alcangados, através de analises das variagdes, em que sera

aferido o desempenho das areas de responsabilidade e serdo feitas as eventuais corregoes.
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Com base nas consideragdes expostas, busca-se responder a seguinte questdo de
pesquisa:
Qual é o sistema orgamentdrio existente nas maiores empresas industriais do Estado de
Santa Catarina e a sua influéncia no processo da tomada de decisGes nas referidas

empresas?
1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo € verificar as caracteristicas do sistema

or¢amentario adotado nas maiores empresas industriais de Santa Catarina.

Como objetivos especificos elaboraram-se os seguintes:

- caracterizar o processo de gestdo de suporte ao sistema orgamentario nas empresas
pesquisadas;

- identificar as diferentes pecas orcamentarias que compdem o sistema or¢amentario
nestas empresas; _

- verificar as vantagens e desvantagens percebidas pelos respondentes em relagdo ao

sistema orcamentario implantado nas empresas investigadas.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Com as constantes mudancas que estdo ocorrendo em ambito  mundial, as
organizag0es sdo obrigadas a transformagdes continuas, a fim de permanecerem no mercado.
O mercado competitivo atual requer empresas com novas culturas e a competi¢do passa a ser
com as empresas globalizadas. _

Sendo assim,‘antecipar—se aos fatos ¢ crucial na gestdo das organizagGes. Por isso,
necessitam de informagGes tempestivas.

Nesse sentido, Oliveira (1993) explica que "os sistemas de informagdo abrangem
desde aqueles que processam as transagdes operacionais até aqueles que utilizam recursos de
inteligéncia artificial, passando pelos sistemas de apoio ao processo decisério".

As informagdes devem ser precisas e uteis, pois o bom desempenho da organizagédo
estd vinculado ao adequado inter-relacionamento dessas informagdes. As organizagdes
também precisam ser flexiveis as mudangas, para enfrentar desafios e dificuldades e

manterem-se competitivas no mercado globalizado. Porém, para enfrentar esses desafios os
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gestores das organizagOes precisam monitorar seu processo de gestdo, com meios que
efetivamente auxiliem na tomada de decisdo. Para tal, tem-se a necessidade de elaboragdo de
um sistema or¢amentario dentro da empresa, que além de dar subsidios aos gestores, também
pode auxiliar na determinagio de sua vantagem competitiva.

Desse modo, o presente estudo procurou abordar alguns aspectos da gestdo do sistema
or¢camentario, evidenciando-o como mecanismo de controle, execucdo e planejamento das
atividades, que poderao contribuir para o aumento da lucratividade das empresas.

Com essa perspectiva, a pesquisa possui relevincia tedrica ao buscar informagdes
pertinentes 20 assunto que poderdo servir de base para outro estudo. Em termos praticos,
buscou-se averiguar como as empresas pesquisadas se enquadram neste novo mercado e quais

0s tipos de orcamentos que sdo elaboradas nas mesmas.
1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A fim de alcancar os objetivos propostos neste estudo, busca-se definir a metodologia
da pesquisa. A pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (1990, p.15), “é um procedimento
formal com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Conforme Demo (1995, p.11), a metodologia significa na origem do termo, estudo dos
caminhos, dbs instrumentos usados para fazer ciéncia. Assim, a abordagem metodologica da
presente pesquisa & predominémtemente quantitativa. De acordo com Trivings (1995, p116-
117), a pesquisa qualitativa parte da descrigdo que busca captar, ndo s6 a aparéncia do
fendmeno, como também a esséncia, buscando as causas da sua existéncia, explicar sua
origem, suas relagdes e suas mudangas. Por sua vez, a pesquisa quantitativa, conforme
Trujillo Ferrari (1982:242) é “o procedimento que consiste em aplicar os principios, técnicas,
e métodos das ci€ncias matematicas dentro das ciéncias fatuais”.

O conjunto de técnicas a ser utilizado no encaminhamento deste estudo baseia-se na
pesquisa exploratoria. Gil (1995, p.45) descreve que “as pesquisas exploratérias sio
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, acerca de determinado fato”.

O fato explorado nessa pesquisa consiste de um estudo sobre a utilizagdo de sistema
or¢amentario nas empresas industriais do Estado de Santa Catarina. Gil (1995, p. 45) explica
que estas pesquisas “envolvem levantamentos bibliograficos e documentais, entrevistas nao

padronizadas e estudo de caso”.
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Assim sendo, o método de pesquisa caracteriza-se como sendo do tipo survey. A
pesquisa survey, segundo Pinsonnneault e Kramer (apud Freitas et al., 2000, p.105) pode ser
descrita “como a obten¢do de dados ou informagdes sobre caracteristicas, agdes ou opinides
de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populagdo alvo”.
Freitas et al. (2000,p.105) explicam que um dos instrumentos de pesquisa que pode ser
utilizado para a realizagdo de survey € o questionario, tendo como estratégia de aplicacdo a
entrevista pessoal, o envio pelo correio convencional ou correio eletrénico.

Nogueira (1975, p.120) descreve o questiondrio como uma série de perguntas
organizadas com o objetivo de levantar dados para uma pesquisa, onde as respostas sdo
fornecidas pelo informante ou pesquisado sem a orientagdo do investigador’.

No que concerne & forma das perguntas, destaca-se que as perguntas do questionario
foram elaboradas de duas maneiras, contendo tanto questdes abertas quanto as fechadas.
Segundo Fachin (1993), estas ultimas s3o geralmente preferidas pela populagdo pesquisada,
devido a sua facilidade no entendimento e praticidade no preenchimento das respostas que por
facilitar a tabulagao dos dados.

O questionario constitui-se de questdes discursivas, de forma que o respondente possa
expor, de forma livre, as informagdes solicitadas. Foi elaborado conjuntamente por um grupo
de alunos do. curso de graduagdo em Ciéncias Contabeis, da Universidade Federal de Santa
Catarina, coordenado pela professora Dra. Ilse Maria Beuren, e composto pelos académicos
Adriano de Souza Pereira, Ana Maria Martins, Jucimar Coronetti € Samuel Jodo Martins. O
questionario possui quatro blocos, com perguntas relacionadas a: métodos de custeio, métodos
de formacdo de precos de venda, or¢amento, € controles de gestdo. Cada integrante do grupo
se propdem a averiguar sobre um tema especifico, sendo o questionario estruturado de
maneira -a apresentar as perguntas pertinentes a cada assunto, .atendendo os objetivos dos
quatros pesquisadores.

Juntamente com as questdes relativas aos temas especificos, foi enviada uma carta de
apresentacdo, onde se evidenciou, de forma resumida, o motivo da coleta dos dados e os
objetivos da pesquisa. Também foram incluidas questdes para identificagdo da empresa e do
responsavel pelo preenchimento do questionario. |

O encaminhamento dos questionarios as empresas foi realizado por meio eletrénico,
através do correio eletronico, comumente conhecido como e-mail. E importante destacar que,
a perspectiva do presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de corte transversal.

Richardson (1989, p.93) esclarece que “em estudo de corte transversal, os dados sdo coletados
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em um ponto de tempo, com base na amostra selecionada para descrever uma populagido nesse
determinado tempo”.

Para a definicdo da populacdo-alvo, as empresas participantes da pesquisa foram
selecionadas, em primeiro instante, com base em uma relag¢do disponibilizada pela Federagio
das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), em 15 de margo de 2002. Desta relagdo
extraiu-se as empresas com mais de 200 funcionarios. Em seguida, adicionou-se, estas
informag¢des como as constantes na listagem das 200 maiores empresas de Santa Catarina,
divulgada pelo jornal Gazeta Mercantil em sua publicagdo Relatério Anual. Deste modo,
obteve-se um total de 300 empresas, das quais foram excluidas 50, que sdo filiais ou
industrias que possuem outras unidades no Estado. Desse montante, restaram 250 empresas,
as quais constituiram a populacdo do presente estudo.

Inicialmente, optou-se por enviar um e-mail para todas as empresas componentes da
popula¢do, sendo os questionarios anexados a este. A execugdo desta etapa ocorreu durante o
més de abril de 2002. Apds, efetuou-se o reenvio dos e-mails, sendo o questionario
incorporado ao corpo destes, cuja fase foi realizada no més de maio de 2002. No terceiro
envio de e-mails procurou-se enderecos eletronicos alternativos da area contabil-financeira
das empresas, sendo que esta fase estendeu-se pelo més de junho 2002. Na quarta etapa, que
ocorreu no més de julho de 2002, entrou-se em contacto com as empresas através de
telefonemas, selecionando-se para tal as 100 maiores industrias, por nimero de funcionarios, -
que ainda ndo tinham respondido a pesquisa. Na ultima fase focou-se os esfor¢os nas 50
maiores empresas, como o envio de e-mails para diferentes areas destas empresas, esta fase
estendeu-se pelo més de agosto de 2002.

Com estes procedimentos de coleta de dados obteve-se um retorno de 35 questionarios
respondidos, o que corresponde a 14% da amostra da presente pesquisa.

Na udltima etapa foram feitas a tabulacdo, a analise e a interpretagdo dos dados, utilizando-
se métodos estatisticos que possibilitaram atingir os objetivos propostos.

Ainda que se tenha pretendido alcangar com o maior rigor possivel as andlises e
procedimentos empregados na presente pesquisa, cabe salientar certas limitagdes. Denota-se
que uma das limitagdes ¢ a lentiddo da empresa em responder os questionarios, que pode. ser
por falta de interesse das empresas e / ou por extravios dos referidos questionarios. A outra
refere-se ao préprio questiondrio, que se ndo for bem redigido, podera dificultar a

compreensdo e a andlise das respostas.
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1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Para facilitar a compreensdo, este trabalho foi organizado em quatro capitulos,
elucidando a disposi¢do dos tépicos abordados.

O primeiro capitulo é composto pela introdug¢do, onde sdo apresentados o tema € o
problema da pesquisa, os objetivos, a justificativa, a metodologia e a organizagdo do estudo.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo bibliografica que fundamenta a presente
pesquisa. Inicia-se com uma incursdo tedrica no processo de gestdo empresarial,
particularmente no que concerne ao planejamento, execugdo e controle. Na seqiiéncia, aborda-
se o sistema org¢amentario, com €nfase no conceito, caracteristicas, vantagens € desvantagens
na utilizagdo deste sistema, bem como as pegas orgamentarias que o compdem.

No terceiro capitulo, contempla-se a descricdo e andlise dos dados coletados nas
empresas pesquisadas. Inicialmente, faz-se uma breve apresentagdo das empresas. Em
seguida, apresenta-se o perfil dos respondentes. Na seqiiéncia, faz-se a analise das respostas,
focando os objetivos éspeciﬁcos do trabalho.

Finalmente, sdo apresentadas as conclusdes resultantes do estudo, seguidas de

recomendagdes para futuras pesquisas no quarto capitulo sobre o tema.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, inicialmente € caraterizado o processo de gestdo empresarial, com
énfase em suas etapas, destacando o planejamento, a execugao e o controle do processo. Na
seqiiéncia, faz-se uma incursdo no sistema or¢amentario de uma forma geral. Por fim, enfoca-

se as diversas pe¢as que compdem 0 sistema orgamentario.
2.1 PROCESSO DE GESTAO EMPRESARIAL

A abordagem do conceito de gestdo empresarial, conforme, Mosimann, Alves e Fisch
(1993, p.29) requer o conhecimento da palavra gestdo, a qual deriva do latim “gestione”. que
significa “ato de gerir, geréncia ou administrar”. Ressaltam-se que na empresa sempre existe
um modelo de gestdo, apesar de nem sempre definido formalmente. Afirmam, que modelo “é
a representagdo abstrata, por meio de idéias, valores e crengas, expressas ou ndo atraves de
normas e regras que orientam o processo administrativo”.

Parﬁ Mosimann, Alves e Fisch (1999, p.28) apud Catelli, “gerir é fazer as coisas
acontecerem” e “administrar € conduzir a organizac¢do para seus objetivos”. Afirmam que
modelo de gestdo € o conjunto de principios, estabelecido pela alta administragcdo de como a
empresa deve ser gerida.

Assim, ressaltam que o "modelo de gestdo ideal deve ter um processo de gestdo
dindmico, flexivel e oportuno, ou seja, adaptavel as mudangas, com estilo participativo,
voltado para a eficicia empresarial". '

Rezende e Abreu (2000, p.160), definem o processo de gestdo como “ato de gerenciar,
administrar uma empresa ou unidade departamental, envolvendo pessoas, processos e
recursos pertinentes diversos”. Neste sentido, € necessario aos gestores possuirem habilidades
nesses trés aspectos de gestdo; pessoas, processos € recursos.

Por sua vez, Beuren (1998, p.38) destaca que “o processo de gestdo visa garantir as
decisdes dos gestores que contribuam para otimizar o desempenho da organizagdo”.
Complementa ainda que, o processo de gestdo é suportado pelos sistemas organizacionais, de
informagdes e social, que estdo conectados com o sistema fisico-operacional da organizagao.”

O processo de gestdo ¢ também denominado como processo decisorio. Conforme

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.30) € em cada etapa desse processo que as decisdes sdo
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tomadas. Assim, o processo decisério das areas deve estar sempre integrado ao processo
decisorio global, porque as areas existem para que a empresa obtenha melhores resultados na
busca de sua eficacia.

Neste sentido, Figueiredo e Caggiano (1997) mencionam que as etapas do processo
decisorio servem de suporte ao processo de tomada de decisdo. Assim, essas etapas dividem-

se em planejamento, execugdo e controle.
2.1.1 Planejamento

No processo de gestdo empresarial o planejamento, conforme Sanvicente € Santos
(2000, p.16), significa “estabelecer com antecedéncia as a¢des a serem executadas, estimar os
recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades
em relacdo a um periodo futuro determinado para que sejam alcangados satisfatoriamente 0s
objetivos pré-fixados para uma empresa e suas diversas unidades”.

Para Frezatti (1999), elaborar um plano ou planejar ¢ quase uma necessidade
intrinseca, como alimentar-se para o ser humano. Planejamento ¢ um fato comum em nossas
vidas e antecede qualqﬁer outra atividade administrativa. Desse modo, quanto mais instavel
forem determinadas situagdes, mais imperativo se torna o planejamento das variaveis que
evoluem na problematica existente.

Drucker (1995) afirma que o planejamento ndo se trata de decisdes futuras, mas da
futuridade das decisdes atuais. Posto isso, pode ser conceituado como um processo
desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada.

Entretanto, evidencia-se a necessidade de uma técnica de gestdo que trate do futuro
das organizagdes, a qual deve ser profunda e abranger toda a organizagdo. Posto isso, o
planejamento evoluiu concomitantemente com a visdo eétratégica do negocio, reforcando a
relacdo natural entre as varidveis planejamento e estratégia, o que fez surgir a técnica do
planejamento estratégico.

Denota-se que o planejamento tem como objetivo tracar planos e metas para o futuro,
e determinar a melhor estratégia e o melhor caminho para ser atingido, a continutdade da
organizag¢do no mercado.

Para Drucker (1991, p.136), o planejamento estratégico “é¢ o processo continuo de
sistematicamente € com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisbes
atuais que envolvam riscos, organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo

dessas decisdes”.
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Com relagdo ao planejamento estratégico, Ansoff (1993, p.39-40) afirma que a
elaboragdo de um "planejamento a longo prazo atende as necessidades de uma empresa
quando o futuro € extrapolavel a partir do passado”. Ou seja, permite que as organizagdes
identifiquem e avaliem seus pontos fortes e fracos.

Por essa razdo, ¢ importante que as organizagdes estejam atentas as estratégias a
serem adotadas, uma vez que o atual ambiente de incertezas traz, muitas vezes, inlimeras
oportunidades. Oportunidades essas, que se as organizagOes estiverem abertas para a
inova¢do e mudanga, certamente obterdo 6timos resultados.

Kotler (1996) entende que o planejamento estratégico antecede as politicas de
marketing. Assim, ressalta que a idéia central implicita no planejamento estratégico diz
respeito a estratégia do negdcio.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p.130) ressaltam que o processo de
planejamento estratégico contempla o estabelecimento de cenarios, a analise de variaveis do
ambiente externo (identificagdo das oportunidades € ameagas) € do ambiente interno da
empresa (identificacdo de seus pontos fracos e fortes) e a determinacdo das diretrizes
estratégicas. Essas diretrizes objetivam aproveitar as oportunidadés,» evitar as ameagas,
utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

Observa-se, portanto, que o planejamento estratégico ¢ um processo gerencial que
permite ao gestor analisar os pontos fortes e fracos da organizacdo, as ameagas e
oportunidades e fixar os rumos a serem seguidos, com o intuito de assegurar a manutencdo
das atividades da organiza¢do no mercado, enfrentando a concorréncia e aproveitando novas
oportunidades.

Para Catelli, Pereira € Vasconcelos (1999, p.130) a fase de planejamento estratégico
“tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da missdo ¢ da continuidade da
empresa”. Explica que essa fase do processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes
estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de planejamento operacional.

O planejamento operacional é aquele que define objetivo especifico, indicando qual a
acdo a ser realizada. Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.46) caraterizam o planejamento
operacional como a “defini¢do da politica e metas operacionais da empresa, consubstanciadas
em planos para determinado periodo de tempo, em consonédncia com as diretrizes estratégicas
estabelecidas”. Explicam que a fase execugdo do planejamento operacional subdivide-se em
diversas etapas, utilizando em cada uma o sistema de informag¢des como suporte. Afirmam

ainda que o plano aprovado ¢ detalhado e processado no sistema de informagdes. Esse plano
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contém: a) politicas operacionais; b) objetivos operacionais; c) agdes a serem executadas; e d)
procedimentos.

Na visdo de Oliveira (1993, p.38-39), o planejamento operacional é elaborado a partir
do planejamento estratégico e tatico. Assim, esse tipo de planejamento pode ser considerado
como a formalizagdo, principalmente, de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagio estabelecida.

Diante do exposto, tem-se basicamente o plano de agdo ou plano operacional.
Entretanto o plano operacional deve conter as politicas operacionais, 0s objetivos
operacionais as agdes a serem executadas, bem como os procedimentos a serem implantados

durante a fase de execucgdo.
2.1.2 Execucio

A execugdo ¢é a etapa em que se define quando e de que forma serdo realizadas e
trabalhadas as informagdes do planejamento global.

De acordo com Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.30), “a execugdo ¢ a etapa do
processo de gestdo na qual as coisas acontecem, as agdes emergem. Essas a¢cdes devem estar
em consonancia com o que anteriormente foi planejado”. Desse modo, o planejamento
antecede as agoes de execucido e ¢ através dessas agdes que surgem os resultados.

Por outro lado Catelli e Pereira (1999, p.61), destacam que nessa etapa, procura-se
alcangar os objetivos e metas estabelecidos no planejamento operacional de curto prazo, de
forma a otimizar cada negoécio. Ressaltam que “o processo de execucdo envolve a
identificagdo, simulagdo e a escolha de estimativas para o cumprimento das metas, bem como
a implementacdo das agdes”.

Desse modo, apés a implantacdo do planejamento operacional deve-se iniciar a
execu¢do, com o objetivo de acompanhar aquilo que foi planejado € o que efetivamente esta
sendo realizado, a fim de concretizar as estratégias formuladas para o periodo.

Beuren (1998, p.67-68) explica que na fase de execugdo dos planos organizacionais é
necessario que haja um processo coordenado de todas as etapas do gerenciamento da
informacao, a fim de que esta ndo perca o seu valor estratégico.

Pois, ¢ na etapa de execugdo que acontecera efetivamente a implementacdo das planos
or¢amentarios da organizagio.

No que concerne as estratégias organizacionais, Beuren (1998, p.77-78) justifica que

"a competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a defini¢do e
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execugdo correta da estratégia empresarial, mas que ambas sejam processadas de tal forma
que assegurem a eficacia da organizagao".
Contudo, uma estratégia bem formulada e um bom programa de a¢do ndo ¢ suficiente

para alcangar os objetivos estabelecidos. E preciso ocorrer também o seu controle.
2.1.3 Controle

A constatagido dos resultados alcangados a partir do planejamento e da execugdo das
acdes planejadas ocorre por meio de controle, o qual ¢ realizado pelos gestores que estiveram
envolvidos nas etapas anteriores.

Mosimann, Alves e Fisch (1993), destacam que o controle, apesar de ser considerado
como a ultima etapa do processo decisorio, na realidade ndo ocorre por ultimo, uma vez que
estd associado a todas as fases do processo, ou seja, ocorre na fase do planejamento, da
execucdo e em si proprio.

O controle para Campiglia e Campiglia (1993, p.17) consiste em resumo, no processo
pelo qual se apura a conformidade dos fatos realizados com os planos preestabelecidos,
operando o encerramento dos ciclos administrativos. Afirmam que a instrumentagdo do
.controle manifesta-se de tudo quanto se presta a elaboracio dos planos e a verificagdo dos
fatos dos resultados alcangados.

Na visdo de Gomes e Sallas (1999, p.22), o controle de gestio refere-se ao processo
que resulta da inter-relacdo de um conjunto de elementos internos e externos a organizagdo
que influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma.

Catelli e Pereira (1999, p.61) explica que o pfocesso de controle compreende a
comparagao entre os resultados realizados e os planejados, a identificagdo de desvios e suas
respectivas causas € a decisdo quanto as agdes a serem implantadas. Afirmam que esse
processo consiste em agdes corretivas, tanto no desempenho que vem sendo realizado, quanto
em programas de curto prazo, plano de médio e longo prazo.

Por sua vez, Frezatti (1999, p. 145) aduz que “quem ndo planeja ndo pode afirmar que
controla, ja que ndo consegue indicar onde quer chegar”. Verifica-se que, para se controlar,
antes deve ser feito um planejamento que indica uma meta ou caminho a ser percorrido.

Sanvicente € Santos (2000, p. 22) afirmam que:

controlar &, essencialmente, acompanhar a execugao de atividades de forma mais
rapida possivel e comparar o desempenho efetivo com o planejado. Evidentemente
a fun¢do de controle ndo esgota no acompanhamento puro e simples. Envolve,
também, a geragdo de informagdo para tomada de decisio de avaliagdo eventual
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corregdo do desempenho alcangado, proporcionalmente ao seu afastamento em
relacdo ao tido como desejavel e satisfatorio.

Pelo exposto, infere-se que o controle como fungdo administrativa restrita consiste na
comparagdo entre os resultados previstos ¢ realizados e servird como guia para realiza¢do do

planejamento or¢amentario.
2.2 SISTEMA ORCAMENTARIO

O orgamento ¢ instrumento fundamental para qualquer individuo ou organizag¢do que
queira planejar e controlar suas proprias necessidades futuras. De acordo com Frezatti (1999,
p.18), planejar significa decidir antecipadamente, o que constitui-se em controlar o seu
proprio futuro. J& controlar ¢ acompanhar a execugdo de atividades de forma rapida e
comparar o desempenho efetivo com o planejado, ou seja, o que tenha sido originalmente
considerado desejavel, satisfatorio ou viavel para a empresa. |

Por sua vez, a fungdo de controle envolve a geragdo de informagdes sobre o planejado
‘e o realizado para a tomada de decisGes, avaliagdo e eventual corre¢do do desempenho
alcancado. De certa forma, formal ou informalmente, todas as empresas planejam e
controlam suas atividade;s. Contudo, quando estas passam a adotar o or¢amento como
instrumento de apoio, as tarefas passam a ser formalizadas e sistematizadas, o que,
consequentemente, trard vantagens para a empresa.

O orgamenfo ¢ uma fun¢do contabil, pois refere-se a um comportamento patrimonial.
Diz respeito a uma situagdo contabil projetada, que é confrontada com o realizado, onde
receitas, custos, despesas, investimentos e todos os demais elementos patrimoniais sdo objeto
de projecdes.

Ressalta-se que ndo ¢ s6 implantar um sistema orcamentario. A organizag¢do devera
estar preparada fisicamente, com a contabilidade funcionando dentro de determinados
padrdes. Além disso, devera haver uma programacao de educagdo e treinamento para que
ocorra a mudanga de cultura de todos os envolvidos no processo, bem como a vontade
politica de seus dirigentes.

Fundamentalmente, o sistema orgamentario implica em técnicas e procedimentos
contabeis aplicados anteriormente aos fatos decorrentes de planos, politicas e metas em busca
da consecug@o de um resultado desejado. Ndo obstante, requer a confrontagdo do previsto
com o realizado, a fim de evidenciar as variag()es,' para que os gestores possam aplicar agdes

corretivas.
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Como se pode perceber, a implantagdo de um sistema orgamentario numa empresa
exige uma boa estrutura organizacional e que as de informagdes sejam apresentadas de modo
detalhado e bem especifico. Também requer a motivagdo e preparo dos envolvidos, no

sentido dos resultados desejados serem alcancados com um melhor grau de acerto.
2.2.1 Conceituacio de orcamento

De acordo com Welsch (1996, p.21), o or¢amento pode ser definido como "um
enfoque sistematico e formal a execugdo das responsabilidades do planejamento,
coordenagdo e controle da administragdo". Menciona que o orgamento envolve a preparagio e
utilizagdo de: “(a) objetivos globais e de longo prazo da empresa; b) um plano de resultado a
longo prazo; c¢) um plano de resultado a curto prazo detalhado; e d) um sistema de relatorios
periddicos de desempenho.

O orgamento, conforme Sa (1992, p.54), deve ser entendido e praticado como um
meio de ligacdo entre o planejamento fisico e a administragdo financeira. Também salienta
que o orcamento ¢ uma pega definida e relativa as empresas e instituigdes € que nao se
confunde com nenhuma outra, que possa derivar de algo imaginavel como prospecgdo ou que
até possa defluir de uma previsdo arbitraria.

Sanvicente e Santos (1994, p.15) afirmam que o "orcamento ¢é instrumento de
planejamento e como tal estd voltado para o futuro. Explicam que encaramos o orgamento
como uma ferramenta da simulagdo das opera‘gées futuras de uma empresa".

Para Padoveze (1998, p.369), "or¢amento nada mais € do que colocar na frente aquilo
que esta acontecendo hoje". Em outras palavras, orgamento ¢ uma repeti¢do dos relatérios
gerenciais atuais, mas com os dados previstos.

Por sua vez, Zdanowicz (2000, p.244) define or¢amento como "instrumento que
descreve o plano geral de operagdes e/ou capital por um determinado periodo, orientado por
objetivos e metas propostas pela cipula diretiva".

Segundo Tung (1994, p.27), "o or¢amento € apresentacdo dos resultados antecipados
de um plano, projeto ou estratégia". Explica ainda que, o or¢amento gera um plano de
operagdes para atingir determinado objetivo mediante a alocagiio coordenada dos recursos e
meios disponiveis em um determinado horizonte de tempo.

Pelos conceitos expostos, denota-se que o orgamento pode ser equiparado a
um relatorio contabil como os demais. Porém, ele projeta os resultados a serem alcancados

pela empresa. Desse modo, com ele devem ser confrontados os resultados alcangados, que
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estdo registrados no sistema contdbil/gerencial da empresa, para fins de analise,

acompanhamento e avaliagdo dos numeros apresentados.
2.2.2 Caracteristicas do sistema or¢amentario

Horngren (1985, p.117) refere que o orgamento estabelece expectativas definidas que
sdo a melhor base de avaliacdo do desempenho posterior, bem como ajuda os administradores
a coordenar seus esforcos, une os objetivos da organizagdo como um todo, com os de suas
partes.

As caracteristicas basicas de um orcamento, segundo Tung (1994), sdo "um grau de
acerto aceitavel; a adaptabilidade ao ciclo operacional da empresa; a capacidade de
demonstrar com rapidez pontos problematicos e indicar decisdes corretivas através de
relatorios emitidos".

Franco (1991, p.83) explica que o orgamento caracteriza-se por uma "previsio daquilo
que deverd ocorrer em exercicios futuros, como resultado de um plano de agdo
admiﬁistrativa".

Ja Zdanowicz (1995) aduz que o orcamento empresarial poderd ser caracterizado
atraves das seguintes premissas basicas: a proje¢do para o futuro, que implica na projegéo das
estimativas de vendas, custos, matérias-primas, mio-de-obra, bem como dos demais custos ¢
despesas operacionais da empresa; a flexibilidade na aplicacdo, a qual significa que o
orgamento como ferramenta de planejamento devera ser adaptavel as mudangas de mercado e
cenarios; a participagio direta dos responsaveis e o envolvimento de todos os existentes na
empresa, que sdo fundamentais para haver comprometimento em alcangar as metas fixadas
no plano.

Neste contexto, cita que o or¢amento global deve abranger todas as unidades e
atividades operacionais da empresa no periodo orcamentario; havera de ser pratico, no
sentido de ser elaborado em tempo habil e executdvel no momento certo. No que concerne a
quantificagdo, o orcamento devera estar expresso em valores fisicos € monetarios; € quanto
ao critério de economicidade, o mesmo precisa revelar o que devera ser executado no periodo
or¢camentario.

Portanto, para que o orcamento execute as suas fungdes basicas, € necessario que
projete as estimativas com grau de credibilidade em periodo previamente determinado; seja
flexivel para adaptagdo a novos cenarios, se ocorrerem mudancas de rumos nos ambientes

internos ou externos. Também € preciso que haja a participagdo de todos os niveis no seu
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entendimento e execugdo, apontando claramente a todos os envolvidos onde a empresa quer

chegar.

Em sintese, a preparagdo de um sistema orgamentario, para toda a empresa, tende a

melhorar a utilizagdo dos recursos disponiveis, bem como ajustd-los quando for necessario,

para que os objetivos possam ser alcangados. Ainda, observa-se que este € um instrumento

que pode indicar ao gestor o melhor caminho a seguir, além de indicar a todas as areas aquilo

que deve ser corrigido, para que atinjam um melhor desempenho.

2.2.2 Vantagens e desvantagens do sistema or¢camentario

A implantagdo de um sistema orcamentario traz para a empresa inimeras vantagens,

que podem ser resumidas, conforme Tung (1994, p.36537), cOmo:

o uso mais racional dos recursos proprios; a regulamentacdo do uso dos recursos de
terceiros, nos limites do lucro projetados; a moderagao dos planos de despesas; a
determinagio de responsabilidades para cada fung¢do da empresa de forma clara e
controlavel; a coordenagdo e integragdo efetivas entre os setores da empresa; a
ponderagdo impessoal dos julgamentos por setores responsaveis pelo resultado
empresarial; o orcamento serve de valvula de seguranca para o gerenciamento,
indicando os pontos frageis; o orgamento ¢ um poderoso instrumento de avaliagio
dos resultados das politicas da empresa; na elaboragdo do orgamento, permite o
descortinio dos-meios e modos de reforgar ou ampliar ainda mais novos horizontes
para as atividades empresariais; fornece informagGes tteis sobre as necessidades
futuras de numerarios, bem como -as eventuais sobras que poderdo ser melhor
aplicadas; estabelecem um alvo a atingir; as empresas com um sistema
orcamentario bem estruturado gozam sempre de maior prestigio junto as fontes de
financiamento, como bancos e investidores; o or¢amento impde o fortalecimento da
administragio, através do aperfeigoamento de seus sistemas de registros, analise,
relatorios, ou seja, elementos indispensaveis para a tomada de decisdes.

Pelo exposto, infere-se que as empresas que adotam o orgamento como controle

gerencial, melhoram o seu desempenho e qualificam as decisdes dos administradores,

direcionando os esfor¢os € maximizando os resultados.

De entre as principais vantagens citadas por Welsch (996, p.63), pode-se destacar as

seguintes:

desenvolvimento da sofisticagdo da administragio em uso; elaboragdo de plano
(orgamento) realista de vendas; estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;
comunica¢io adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos niveis administrativos
superiores; obtengdo de flexibilidade administrativa no uso do sistema; e atualizagio
do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que a administragdo atua.

Apesar das vantagens e contribuigbes que a utilizagdo de um sistema or¢amentario

pode proporcionar a uma empresa, estas ndo sdo suficientes. Pois, para serem bem aplicadas
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numa empresa, requerem as atitudes apropriadas e o conhecimento da técnica envolvida na
sua utilizagao.
Por essa razdo, Sanvicente e Santos (2000, p.24-25) destacam que a utilizagdo deste

sistema esbarra com os seguintes obstaculos:

Os dados contidos nos orgamentos ndo passam de estimativas, estando assim
sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a sofisticagdio do processo de
estimacdo e a propria incerteza inerente ao ramo de operagbes da empresas; ndo
contam com 0S TeCursos necessarios para contratar pessoal especializado em
supervisdo de orgamento e desviar tempo do pessoal de linha para plangjar e
elaborar orgamentos; ha variagdes de complexidade no sistema orgamentario
empregado, o que leva a niveis distintos de custos; o uso de sistema ajusta-se
melhor a uma dada filosofia € a um certo estilo de administragio que talvez nio seja
aceitavel em algumas empresas.

Desse modo, recomendam que se faga, primeiramente, uma avaliagdo destes aspectos
antes da implantacdo efetiva de um sistema orgamentario em uma empresa. Pois, o sistema ¢
um plano composto por varias pecas or¢amentarias que abrangem as areas ¢ atividades da

mesma.
2.2.3 Pecas or¢amentarias.

Esta se¢do contempla as diversas pe¢as que compdem o sistema or¢amento. Embora a
terminologia especifica possa variar de empresa para empresa, é importante lembrar que
existem outras técnicas e critérios de orgamentagdo, que podem ser mais complexos ou mais
simples, adaptados a realidade de cada entidade. Todavia, no que se refere ao sistema
orcamentario nas atividades empresariais, ha varias pegas que as empresas podem implantar €
ou utilizar como ferramenta de trabalho no seu processo de gestao. Entre essas pecas, as mais

conhecidas sdo o orcamento de vendas, de matéria-prima, de mao-de-obra, dos custos

indiretos de fabricagdo e das despesas, que serdo explanadas na sequéncia.
2.2.4.1 Orcamento de vendas

O orcamento de vendas estima as quantidades de cada produto que a empresa planeja
vender e o preco praticado. Este or¢amento ¢ considerado geralmente o marco inicial no
processo da elaboragdo de um orcamento. Sanvicente e Santos (1991, p.43) afirmam que "o

orcamento de vendas constitui um plano das vendas futuras da empresa, para determinado
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periodo de tempo” e tem como fungao principal a determinéc;ﬁo do nivel de atividades futuras
da empresa.

Para Tung (1994, p.97), "o or¢amento de vendas implica uma decisdo voluntaria por
parte do empresario, em vista das circunstdncias do mercado em que este se encontra'.
Considera importante as empresas incluir suas experiéncias em relagdo ao mercado ¢
demanda de vendas. Para ele o or¢amento de vendas destina-se a transformar, em termos
quantitativos, ou seja, em unidades fisicas e dinheiro, os planos de atuacdo da empresa nesse
setor.

Além disso, entende que o orgamento de vendas caracteriza-se por uma decisdo
voluntaria por parte do empresario, em fun¢do das circunstincias do mercado em que se
encontra. A previsdo de vendas pode ser definida como a fixagdo prévia das vendas, em
quantidades e em valor, tendo em vista as limitagdes impostas & empresa e agdes possiveis
sobre tais limitagdes. )

Observa-se que o or¢amento de vendas deriva da planificagdo das vendas da empresa
num certo periodo de tempo. A sua previsdo ¢ considerada fundamental no esquema
completo do or¢amento empresarial, tendo em vista que determina o nivel de atividade da
empresa, interferindo diretamente nas demais pegas orgamenférias, e por estar ligado com

outras fungdes da empresa.
2.2.4.2 Or¢amento de matérias-primas

Este € considerado como um dos elementos do custo direto dos produtos,
caracterizado como um sub-or¢amento derivado do orgamento de produgio.

No entender de Welsch (1996, p.192), o or¢amento de matérias primas "especifica as
quantidades previstas de cada matéria-prima necessaria para executar a producdo desejada”,
visto que matérias-primas diretas sdo parte integrante do produto final. Também explica que
as quantidades de matérias-primas necessarias para cada produto acabado devem ser
estimadas em valores totais para o periodo planejado e esmiucadas por subperiodos no
orcamento.

Segundo Sanvicente € Santos (2000, p.76), "matéria-prima consiste em qualquer
material que seja fisicamente agregado ao produto". Explicitam que, para a elaboragdo deste

or¢amento, ha necessidade do cumprimento das seguintes fases:

a) determinar as quantidades de matérias-primas exigidas para o atendimento da
produgio;
b) estabelecer as politicas de estocagem de matéria-prima;
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¢) elaborar o programa de suprimento, além de informagdes sobre qualidade,
desperdicio, entre outros; e
d) determinar o custo estimado das matérias-primas necessarias a produgido".

Do exposto, aduz-se que o consumo de matérias-primas, o nivel de estoque
estratégico, a formacdo do seu custo, determinagdo do fluxo de caixa para paga-las nas
epocas devidas sdo alguns aspectos que podem ser subtraidos deste or¢amento, esbelecendo
com a sua utilizagdo a politica geral da empresa na aquisi¢do dos insumos basicos de
produgéo e a politica de estoques.

Neste sentido, Tung (1994, p.99) diz que, para a realizagio deste orgamento, o gestor
da matéria-prima usa técnica or¢amentaria, envolvendo a programacdo de alguns aspectos
correlatos, como o niveis de estoques, a necessidade ¢ a compra de matérias-primas. O
programa de produgdo determina a quantidade necessaria de cada matéria-prima para o
periodo compreendido pelo orcamento, detalhando as quantidades e os custos. Essas
quantidades de matérias-primas facilitam, primeiramente o controle sobre seu uso, e depois
permitem a elaboracdo de um orcamento de compra mais preciso. Afirma também, que o
controle das matérias primas processa-se sob os aspectos fisico e financeiro, sendo este o que
mais interessa do ponto de vista do orgamento empresarial.

Portanto, a partir do orcamento de matérias-primas identificam-se os outros aspectos

para a producdo dos bens, apontando os custos decotrentes.
2.2.4.3 Orcamento de mio-de-obra direta

Tal como o de matéria-prima, este or¢amento também ¢ considerado um dos
elementos do custo direto do orcamento de produgdao. O or¢amento de mao-de-obra ¢ de
responsabilidade dos gestores dos departamentos que compdem a fase de produgio.

De acordo com Sanvicente e Santos (2000, p.86), "a elaboragdo do or¢amento de mao-
de-obra direta absorve uma parcela substancial dos custos totais da empresa". Também
afirmam que, or¢ar a mao-de-obra direta significa: “a) estimar a quantidade de mao de obra
direta necessaria para cumprir o programa de produgdo; b) projetar a taxa horaria que sera
utilizada; e c) calcular o custo total de mao-de-obra”. |

Padoveze (1997, p.348) explica que este orcamento apresenta “todos os gastos
previstos com o pessoal, incluindo todo o tipo de remuneragdo paga aos funcionéarios da

empresa, bem como os encargos sociais incidentes sobre a mao-de-obra".
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Para Welsch (1996, p.162), o orcamento de mao-de-obra direta "compreende as
estimativas das quantidades de mdo-de-obra direta necessarias para fabricar os tipos e
quantidades de bens planejados no orgamento de producdo”. Normalmente é preferivel
elaborar um orgamento separado de mao-de-obra direta e incluir a mao-de-obra indireta no
or¢amento dos custos indiretos de produgao.

Dessa forma, denota-se que a quantidade de mao-de-obra direta necessaria para o
programa de produgdo ¢ indicada pelo orcamento de produgdo, juntamente com o sistema de
informagao sobre o processo de produgio.

No or¢amento de mio-de-obra direta, conforme Sanvicenfe’ e Santos (2000, p.87), esta
implicita uma das mais importantes decisdes por parte da empresa, como a defini¢do da sua
politica de pessoal. Trata-se da decisdo quanto ao nivel de emprego a ser mantido durante
todo o periodo orgamentéario". .

Zdanowicz (1983, p.83-84) aponta as principais finalidades da elaboragdo do

orcamento de mao-de-obra, que sdo as seguintes:

mensurar a quantidade de mio-de-obra direta, em termos de horas de trabaiho e, a
‘partir da quantidade, a qualidade de empregados necessarios para atingir a produgéo
desejada; estimar o custo de mio-de-obra de produgdo, para que os custos de
produtos possam ser calculados; apresentar subsidios ao departamento de pessoal,
para que este possa planejar as atividades de recrutamento, sele¢do e treinamento;
propiciar ao orgamento de caixa informagdo a respeito do desembolso necessario
para o pagamento de mio-de-obra direta; e fornecer ao controle administrativo
dados por centro de custos e o custo-padrdo da mesma.

Pelo exposto, deduz-se que o orgamento de mao-de-obra direta ¢ caracterizado pela
defini¢do da politica de emprego da empresa, no periodo orgamentdrio, determinando o
numero de horas a serem usadas na producdo, a qualidade de mao-de-obra necessaria ¢ os

valores monetarios destas horas.
2.2.4.4 Orgamento dos custos indiretos de fabricagdo

Os custos indiretos de fabricagdo também sdo de responsabilidade dos gestores do
departamento de produgdo. O total do orcamento de custos indiretos depende de
comportamento individual, dos demais custos e do nivel de fabricagdo. Estes custos também
devem ser analisados de acordo com suas caracteristicas, se sdo controlaveis ou ndo-
controlaveis, com a finalidade de controlar seu valor.

Welsch (1996, p.178) “explica que os custos indiretos de fabricagdo representam a

parte do custo total de producdo que nio é diretamente associavel com produtos ou trabalhos
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especificos". Este custo é classificado como méo-de-obra indireta, material indireto e outros
custos indiretos.

No entender de Sanvicente e Santos (2000, p.91), o or¢amento de custos indiretos de
fabricagdo consiste na projecdo dos custos indiretos por periodo de tempo e sdo agrupados
por responsabilidades. Afirmam que este custo ¢ um dos mais complexos, devido a
‘heterogeneidade dos envolvidos e a dificuldade de correlacionar o montante de custos
indiretos aos volumes de produgao.

Dessa forma, o orgamento dos custos indiretos de fabricagdo carateriza-se como sendo
0 que contempla os que abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser classificados
como matéria-prima ou mao-de-obra direta e que sdo incorridos em nivel de departamento ou
ao nivel da fabrica como um todo.

Infere-se do exposto que este orgamento, agregado aos orgamentos de matéria-prima e
da mao-de-obra direta (custos diretos de produgio), permitiré a apuracdo do custo total de
producio estimado para o periodo em questio.

Assim, conclui-se que o orcamento de custos indiretos de fabrica¢do abrange todos os
gastos gerais que ndo sdo identificiveis diljetamehte com os produtos, necessitando de um
critério para atribuigdo aos produtos, ocasionando dificuldades na atribuigdo, pela grande

variedade de gasto.
2.2.4.5 Orcamento de investimento

Esta peca orcamentaria também ¢é denominada de or¢camento de capitais, a qual visa
. planificar e avaliar o retorno dos investimentos em capital da empresa, a curto, médio € longo
prazo, viabilizando as atividades da empresa.

Padoveze (1996, p.353) afirma que o or¢camento de investimento é uma pega que nio
estd ligada ao orgamento operacional, uma vez que o pessoal ligado a esta area operacional
ndo tem conhecimento das necessidades dos investimentos. Em outras palavras, o
conhecimento dessas necessidades de investimento estd com a alta cupula administrativa da
empresa, dentro do planejamento estratégico.

Ressalta ainda que a condigdo essencial do orcamento de investimentos é a aplicagdo
das técnicas de analise das alternativas de investimentos e a rentabilidade dos projetos, uma
vez que cada investimento a ser feito sera objeto de um estudo especifico de sua rentabilidade

e das alternativas possiveis.
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No que concerne ao or¢camento de investimento, Welsch (1996, p.231) explica que
este, em imobilizado, expressa os planos detalhados da alta administragfo em relagdo a
acréscimos, melhoramentos, substitui¢des de ativos, patentes e aos fundos reservados para
esses ﬁﬁs".

Sinteticamente, a elaboragdo do orgamento de investimento, segundo Sanvicente e
Santos (2000, p.126), envolve: a) a geragdo de propostas de investimento; b) a estimagdo dos
fluxos de caixa das diversas propostas; c) a avaliagdo dos fluxos de caixa; d) a escolha de
projetos com base em um critério de aceitagdo; e d) a reavaliégéo permanente dos projetos de
investimentos ja aceitos e em execugao. '

Para Gittmam (1997, p.324), “o orcamento de capital ¢ um processo de analise e
selec¢do adequada de projetos de investimentos a longo prazo”. Afirma que este caracteriza-
se "pela geracdo de propostas de investimento a longo prazo, a avaliagao, analise e selegdo, a
implantagio e acompanhamento das que foram selecionadas”. Este orgamento é importante,
principalmente nas industrias, pois, a tecnologia evolui de forma rapida e estas devem estar
preparadas para as mudangas.

Assim, este orgamento tem como intuito planejar, coordenar e controlar as aplicagdes
de investimentos da empresa, como também avalid-los e seleciona-los para que sejam

maximizadas as oportunidades de competir da empresa.
2.2.4.6 Or¢amento de despesés

O or¢amento de despesas divide-se em sub-or¢amentos, que sdo orgamento de
despesas administrativas, orgamento de despesas de vendas e das despesas financeiras.

No que se refere as despesas administrativas, estas sdo consideradas como sendo
despesas fixas. Tung (1994, p.118) explica que, para um bom controle dessas despesas, ¢é
preciso departamentalizar as dreas administrativas da empresa. Com isso, o custo
administrativo ¢ contabilizado por centro de despesas. Despesas essas, que no final do més
sdo rateadas pelas divisdes de produto, em fungdo do montante dos servigos prestados.

Contudo, esse or¢camento discrimina as despesas decorrentes das diversas atividades
de apoio e supervisdo que irdo auxiliar todas as areas.

No que concerne as despesas com vendas, Sanvicente e Santos (1991, p.117) afirmam
que estas compreendem todos os gastos efetuados com a venda e a distribui¢do dos produtos.
Mencionam que este or¢amento devera ser elaborado concomitantemente a orgamento de

vendas.
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Em outras palavras, Frezatti (1999, p.87) aduz que este € o orcamento onde se
encontram os gastos relacionados com a atividade comercial da empresa, tais como salarios e
encargos dos profissionais da drea de vendas, marketing, pesquisa de mercado, entre outros.

A importancia da elaboragdo deste orgamento apodia-se na idéia de que com essa
despesa ¢ indispensavel a efetivacdo das vendas. Pois, existe uma certa tendéncia de
liberalidade em seu controle. Portanto, verifica-se que este orgamento visa projetar e
acompanbhar as despesas com esfor¢os de vendas.

Quanto as despesas financeiras, ressalta-se que as mesmas devem estar dentro do
planejamento das organizagdes, sob pena da empresa sofrer sérias dificuldades no momento
do encaixe efetivo. Também cabe salientar que essas despesas possuem papel destacado na
apuragdo do resultado do exercicio social. Sem um controle eficiente pode acarretar em
pagamento de impostos pela sua ingeréncia.

Segundo Zdanowicz (1995, p.87), o orcamento de despesas financeiras "¢ o
instrumento que ira relacionar os futuros desembolsos de caixa decorrentes de captagoes de
- recursos destinados & manutencdo de capital de giro e ou do capital fixo a ampliagdo, a
expansao, a modernizacao, a diversificagio e a localizagdo no periodo orcamentario”. Explica
que este orcamento carateriza-se por projetar as despesas ou os juros de funcionamento e
financiamento.

Portanto,. verifica-se que enquanto que o orgamento das despesas com vendas visa
projetar e acompanhar as despesas com esfor¢o de vendas, que a empresa despende para
colocar seus produtos no mercado consumidor no periodo orgado, o or¢amento de despesas
financeiras visa estimar os desembolsos com despesas de juros ,taxas e entre outros para

investimentos ou financiamentos de capital de giro no periodo planejado.
2.2.4.7 Or¢camento de caixa

Padoveze (1996, p.390) conceitua orcamento de caixa como “a peca que junta todos
os orgamentos particulares, traduzindo-se num resumo de todo o orgamento operacional”.
Explica que dentro do orcamento de caixa, ou projecdo do fluxo de caixa, obtém-se o tltimo
dado necessario para a constru¢do da projecdo de resultados.

Oliari (2000, p.40) cita que o “orgamento de caixa visa planificar os fluxos de caixa,
verificando as movimenta¢des de numerarios, ou seja, se geram excessos ou insuficiéncias,
objetivando o pagamento das obrigacdes da empresa, averiguar as necessidades de capital de

giro ou aplicar o excedente”.
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O orcamento de caixa ¢ uma das ferramentas gerenciais mais importantes no processo
de gestdo das empresas, uma vez que sdo agrupadas todas as demais pecas orgamentarias
traduzindo o orcamento operacional em termos de previsdo de fluxo de caixa para um
determinado periodo.

Na visdo de Sanvicente e Santos (2000, p.155), este orcamento "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". Em outras palavras, este orcamento pode ajudar a
empresa a equilibrar o caixa, identificando deficiéncias de recursos monetarios com
antecedéncia, o que pode levar a empresa a buscar empréstimos a juros menores, como
também estimar os excessos de recursos, permitindo projetar investimentos com certa
antecedéncia.

Denota-se que a finalidade do orcamento de caixa ¢ dispor os recursos financeiros

‘necessarios para que a empresa possa continuar funcionando normalmente, e realizar o que

foi planejado no plano geral de investimentos. Zdanowicz (19983, p.115) afirma que o
objetivo do or¢amento de caixa € proporcionar o levantamento dos recursos financeiros
necessarios para a execucdo do plano geral de operacdes e também da realizacdo das
transagdes monetarias da empresa.

Explica que existem outros objetivos para elaborar-se o orcamento de caixa, como os
que seguem: a) dimensionar o nivel de caixa da empresa para manter sua liquidez,
aproveitando as oportunidades de mercado; b) estabelecer adequado fluxo financeiro entre
ingressos € desembolso de caixa da empresa; ¢) otimizar de forma rentavel e segura as futuras
inversdes de capitais proprios e de terceiros; e d) captar os recursos financeiros para suprir as
necessidades de caixa.

Dessa forma, a projecdo do fluxo de caixa permite que se visualize a provavel posi¢ao
do saldo de caixa no decorrer dos meses cobertos pelo periodo orgamentario, o que torna
possivel identificar as provaveis faltas futuras de caixa, bem como os meses em que havera
excessbs de numerario disponivel para aplicagdo financeira.

Portanto, este tipo de orcamento ¢ utilizado, também, para o controle dos fluxos

financeiros da empresa.
2.2.4.8 Demonstragdes contabeis pfojetadas

Segundo Padoveze (1996, p.391), cada pega orcamentaria traz contida as informacgdes

necessarias para a elaboragdo dos demonstrativos contabeis projetados. Afirma que a
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projegdo dos demonstrativos contabeis encerra todo o processo de orgamento anual, e com
eles a alta administragdo da empresa pode fazer as andlises financeiras e retorno de
investimentos que justificardo todo o plano orgamentario.

Entre as demonstragoes contabeis existentes, as proje¢des de balango patrimonial e da
demonstragao de resultado sd3o imprescindiveis, tendo em vista que sdo os pontos-chave para
o encerramento fiscal e societirio da empresa, onde se apurardo os impostos sobre o lucro,
bem como as perspectivas de distribuigcdo de resultados.

Em outras palavras, Sanvicente ¢ Santos (2000, p.166) complementam que as
projecdes de demonstra¢do de resultados € do balango sdo as pegas mais importantes do
processo orgamentario, pois permitem a avaliagdo de todo o planejamento realizado.

Sendo assim, Franco (1992, p.39) define balanco patrimonial como "a representagio
sintética dos elementos que formam o patrimdnio, evidenciando o diferencial que completa a
equagdo entre os seus valores positivos € negativos". Essa € a ferramenta que visa permitir,
aos gestores da organizagdo, a proje¢do da situagdo patrimonial e financeira da empresa para
o exercicio seguinte € no final do exercicio uma andlise comparativa com o efetivamente
realizado. | |

Y

No que tange a projecio da demonstragio do resultado do exercicio, Zdanowicz
(2000) destaca que esta serd uma das pecas orcamentarias mais importantes no sistema de
planejamento global da empresa. Pois, permite visualizar, de forma sucinta, todos os

instrumentos auxiliares, que constardo no planejamento econémico-financeiro.
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3 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo faz a descri¢do e analisa os dados coletados nas maiores empresas
industriais de Santa Catarina. Inicialmente, evidencia-se o perfil das empresas pesquisadas.

Na seqiiéncia, faz-se uma descricdo de alguns que foram coletados sobre os
respondentes do questionario. finalmente, sdo analisados os dados pesquisados concernentes

aos objetivos especificos a presente pesquisa.
3.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Para identificar o perfil das empresas pesquisadas foram analisados o tipo de
constitui¢do do capital, tempo de constituicdo das empresas, localizagdo por regido, ramo de
atividade, mercado de atuagdo e porte com base no nimero de empregados, bem como o

faturamento dessas empresas.
3.1.1 Tipo de capital social das empresas

Quanto a constitui¢do do capital social das empresas, a finalidade ¢ identificar se o
tipo de capital é aberto ou fechado. Na Tabela 1 apresenta-se o tipo de constituicdo do capital

das empresas pesquisadas.

Tabela 1- Constituicio das empresas por tipo de capital social

Tipo de capital N.° de empresas Freqiéncia %

Capital aberto 27 77,00

Capital fechado 8 23,00
Total 35 | 100,00
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3.1.2 Tempo de constitui¢io das empresas pesquisadas
Também, julgou-se pertinente conhecer o tempo de constituicdo das empresas, a fim
de verificar a maturidade em relagdo ao seu mercado de atuagdo. Na Tabela 2 evidencia-se o

tempo de constituicdo dessas empresas.

Tabela 2- Tempo de constituicio das empresas pesquisadas

Tempo de constituicao N.° de empresas Freqliéncia %
Até 10 anos 1 3,00
11 a 20 anos 5 14,00
21 a 30 anos 9 26,00
31a 40 anos 6 17,00
41 a 50 anos 3 9,00
Mais de 50 anos 11 31,00
Total 35 100,00

Verifica-se que 3% das empresas tém até 10 anos de constituigdo; 14% estdo na faixa
de 11 a 20 anos; 26% tém de 21 a 30 anos; 17% possuem entre 31 a 40 anos; 9% de 41 a 50
- anos; € 31% estdo a mais de 50 anos no mercado. Com isso, pode-se afirmar que a maioria

das empresas pesquisadas ja estdo solidas no mercado.

3.1.3 Localizacao das empresas pesquisadas por regiio do Estado

Quanto a localizagdo das empresas pesquisadas, buscou-se identificar as regides em
que estdo situadas. A figura 1 evidencia a distribui¢do das empresas nas diversas regides do

Estado.
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Figura 1- Regioes do Estado em que situam as empresas pesquisadas

A pesquisa demonstra que 3 das empresas pesquisadas se situam na regido da Grande
Floriandpolis, 8 na Regido Norte, 2 no Meio Oeste e 8 no Oeste. Ainda, verifica-se que 1 esta
localizada no Planalto Serrano, 2 na Regido Sul, e 10 no Vale de Itajai, o que representa 28%
do total da amostra.

Portanto, a maior concentragdo das empresas que participaram da pesquisa encontra-se

nas regides Norte, Oeste e Vale do Itajai, o que representa 28% da amostra.

3.1.4 Ramo de atividade das empresas

No que concerne a esta questdo, nas empresas pesquisadas ha uma diversificagdo de
atividades desenvolvidas. Isso demonstra que o estudo procurou-se pesquisar as maiores

industrias do Estado, independentemente do seu ramo de atividade. Tal situagdo ¢

representada na Figura 2.
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Figura 2- Ramo de atividade das empresas pesquisadas

Constata-se que 28% das emprésas atuam no ramo do setor téxtil, 20% no Moveleiro/
Madeireiro, 17% no metaldrgico, 11% na atividade agricola, 9% no setor alimenticio e 6% no
setor de plasticos. Ainda, pode-se verificar que o setor de telecomunicagdo, pré- moldados e
papel/celulose representam conjuntamente apenas 9% do total das empresas. Observa-s¢ que

o0 ramo que mais se destaca é o do Setor Téxtil, seguido pelo Moveleiro / Madeireiro.
3.1.5 Numero de empregados das empresas pesquisadas

Com relagdo ao numero de empregados, procurou-se caraterizar o porte das empresas
em fungdo deste item, ou seja, foi um dos critérios utilizados para classificar as indudstrias
como grandes empresas, as que t€ém mais de 200 funcionarios. A Figura 3 apresenta o numero

de empregados dessas empresas.
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_ Observa-se qué” 17% das empresés poséuem até 250 empregédds; 35% tém de 251 a
"500; 26% de 501 a 1000; as faixas de 1001 a 2000 e acima de 2001 possuem igualmente 11%

‘degmp‘reg.ado.s.f T o

“3.1.6 Fatur'ainénfb rdiis'"émpre"s:is"pes‘qﬁiséda:sfh
Solicitou-se 4s empresas pesquisadas o 'fatUrament_o‘; bruto obtido no ano de 2001 . Pois,
. este também foi um dos crit‘én’Qs também .adotados nesse estudo para 'class'i‘ﬁvc'é-‘las quanto ao

porte. A Figura 4 apresenta tal situag3o. .
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Figura 4- Faturamento das empresas pesquisadas

Das empresas pesquisadas, tém-se que 6 tiveram um faturamento em 2001 de até R$
10.000.000,00; 9 obtiveram receita entre R$ 11.000.000,00 a R$ 50.000.000,00; 11 faturaram
de R$ 51.000.000,00 a R$ 100.000.000,00; 5 se situaram numa faixa de faturamento entre R$
101.000.000,00 a R$ 500.000.000,00 e apenas 3 auferiram a receita bruta acima de R$

501.000.000,00. Das empresas que responderam o questionario, apenas uma empresa ndo deu

essa informagao, que representa 3% do total.

3.1.7 Mercado de atuagio das empresas pesquisadas

Quanto a este item da pesquisa, buscou-se identificar o mercado para o qual as

empresas vendem os seus produtos. A Tabela 3 mostra o mercado de atuagdo das empresas

pesquisadas.

Tabela 3- Mercado de atuagio das empresas pesquisadas

Mercado de atuagdo | N.° de empresas %
Mercado nacional "33 94,00
Mercado multinacional 2 6,00
Total 35 100,00

Nota-se que 33 das empresas atuam somente no mercado nacional e 2 no mercado

nacional e internacional (multinacional), o que correspondem a 94% e 6% respectivamente.

Pode-se inferir que nenhuma dessas empresas atua apenas no mercado internacional.

Das analises feitas, conclui-se que o perfil das empresas pesquisadas inclui em sua

maior parte, as de capital aberto, com atuagdo no mercado nacional e na faixa de 251 a 500

empregados. Quanto ao ramo de atividade, a amostra da pesquisa evidenciou que ha diversos

ramos € conseguiu reunir os principais que existem no Estado/ SC.

A seguir serd exposto o perfil dos respondentes, focando o sexo, o cargo, o tempo no

cargo, bem como a sua formagdo académica.
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3.2 'PERFIL DOS RESPONDENTES

Para caraterizar o perfil dos respondentes foram analisados os seguintes dados: sexo,

cargo exercido, tempo na fungdo e formagdo académica.
3.2.1 Sexo dos respondentes
Esta questdo tem a finalidade de verificar se nas empresas industriais pesquisadas

ainda predominam gestores do sexo masculino. A Figura 5 mostra a proporgio dos

respondentes por sexo.

B Masculino

Feminino

97%
k

Figura 5- Sexo dos respondentes

Do total das empresas pesquisadas, a maioria dos respondentes sdo homens, sendo
97% do sexo masculino e apenas 3% sdo do sexo feminino. Tal evidencia que ainda ha um

predominio dos homens em cargos de chefias nas maiores indistrias catarinenses.
3.2.2 Cargo dos respondentes
Com esses dados verifica-se a posig¢@o hierarquica que as pessoas ocupam, bem como

o grau de conhecimento dos respondentes em relagdo as questdes da pesquisa. A Figura 6

mostra os cargos dos profissionais que responderam o questionario.
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Figura 6- Cargo dos respondentes

Observé—se que dos que responderam o questionario, em 7 empresas ocupam o cargo de
Gerente Administrativo, 7 como Contador-Custos; 6 como Controller; 5 como Contador; € em
4 como Gerente Financeiro. Os cargos de Diretor Comercial e Diretor Industrial
correspondem a 4 respoﬁdéntes das empresas.pesquisadas € apenas um ocupa o cargo de

Auxiliar Administrativo. -
3.2.3 Tempo no cargo

Este item indica a experiéncia profissional que cada respondente tem na sua fungo.

Na Tabela 4 encontra-se disposto, por categoria, o tempo de servigo dos respodentes:

Tabela 4- Tempo no cargo

Tempo no cargo Quantidade Freqiéncia %
De 0 a 2 anos 8 23%
3 a4 anos 7 20%
5 a 6 anos 4 11%
7 a 8 anos ‘ 2 6%
Mais de 8 anos 14 4%
Total ‘ 35 100%
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Nota-se que nas 35 empresas pesquisadas, 23% dos respondentes tém menos de 2 anos

no cargo; 20% deles tém de 3 a 4 anos; 11% de 5 a 6 anos; 6% de 7 a 8 anos; ¢ 4% ocupam
mais de 8 anos o cargo. Depreende-se do exposto que 40% do total dos respondentes dessas
empresas estdo no cargo ha mais de oito anos, o que da a entender que sdo detentores de

experiéncia no ramo em que atuam.
3.2.4 Formagio académica
A identificagdo do grau de instrugdo dos respondentes ¢ importante para conferir

maior credibilidade as respostas do questiondrio deste estudo. A Figura 7 apresenta a

formagdo académica dos respondentes.

[ES6 Graduado
EMestrado
EEspecializagao e MBA
EEspecializagao
BMBA

DEspecializagdo e Mestrado

Figura 7- Formagao académica dos respondentes

Os dados obtidos mostram que, dos respondentes, 54% sio especialistas; 23% tém
graduacdo; 11% possuem especializagdo ¢ mestrado concomitantemente, 6% tém
especializacdo e MBA, 3% sdo mestres € os restantes 3% possuem somente MBA.

No computo geral, poder-se-ia assegurar que a maioria dos respondentes sdo do sexo
masculino, ocupando cargos de contador-custos e gerentes financeiros e possuindo uma
experiéncia profissional superior a oito anos. Por outro lado, nota-se que todos eles tém
formagdo superior € que uma grande parte possui pos-graduagdo, bem como algum tipo de

formagdo ligada a area de contabilidade.
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33 'C-JARACTERISTICAS_. DO PROCESSO DE GESTAO DE SUPORTE AO SISTEMA
ORCAMENTARIO NAS EMPRESAS PESQUISADAS

' Para esse tipo de analise, foram solicitadas informagdes, quanto a formalizagdo do

planejamento estratégico/ operacional, a utilizagdo de servigos e firmas de consultoria, a

-programacado dos gastos, bem como os niveis hierarquicos que elaboram pe¢as or¢amentarias.

3.3.1 Formalizacéo do planejamento estratégico / operacional |

]

Procurou -se verlﬁcar como ¢ formallzado o planeJamento estratégico/ operacional das
empresas pesqu1sadas para poder traqar as metas e gerir as suas atividades durante um
determmado perlodo Na Figura 8 sdo. apresentadas as formas de elaboragao do planejamento

nas empresas pesqulsadas

‘Reunibes gerenciais plano orgamentario informagéo mercado "Todos

Figura 8-Formaliza¢do do planejamento estratégico/operacional das empresas

Verifica-se que 16 das empresas pesquisadas elaboram seus planos estratégicos/
operacionais através de reunides gerenciais, 3 através do plano orgamentario e 5 pela
informagdo de mercado. -As outras 10 fazem-no com base em todos os critérios,

principalmente nas reunides gerenciais que mais se destacaram.
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3.3.2 Utilizac¢ao de servigos e firmas de consultoria
A - utilizagdo de servigos e firmas de consultoria indica que os gestores tém
prebcupagﬁo éOm a continuidade da empresa. Na ‘acirrada concorréncia entre as empresas,
procufarn servigos de profissionais especializados para auxilid-los na gestdo, a fim de tomar
as decisGes mais acértadas. Na Figura 9 estéo registradas as proporgdes de servigos e firmas

de consultoria utilizados pelas empresas pesqiu's'adas.

K

Externo

Intermo . - interno/ externo

Figﬁra 9-Utilizacio de servigos e firmas de consultoria das empresas pesquisadas

Nota-se que 23 dessas empresas utilizam servigos intérnos de consultoria para auxiliar
na gestio, 8 usam servicos internos e externos simultaneamente e nenhuma recorre

+

exclusivamente & consultoria externa. ‘ o T
3.3.3 Programacio de gastos
Outro ponto solicitado as empresa pesquisadas foi se elas programam ou ndo os seus

gastos e qual é a razdo da ndo programagdo desses gastos. Na Figura 10 estdo inseridos os

resultados obtidos junto aos respondentes.
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89%

1 Programa
2 N3zo Programa

Figura 10- Programacio dos gastos das empresas pesquisadas

Observa-se que das 35 empresas pesquisadas, 89% programam os seus gastos de
forma estratégica, a fim de minimizar os custos, € apenas 11% nio o fazem.

Para as que responderam de modo afirmativo, isto é, para 89% das empresas que
programam Seus gastos, solicitou-se que indicassem os critérios de programacgido. A Figura 11

apresenta os critérios apontados.

] orgamento
anual

29% Ambos

conforme
pedido

Figura 11- Formas de programacao dos gastos
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Dos dados obtidos, tém-se um elevado percentual, 61% de empresas, que os
programam através do orcamento anual; em 10% das empresas essa programacgido ¢ feita
conforme pedidos dos clientes € em 29% utilizam-se ambos os critérios. O propdsito dessa
questdo € mostrar que com a alta concorréncia as empresas estdo tragcando metas com o intuito

de atingi-las, evitando possiveis prejuizos.
3.3.4 Niveis hierarquicos que elaboram as pec¢as orcamentarias
Questionou-se as empresas pesquisadas quais os niveis hierdrquicos responsaveis pela

elaboragdo dessas pegas, a fim de verificar a participacdo dos seus dirigentes e funcionarios

no cumprimento € superagdo das metas da empresa. Na Figura 12 apresenta-se tal situagio.

direcao/gerente
13% ' 10% Zl diregaol gerente/
supervisao

Gerente/ Supervisao

B Todos

Gerente/ Supervisao/
|  Colaboradores

Figura 12- Niveis hierarquicos que elaboram as pecas or¢amentarias

Nas 35 empresas pesquisadas, nota-se que em 10% delas as pegas orcamentarias sao
elaboradas pela alta diregio e geréncia; em 16% pela direcdo, gerente e supervisio,
concomitantemente. Constata-se também que em 29% das empresas as pecas sdo elaboradas
pelo-gerente e supervisdo; em 13% pelo gerente, supervisio € colaboradores, assim como, em
32% sdo elaboradas por todos simultaneamente. Com isso, pode-se inferir que o processo de
planejamento or¢amentario ¢ elaborado pela maioria das empresas por todos de forma

participativa.



47

3.4 PECAS ORCAMENTARIAS QUE COMPOEM O SISTEMA ORCAMENTARIO NAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Nesta se¢do estdo indicadas as pecas orgamentarias que foram implantadas nas
empresas pesquisadas, o tempo de implantacdo dessas pecas, bem como o periodo da
comparagio entre o orgado € o realizado.

3.4.1 Pecas orcamentarias elaboradas nas empresas pesquisadas

Solicitou-se as empresas pesquisadas quais as pegas or¢amentarias sdo elaboradas para

dar suporte ao seu processo de gestdo. Na Tabela 5, sdo apresentadas essas pegas.

Tabela 5- Pecas Orcamentarias elaboradas nas empresas pesquisadas

Elaboradas Nao Elaboradas -

Pecas Orgamentarias N°de Freqiiéncia N°de Freqtiéncia
'empresas (%) empresas | (%)
Or¢amento de vendas .29 93% 2 6,5%
Orgamento de MP : 27 87% 4 13%
Orcamento de MOD 27 87% 4 13%
Orcamento de CIF 24 ' 77% 7 23%
Orcamento de Investimento | 27 ‘ 87% 4 13%
Orcamento de Despesas | 28 90,3% 3 9,7%
Or¢amento de Caixa 27 87% 4 13%
Demonst. Contabeis Projetadas 22 71% 9 29%

Da andlise, observa-se que, no que concerne ao orgamento de vendas, 29 empresas
elaboram-no, o que corresponde a 93% do total.

Com relagdo ao orgamento de matéria-prima, nota-se que 13% das empresas nao o
elaboram e 27 possuem esta peca orgamentaria.

No que se refere ao orcamento da mao-de-obra direta, verifica-se que 27 empresas

usam-no, enquanto 4 ndo fazem o mesmo.
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No que concerne ao orgamento de custo indireto de fabricagdo, observa-se que este €
elaborado por 24 empresas e que as restantes 7 ndo o elaboram.

Constata-se que 4 empresas ndo usam o or¢amento de investimento € 27 delas usam
esta pega.

Denota-se também que o orcamento de despesas é utilizado por 28 empresas
pesquisadas e ndo utilizado por 3 delas.

Por sua vez, nota-se que 4 das empresas ndo elaboram o orcamento de caixa e as
restantes 27 as elaboram.

Nota-se, por fim que das empresas pesquisadas 22 elaboram demonstragdes contabeis
projetadas e 9 delas ndo as utilizam. |

Dessa forma, pode-se inferir que as pecas orgamentéﬁas devem ser implantadas de

acordo com a politica e necessidade de cada empresa.
3.4.2 Tempo de utilizacio das pecas or¢amentarias

Neste item, solicitou-se as empresas que indicassem a duragdo do periodo de
implantacdo das pegas, com o intuito de analisar o tempo de utilizagdo dessas pegas em seu

processo de gestdo. Na Tabela 6 apresentam-se o tempo.

Tabela 6- Tempo de utilizagao das pecas or¢camentarias

Tempo de Utilizagdo | N° de Empregados | % de Utilizagdo
0 a 3 anos 3 10%

4 a 6 anos 7 24%

7 a 10 anos 11 38%
Mais de 10 anos 8 28%
Total de empresas 29 | 100%

Das empresas pesquisadas, constata-se que 3 delas iniciaram a utilizagdo das pegas
orgamentarias ha 3 anos, 7 entre 4 € 6 anos e 11 entre 7 e 10. As restantes 8, equivalentes a
28% das empresas iniciaram-na hd mais de 10 anos. Assim, conclui-se que essas empresas
apresentam fases mais solidas no que concerne a utilizagdo das pegas orcamentarias no seu

processo de gestao.
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3.43 Pecas orcamentarias elaboradas versus Tempo de utilizagio

Para estabelecer um comparativo entre as pecas or¢amentarias elaboradas nas

empresas pesquisadas e o tempo de utilizagdo dessas pecas apresenta-se a Tabela 7.

Tabela7- Pecas or¢camentarias elaboradas versus Tempo de utilizacio

Tempo de Utilizacdo

- Mais de

Pecas Orcamentirias 0 a 3 anos 4 a 6 anos 7 a 10 anos 10an0s
N°de | Freq. | N°de | Freq. | N°de | Freq. | N°de | Freq.
Emp | (%) | Emp | (%) | Emp | (%) | Emp | (%)
Orgamento de vendas 3 10% 7 24% 11 38% 8 28%
Orcamento de MP 4 15% 5 19% 9 33% 9 33%
Orcamento de MOD 6 22% 4 15% 9 33% [ 8 30%
Orcamento de CIF 6 25% 2 8% 9 38% 7 29%
Orgamento de Investimento| 6 22% 5 19% 1 8 30% 8 30%
Orcamento de Despesas 6 21% 4 14% 10 36% 8 29%
Orgamento de Caixa 6 22% 6 22% 10 37% 5 19%
Dem. Contabeis Projetadas 4 18% 8 36% 5 23% 5 23%

Analisando-se os dados obtidos sobre a elaboragdo do sistema or¢amentario versus
tempo de utilizagdo, pode-se afirmar que todas as pegas orcamentarias sdo elaboradas pela
maioria das empresas pesquisadas.

Das empresas pesquisadas que elaboram o sistema orgamentario 3 o vém utilizando
por um periodo que varia dos 0 a 3 anos, 7de 4 a 6, 11 de 7 a 10 e 8 ha mais de 10 anos.

Com relagdo ao orgamento de matéria-prima, 4 ja possuem essa pratica por um
periodo de 0 a 3 anos; 5 de 4 a 6 anos; 9 de 7 a 10 anos e as restantes 9 ha mais de 10 anos.

No que concerne ao or¢amento de mao- de- obra direta, verificou-se que 6 trabalharam
com esse item no periodo de 0 a 3 anos, 4de 4 a 6,9 de 7 a 10 e 8 hd mais de 10 anos.

Em se analisando o or¢amento de custo indireto de fabricacdo, 6 empresas possuem-no
de0Oa3anos;2ded4a6,9de7al0e 7hamais de 10 anos.

Com relagdo ao orcamento de investimento, 6 utilizam-no ha 3 anos, 5de4 a6, 8 de 7

a 10 e os restantes 8 ha mais de 10anos.
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No que se refere ao orcamento de despesas, 6 usam-no ha 3 anos, 4 entre 4 € 6 anos,
10 entre 7 e 10 anos e 8 empresas ha mais de 10.

Por sua vez, o orcamento de caixa foi elaborado por 6 empresas no periodo entre 0 e 3
ands, 6 entre 4 € 6, 10 entre 7 € 10 e 5 ha mais de 10.

Por fim, verifica-se que no concernente as demonstracdes contibeis projetadas, 4
empresas utilizam-nas no periodo de 0 a 3; 8 de 4 a 6; 5 de 7 a 10 e as restantes 5 ha mais de
10 anos.

Do exposto, constata-se que a maioria das empresas utiliza as suas pecas
orcamentarias ha mais de 7 anos, o que demostra a maturidade € o controle no processo da

gestdo da empresa.

A Tabela 8 indica a média e o desvio padrao referente ao grau de utilizagdo das pecas

orgamentarias nas empresas pesquisadas.

Tabela 8- Média e desvio padrio de grau de utilizacao das pegas

or¢amentarias nas empresas pesquisadas

Pegas Orgamentarias Respondentes Média Desvio Padrao
Orgamento de Vendas 29 7,621 : 3,049
Orgamento de MP 27 7,648 3,362
Orgamento de MOD 27 9,000 2,954
Orgamento de CIF 24 9,667 2,646
Orgamento de Investimento 27 8,692 3,038
Orgamento de Despesas 28 : 9,000 2,954
Orgamento de Caixa 27 7,727 ; 3,133
Dem. Contabeis Projetadas 22 7,308 - 3,038

Pode-se constatar que hd uma inconstincia na média obtida quanto ao grau de
utilizacdo das pegas orcamentarias. Com isso, a média varia de 7 a 9 pontos percentuais,
evidenciando a heterogeneidade das respostas dadas. Porém, por outro lado ha similaridade no
desvio padrdo das médias, no que concerne ao grau de utilizagdo dessas pecas no processo de

gestdo das empresas. Os valores do desvio padrdo oscilam entre 2 a 3.
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3.4.4 Periodicidade da comparacio entre orcados e realizados

Foi perguntado as-empresas qual o periodo adotado para comparar os valores previstos
no orcamento e os realizados, a fim de verificar como vém se comportando os valores
planejados, detectando os possiveis desvios € a necessidade de aplicar medidas corretivas. A

figura 13 apresenta os dados relativos a esta questdo.

mensal
trimestral
7 semestral
[ anual

1%

Figura 13- Periodo da comparacio entre o or¢ado e o realizado

Da andlise desse item, tém-se que na maioria das empresas pesquisadas, a comparagdo
¢ feita mensalmente (abrangendo um total de 71%). Deste modo, pode-se considerar que o
orgamento ¢ controlado num periodo regular.

Conclui-se do exposto que nem todas as pecas orgamentarias sdo elaboradas pelas
empresas objeto de estudo. Dentre as que elaboram a maioria o fez no periodo entre 7 ¢ 10
anos, demonstrando ndo s6 a solidez, mas também a maturidade e o controle das empresas no

seu processo de gestdo.

3.5 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS PERCEBIDOS PELOS RESPONDENTES
COM A IMPLANTACAO DO SISTEMA ORCAMENTARIO NAS EMPRESAS
PESQUISADAS

Nesta se¢do, sdo contemplados os -aspectos positivos e negativos observados na

implantagdo do sistema or¢amentario nas empresas pesquisadas.
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3.5.1 Aspectos positivos observados na implantagéo do sistema or¢amentario

‘Nesta questdo solicitou-se as empresas que apontassem quais 0s ‘aspectos positivos
observados com a implantagdo do sistema or¢amentario. Na Figura 14 estdo apresentados

€sses aspectos.

" Ajudana tomada . .. Maior controle® N ; Ambos
decisao - .
, Figura 14- Aspectos positivos percebidos na implantagio do sistema or¢amentario

~

Os dados acima mostram qué para 6 das empresas pesquisadas a implantagdo do
sistema orgamentério ajudou na tomada de decisdo, € 3 consideram que passaram a ter maior
controle. As restantes 22 empresas indicaram que obtiveram ajuda tanto na tomada de decisdo

‘quanto no controle da implantagio desse sistema.
3.5.2 Aspectos negativos observados na implantacio do sistema orga‘nientério

Solicitou-se as empresas que informassem quais as desvantagens obtidas com a
implantacdo do sistema or¢amentario, com o intuito de conhecer os aspectos negativos
percebidos pelos respondentes das empresas pesquisadas. Na Figura 15 apresenta-se tal

situagdo.
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Figura 15- Aspectos negativos na implantacio deo sistema

Do total da amostra, verifica-se que 13 empresas perceberam aspectos negativos.
Dentre elas, 5 apontaram a mudanga de cenario como um desses aspectos nefastos ¢ 8 a
incerteza quanto a exeqiiibilidade dos dados previstos.

Assim, conclui-se da andlise que grande parte dos respondentes das empresas
pesquisadas perceberam aspectos positivos na implantagdo do sistema. Todavia, é notdrio que

outros tantos ndo se sentem seguros, dadas as mutagdes e incertezas advindas dessa pratica.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho desenvolvido nas maiores

empresas industriais do Estado, além das recomendagdes para futuras pesquisas sobre o tema.
4.1 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo foi desenvolvido junto as 35 grandes industriais de Santa Catarina, com a
finalidade de verificar as caracteristicas do sistema orgamentario adotado nas mesmas.

Nesse ambito, buscou-se caraterizar o processo de gestio de suporte ao sistema
orgamentario implantado nas empresas pesquisadas; identificar as diférentes pegas
orcamentarias que compdem esse sistema e verificar suas eventuais vantagens e desvantagens,
a partir da percepgdo dos proprios respondentes.

Para alcangar esses objetivos, adotou-se uma metodologia de pesquisa de tipo
exploratério, a partir de um estudo de caso. No levantamento dos dados, o instrumento
utilizado foi a aplicagdo de questionarios, com perguntas abertas e fechadas, direcionados aos
responsaveis pelo setor contabil/financeiro das empresas. Na anélise e interpretacdo dos dados
coletados utilizou-se o metodo de analise de contetdo.

Com relagdo ao processo de gestdo de suporte ao sistema orgamentario, buscou-se

‘apontar as principais praticas realizadas pelas empresas pesquisadas quanto a formalizagdo do
planejamento estratégico/operacional das mesmas. Assim, inferiu-se que va]gumas delas
elaboram seus planos através de reunides gerenciais e do plano or¢amentério, € outras fazem-
no com base em todos os critérios.

Em se tratando das diferentes pegas or¢amentarias que compdem o sistema nas
empresas pesquisadas, verificou-se que das 35 da amostra, 31 utilizam essas pegas,
permitindo aos seus gestores definir os planos estratégicos, projetados por meio de metas,
transformando-os através da execucdo em resultados que desejam alcangar no periodo
Projetado. Nas restantes que ndo utilizam, notou-se que ndo possuem o sistema orcamentario
implantado. Por outro lado, vé-se que a maioria dessas empresas possuem um planejamento
or¢amentario descentralizado em que todos os niveis elaboram sua proposta, a partir das

diretrizes da empresa.
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No que concerne as vantagens percebidas na implanta¢o do sistema or¢amentario. nas
empresas pesquisadas, constatou-se que as mesmas vém obtendo maior controle no seu
processo de gestdo, bem como apoio na tomada de decisdo.

Sobre os aspectos negativos observados na implantagdo desse sistema, verificou-se
que em algumas empresas ha mudanga de cendrio em noutras hd uma incerteza em atingir as
metas previstas, uma vez que existe uma certa )inﬂexibilidade em relacdo a essas metas
propostas. Portanto, para suprir essa deficiéncia, pressupde-se que tais empresas devem tornar
suas metas mais flexiveis e adaptaveis ao cenario do momento.

Conclui-se que as empresas que adotam as carateristicas do sistema or¢camentario
possuem uma estrutura de gestdo empresarial melhor definida em relagdo aquelas empresas
onde o sistema orgamentario € inexistente.

Assim, fica evidenciada a importincia desses instrumentos gerenciais no processo de
gestdo, com a convic¢do de que, implantado e acompanhado de forma correta, os gestores
poderdo alcancar as metas previstas e seguramente obterdo sucesso no gerenciamento da
atividade da organizagdo bem como 6timos resultados.

Recomenda-se, deste modo, para futuras peSquisas um estudo visando identificar
como as empresas industriais utilizam o sistema orgamentario para avaliagdo do desempenho
de seus gestores e funcionarios.

Finalmente, outra iniciativa oportuna seria a de realizar um estudo comparativo da
lucratividade entre as empresas que possuem um sistema orcamentario € as que ndo o

possuem.
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Apéndice A: Relacio das empresas respondentes

WHRXNAN BN =

W L3 W2 W W W NN NN RN RN N DD et e et it b o e e e
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AGROPECUARIA OESTE LTDA (AGROESTE)

AGROPEL AGROINDUINDUSTRIAL PERAZZOLI LTDA

ARTEPLAS AERTEPLATOS DE PLASTICOS LTDA

BONET MADEIRAS E PAPEIS LTDA

BUDDEMEYER S/A

BUETTNER S/A INDUSTRIA E COMERCIO

COMPANHIA FABRIL LEPPER ‘
COOPERATIVA MAFRENSE DE PRODUCAO INDUSTRIAL (COOPERMAFRA)
COOPERATIVA REGIONAL AGROPECUARIA DE CAMPOS NOVOS (COOPERCAMPOS)

. COOPERATIVA REGIONAL ALFA (COOPERALFA)

. EMPRESA BRASILEIRA DE COMPRESSORES S/A EMBRACO
. FAKINI TEXTIL LTDA

. HACO ETIQUETAS LTDA

. IMARIBO S/A INDUSTRIA E COMERCIO

. IMBRALIT LTDA

. INCEMA INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS LTDA
. INDUMA INDUSTRIA DE MOVEIS S/A

. INDUSTRIAL MADEIRA S/A (VIMASA)

. INTELBRAS S/A

. KYLY INDUSTRIAL TEXTIL LTDA

. MACEDO KOERICH S/A

. MALHARIA BRANDILI LTDA

. MANNES LTDA

. MARISOL S/A

. METALURGICA RIOSULENSE S/A

. METIZA - METARLUGICA TIMBOENSE

. MOVEIS WAELY LTDA

. NUTRISUL S/A PRODUTOS ALIMENTICIOS

. PERDIGAO AGROINDUSTRAL S/A

. PLASVALE INDUSTRIA DE PLASTICO DO VALE LTDA
. RAIZ QUADRADA IND. E COM. DE CONFECCOES LTDA (OGOCHI)
. UMBRO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

. WEG INDUSTRIAS S/A

. WETZEL S/A

. WIEST S/A



36. Apéndice B: Instrumento de pesquisa - Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

NUCLEO DE PESQUISA EM CUSTOS PARA GESTAO EMPRESARIAL

Prezado(a) senhor (a),

O Niucleo de Pesquisas e Estudos em Custos para gestdo Empresarial (NUPEC), da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), coordenado pela Professora Dr* lise Maria Beuren, solicita algumas
informagdes sobre a sua empresa.

Neste sentido, estamos enviando em anexo um questionario para ser respondido pelo gestor responsavel
pelos controles gerenciais da empresa. Solicitamos a gentileza de um breve retorno, a fim de viabilizar a
divulgacido dos resultados do estudo.

Com estas informagdes pretende-se elaborar um perfil das grandes industrias catarinenses. Desse modo,
¢ de fundamental importancia a sua participa¢io na pesquisa.

Acreditamos que sua empresa, sendo uma das que mais se destaca em seu ramo de

atividade, pode contribuir com o fortalecimento das industrias em nosso estado.
Ressaltamos o sigilo que sera mantido no que diz respeito as respostas ¢ agradecemos antecipadamente

sua colaboragio.

Atenciosamente,

Dr* lise Maria Beuren

Coordenadora

Instrugdes

Ha duas maneiras de responder ao questionario:

Selecione a op¢do "responder" em seu programa de mensagem. Em seguida aparecera uma
nova mensagem com o questionario, o qual podera ser respondido no prdprio corpo deste e-
mail. Faca 0 download do questionario no endereco
http://geocities.yahoo.com.br/ncustos/questionario.doc. Em seguida salve o arquivo no seu
computador e abra-o no Microsoft Word. Responda o questionario neste programa,logo apds,
envie-o para o seguinte endere¢o ncustos@yahoo.com.br.

Questionario



DADOS DA EMPRESA:

Nome:

Endereco:

Regido em que esta situada:

Data de inicio das atividades:

Tipo de capital (aberto ou fechado):

E multinacional ou nacional: -

Ramo de atividade da empresa:

Quais os produtos colocados no mercado:
Percentual de cada mercado (nacional/externo)
Faturamento em 2001:

Numero de empregados:

Possui mais unidades de atuagdo no Estado?Quantas:

Tipo de relagdo (Filial, Empresa do grupo):

PERFIL DO ENTREVISTADO:
Nome:

Telefone:

Sexo:

Cargo/Fungio:

Desde quando esta nesse cargo/fungio:
Formagdo académica:

Se graduado, qual o curso:

Pos-Graduagdo (nivel e curso):

PERGUNTAS DA PESQUISA

1. Os método(s) de custeio utitizado(s) em sua empresa foi desenvolvido internamente ou por empresa
especializada? Explique.

2. Qual (is) o (s) método(s) de custeio utilizado pela empresa?
{ ) Custeio Pleno ou Integral - RKW

( ) Custeio por Absorgao

( ) Custeio Direto (ou Custeio Variavel)

( ) ABC (Custeio Baseado em Atividades)

( ) UEP (Unidade de Esfor¢o Produgio)

( ) Custeio Padrio

( ) Outros métodos. Quais?

3. Se utilizar mais que um método de custeio, em que divisdo ou setor cada método ¢ utilizado?



4. Em que fase de implementagio o(s) métodos de custeio utilizado(s) na empresa se encontra(m)?
( ) Fase inicial de implementagéo

( ) Parcialmente implantado

( ) Totalmente implantado.

5. Qual(is) o(s) motivo(s) da aplicagdo do(s) método(s) de custeio utilizado(s)? Atribua uma nota,
de 0 (zero) a 4 (quatro) para evidenciar o grau de importancia dos motivos apontados, considerando:
0 - Nenhuma importancia

1 - Pouco importante

2 - importante

3 - Muito importante

4 - Muitissimo importante

( ) Methor apuragido do custo dos produto;

( ) Fornece mais eficientemente informagdes para a tomada de decisio

( ) Financeiramente mais compativel com a realidade da empresa

( ) Se ajusta mais com a tecnologia de informagio da empresa

{ ) Atende melhor as exigéncias da legislagio contabil e fiscal

( ) Fomece melhorias de processo e eliminagao de desperdicios

( ) Outros motivos. Quais?

6. Ha quanto tempo a empresa utiliza o(s) atual(ais) método(s) de custeio implantado(s)?
7. Quais os aspectos negativos do(s) método(s) de custeio utilizado (s)?

8. Se a empresa ndo utilizar um sistema de custos, qual a razio?

( ) Ndo tem conhecimento sobre o assunto

( ) Nao ¢ necessario aplicar na empresa

( ) A gestdo ja possui informagdes necessarias para a tomada de decisdo

( ) O custo de aplicagio é muito elevado

( ) Dificuldade em encontrar um método que atenda a legislagdo e seja flexivel a analises gerenciais;
{ ) Outra razdo. Quais?

9. Que tecnologia de informagdo a empresa utiliza para a integragdo do sistema de custos com outros sistemas?
10. Como ¢ formalizado o planejamento estratégico e operacional da empresa?

11. Como sdo programados os gastos (com materiais, mio de obra, custos indiretos de fabricagio, despesas com
vendas e administra¢io) da empresa?

12. Se nao programa, qual ¢ a razao?

13. Quais sdo as pegas orgamentarias utilizadas pela empresa?
( ) orcamento de vendas

{ ) orgamento de matéria -prima

( ) orcamento de mao- de- obra direta

( ) orgamento de custos indiretos de fabricagao

( ) orcamento de investimentos

( ) orgamento de despesas

( ) or¢gamento de caixa .

( ) demonstragdes contabeis projetada

14. Quanto tempo estdo implantadas na empresa as seguintes pegas orgamentarias?

[ GO ) orgamento de vendas

(DT ) orcamento de matéria prima

) orgamento de mio de obra direta
G ) orgamento de custos indiretos de fabricagio
(T ) orgamento de investimentos

(U ) orgamento de despesas

(e ) orgamento de caixa

[ GO ) demonstragdes contabeis projetadas



15. Na implantacéio do sistema or¢amentario foram utilizados servigos e firma(s) de consultoria? Quais foram as
atribui¢Ges da consultoria externa?

16. Com que periodicidade a empresa faz um comparativo entre o realizado e o or¢ado?

17. Em que situagdes (divisdes, niveis hierarquicos e tipos de decisdes) as diferentes pegas orgamentarias sdo
utilizadas na empresa?

18. Qual (is) o(s) aspecto(s) positivo(s) e negativo(s) observado(s) com a implantagio do sistema orgamentario?
19. Como a empresa forma seus pregos de venda?

20. Quais as metodologias utilizadas para a formagio dos pregos de venda?

( ) Método baseado no custo da mercadoria.

( ) Método baseado nas decisdes de empresas concorrentes.

( ) Método baseado nas caracteristicas do mercado (visando atender a um publico alvo).
() Outro (s) método (s). Qual(is)?

21. Que fatores motivaram a escolha deste (s) método (s) de formagdo de pregos de venda?
22. Quais os aspectos positivos observados no(s) método(s) escolhido(s)?

23. Quais os aspectos negativos a serem ressaltados no(s) método(s) utilizado(s)?

24. Ha quanto tempo utiliza tal(is) método(s)?

25. O sistema utilizado para formar os pregos de venda ¢ integrado com outros sistemas operacionais da
empresa? .

26. Qual a tecnologia da informagio que empresa utiliza para a formar os pregos de venda?

27. Se ndo utiliza um método para formar seus pregos, quais as razdes?
Indique o grau de importincia, atribuindo para cada razdo uma nota de 0 (zero) a 4 (quatro), considerando:
0 - nenhuma importancia

1 - pouco importante

2 - importante

3 - muito importante

4 - muitissimo importante

( ) A implanta¢do de um método implicaria em um custo muito elevado
{ ) Considera que ndo hd um método aplicavel a empresa

( ) Julga desnecessaria a utilizagdo de um método

( ) Nao possui conhecimentos sobre métodos de formagao de pregos

( ) Outro (s) motivo (s). Qual (is)?

28.Que instrumentos a empresa utiliza para captar as informagdes do ambiente interno e externo da organizagdo?

29. Quais as ferramentas gerenciais que a empresa utiliza no processo de gestdo e desde quando estdo
implementadas?

30. Como foram ou estdo sendo desenvolvidas estas ferramentas gerenciais dentro da empresa? (internamente ou
através de empresas especializadas)

31. Com que freqiiéncia os tomadores de decisdo da empresa utilizam as informagdes geradas por estas
ferramentas?

32. O sistema de controles gerenciais encontra-se integrado com os demais sistemas de informagio da emp
33. Quais as razdes que motivaram a escolha destas ferramentas gerenciais?

34. Quais os aspectos positivos observados nas ferramentas gerenciais escothidas?



35. Quais os aspectos negativos observados nas ferramentas gerenciais escolhidas?

65

36. Em que situagio (divisdes, niveis hierdrquicos e tipos de decisdes) as diferentes ferramentas gerenciais sao

utilizadas na empresa?

37. Que tecnologia da informagéo ¢é utilizada para disponibilizar os diversos tipos de controles gerenciais?



