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RESUMO

O orgamento empresarial é uma técnica de gestio que requer uma reorganiza-
¢do da realiza¢do das atividades na empresa, através do estabelecimento de objetivos que con-
templem o resultado global da empresa, bem como um constante acompanhamento para aferir
o programado com o realizado. Assim, este trabalho objetivou analisar a influéncia do plane-
jamento, execugdo e controle do or¢amento de despesas operacionais no desempenho dos
gestores e no resultado de uma empresa comercial. A pesquisa é do tipo exploratoria, tendo
como método o estudo de caso, com cortes longitudinais, em carater ndo experimental, € uma
abordagem qualitativa. O nivel de analise é organizacional e a empresa pesquisada esta inserida
no segmento do processo comercial. A populagdio consistiu dos gerentes das unidades de ne-
gocios da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda., e o tipo de amostragem ¢
intencional. Os dados foram coletados através de questionario com perguntas abertas e levan-
tamento documental. O tratamento dos dados fez-se de forma descritiva. Observou-se pela
analise dos dados que, apos a implantagdo do or¢amento de despesas operacionais, houve uma
modifica¢do significativa nos resultados operacionais da empresa. Quanto ao desempenho dos
gestores, nos periodos analisados, verificou-se mudangas de comportamento no que concerne
ao planejamento, execugio e controle das atividades que estdo sob sua responsabilidade. Des-
taca-se que agregou maior responsabilidade e comprometimento dos gestores para com sua

equipe e a empresa como um todo.



ABSTRACT

The enterprise budget is a management technique witch requires the accom-
plishment of the company’s activities to be reorganized through setting goals purposing the
company’s global result and a constant control to compare the programmed one with the actu-
al one. Thus, this work objective was analyzing operational expenditures budget’s influence on
the planning, execution and control in a commercial company’s mangares performance and re-
sult. It’s an explorer research with case study method and longitudinal cuts, in non-
experimental character and a qualitative boarding. The analysis level is organizational and the
searched company is in the commercial segment. Agrofel Comércio de Produtos Agricolas
Ferrarin Ltda. business’ units managers consisted the population and the sampling’s type is in-
tentional. The data had been collected through questionnaire with open questions and docu-
mentary search. The data’s handling was in descriptive form. After the data’s analysis, it was
observed that the company’s operational results had a significant modification after the opera-
tional expenditures budget implantation. In the case of managers’ performance, behavior
changes were verified, in the analyzed periods, in activity’s planning, execution and control
that are under their responsibility. It has added greater responsibility and managers’ commi-

tment with its team and the company as a whole.



1. INTRODUCAO

Neste capitulo, cujo tema central refere-se a implementagdo de um sistema or-
camentario, em uma empresa comercial, apresenta uma idéia geral sobre o assunto. E apre-
sentado, também, o problema da pesquisa, o objetivo geral e especificos. Ainda fazem parte

deste capitulo, a justificativa teorica-empirica e a estrutura do trabalho.

1.1 Tema e problema

De acordo com ZDANOWICZ,' “nos anos 80, as empresas brasileiras enfren-
tam uma politica brasileira sem definicdes. E aprovada uma nova Constituigio para o pais.
Elaboraram-se varios planos de estabiliza¢bes sem base de lastros internos para conter a infla-
¢d0”. Isso fez com que empresarios e administradores buscassem alternativas proprias para o

saneamento da saide econdmica e financeira de suas empresas.

Atualmente, as empresas vem deparando-se, cada vez mais, com a necessidade
de buscar constantemente melhorias de desempenho em suas atividades. O aumento da com-
petigdo econdmica, no mercado mundial, fez com que as empresas brasileiras se ajustassem a
esse processo. Para melhor enfrentarem esta nova realidade requerem um rigoroso sistema de
planejamento execugdo e controle, que lhes dé subsidio em todas as etapas do processo de

gestao.

! ZDANOWICZ, José Eduardo. Or¢amento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p.17. '
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Segundo SANVICENTE e SANTOS?, “é através do orgamento que as empre-
sas planejam e controlam suas atividades, de maneira formal e sistematizada, dando, assim,

uma condig@o de otimizagdo para a a¢do administrativa”.

ZDANOWICZ® explica que “o orgamento como instrumento descritivo do pla-
no geral de operagdes e dos programas de investimentos da empresa, encerra em si no seu ob-

jetivo, as duas fung¢des basicas da Administragdo Moderna: planejamento e controle”.

Na busca da sustentagdo e crescimento dos negocios, torna-se necessario o co-
+fhecimento da ciéncia contabil e suas técnicas auxiliares de calculos, provisGes, que sio ins-

trumentos indispensaveis a fim de que se estabeleca um plano de agdes.

Assim, diante das pressGes competitivas enfrentadas pelas empresas, € vital que
sejam estabelecidos os objetivos e as maneiras de como agir para que se alcance o que foi pre-

visto.

Neste sentido, MOREIRA* afirma que “a empresa estabelece formalmente um
sistema de orcamentos, planos e politicas expressas em resultados financeiros, permitindo a
administragdo conhecer, a priori, os resultados operacionais da empresa e, acompanhando a
sua execugdo para que os resultados sejam alcangados e os possiveis desvios analisados, avali-

ados e corrigidos”.

ZDANOWICZ® explicita que “o orgamento como instrumento de tomada de

decisdo tem por objetivo disciplinar as atividades econdmico-financeiras, fixar normas e proce-

2 SANVICENTE, Anténio Zorato e SANTOS, Celso da Costa. Orgamento na administragdo de empresas:
Planejamento e Controle. S0 Paulo: Atlas, 1995, p.16.

? ZDANOWICZ, José Eduardo. Orcamento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p.13.

* MOREIRA, Antonio Carlos. Orgamento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1992, p.18.

SZDANOWICZ, José Eduardo. Orgamento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p.13.
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dimentos que irdo regulamentar a organizac¢do na elaboragio e na execugdo de toda a pega or-
¢amentaria através de um conjunto de tarefas a serem desenvolvidas dentro do periodo consi-

derado pelas diversas areas e departamentos da empresa.”

Dentre as diversas fungdes, na empresa moderna, os orgamentos ocupam um
lugar destacado pela sua interligagdo com todas as demais atividades empresariais. A prepara-
¢do dos orgamentos implica em informagdes coligadas de todos os orgéos estruturais da em-
presa. A sua participagdo esta praticamente em todas as etapas do processo de gestdo, que vai

desde o planejamento até a avaliagio do cumprimento das metas previstas.

No entanto, a solug@o de certos problemas pode ir além das alternativas pron-
tamente identificaveis. Muitas vezes, novas idéias e com maneiras inovadoras de se fazer as

coisas devem dar lugar as abordagens mais tradicionais, que no passado provaram ter sucesso.

Assim, no que concerne a disponibilidade de literatura, referente a sistema or-
camentario, observa-se que a grande maioria esta direcionada 4 empresas comerciais e indus-
triais de médio e grande porte. Ressalta-se que, pequenas empresas comerciais e industrias po-

dem usufruir desta ferramenta gerencial para a gestdo de seus negdcios.

A fim de que, independentemente do seu tamanho e ramo de atividade, as em-
presas garantam planejamento, execugdo e controle methor de suas atividades, ¢ importante
ressaltar que o orgamento de despesas operacionais esta intrinseco no orgamento global de

toda a empresa.

Assim, para a averiguagdo dessas modificagbes em uma realidade concreta, ela-

borou-se o para o presente trabalho o seguinte problema de pesquisa:



18

“De que maneira o planejamento, execucéo e controle de um orcamento de
despesas operacionais influencia o desempenho dos gestores e o resultado operacional na

empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.?”

1.2 Objetivos

O objetivo geral do presente estudo consiste em analisar a influéncia do plane-
jamento, execugdo e controle do orgamento de despesas operacionais no desempenho dos

gestores e resultado da empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Num plano mais detalhado pretende-se atingir os seguintes objetivos especifi-

cos:
e investigar se o orgamento de despesas operacionais influenciou no incre-
mento do faturamento da empresa;

e analisar se as despesas operacionais aumentaram ou diminuiram na mesma

proporgdo da variagdo das vendas;

e verificar se 0 orgamento de despesas operacionais contribuiu para a redugdo

dos gastos na empresa;

e averiguar se os procedimentos dos gestores ao realizarem suas tarefas, mo-

dificou com a adogdo do orgamento de despesas operacionais; €

e investigar se a implantagdo do orgamento de despesas operacionais resulta

em incremento na responsabilidade das pessoas envolvidas neste processo.
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1.3 Justificativa tedrica e pratica

Em se analisando, a literatura sobre orgamento empresarial, observa-se que as
investigagdes no que diz respeito a operacionalizagdo de controles internos nas organizagdes
sdo, amplamente discutidos. Porém, a verificagdo das alteragbes provocadas com a implanta-
¢do do sistema orgamentario, tanto no desempenho dos gestores quanto no resultado da em-
presa, ndo sdo exploradas com a mesma intensidade. Todavia, os aspectos que sofrem influén-
cias, seriam positivas ou negativas, com a implantagdo do or¢amento, especialmente as relaci-
onadas com as despesas operacionais, pela sua relevincia, merecem ser estudados com maior

profundidade.

Desse modo, a presente pesquisa possui relevancia teorica ao buscar ampliar o
entendimento das mudangas colhidas pelas organizagdes com a implementagdo de um progra-

ma or¢amentario, mais especificamente das despesas operacionais de uma empresa comercial.

Com essa perspectiva, pretende-se contribuir para o desenvolvimento e aperfei-
¢oamento teorico da técnica orgamentaria, com énfase na influéncia desta no processo de ges-
tdo empresarial, dimensdo ainda ndo suficientemente explorada por parte de estudiosos organi-

zacionais.

Em termos praticos, almeja-se que os resultados desta pesquisa possam oferecer
auxilio na atuagdo dos dirigentes das organiza¢gGes no momento da definigdo e implantagdo de
um sistema or¢gamentario. Nesse sentido, torna-se salutar fornecer maiores informagdes sobre
as modifica¢bes provocadas na organiza¢do com o uso deste instrumento de gest@o, pois acre-

dita-se que do seu conhecimento depende muito o sucesso da implantagdo do or¢amento.
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1.4 Estrutura do trabalho

Tomando-se por base o problema de pesquisa e os objetivos do trabalho, o es-

tudo esta dividido em quatro capitulos.

No primeiro capitulo apresenta-se uma visdo geral da relevancia do presente
estudo, no sentido de verificar as mudangas causadas com a implantagio do sistema or¢amen-
tario em uma empresa comercial. Além disso, define-se o problema de pesquisa a ser investi-

gado, os objetivos a serem alcangados e a justificativa tedrica e pratica do trabalho.

O segundo capitulo contempla a revisdo bibliografica, como fundamentagéo te-
orica para o estudo proposto, procurando destacar os trabalhos de varios autores que ja reali-
zaram pesquisas sobre o tema. Assim, inicialmente apresenta-se a evolugo historica do siste-
ma orgamentario na perspectiva organizacional. Na seqiiéncia, faz-se a conceituag¢do do orga-
mento empresarial. A seguir faz-se a contextualiza¢do do or¢amento como sistema de plane-
jamento e controle, as responsabilidades pelo mesmo e os tipos de orgamentos. Por ultimo,

contempla-se o orgamento global e o orgamento de despesas operacionais.

No capitulo trés descreve-se os procedimentos metodologicos usados na pes-
quisa. Neste sentido, primeiramente caracteriza-se e delimita-se o estudo, além de apresentar
as defini¢Ges consecutivas e operacionais de termos e variaveis. Na seqiiéncia, sdo definidas a
populagio e amostra utilizadas, bem como os instrumentos de coleta de dados e as técnicas de

tratamento das mesmas. Por fim, sdo apontadas as limitagGes impostas ‘presente pesquisa.

O quarto capitulo contempla a descrigdo e analise do estudo de caso por meio
da utilizagdo dos dados coletados e do cotejamento desses com o referencial teérico apresen-

tado no capitulo dois.
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Por fim, serdo evidenciadas as conclusdes do presente estudo, além de reco-
mendagdes para futuros trabalhos que poderdo ser desenvolvidos no que concerne a este

tema.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Através da fundamentagio tedrica, é caracterizada a empresa comercial, expli-
citando sua fungio. Também ¢ abordado, por diversos autores, conceitos sobre o tema da pre-

sente pesquisa.

2.1 A evoluciio do or¢camento no contexto organizacional

No inicio deste século, TAYLOR® tinha como meta descobrir formulas que au-
mentassem a produtividade e a competitividade das organizagdes. Com isso, efetuou estudos
dos tempos e movimentos e de inovagdes mecanicas capazes de forjar uma integragdo mais
perfeita da maquina com o trabalho humano. Assim, em sua obra, mostrou a preocupagdo com
a racionalizagio de meios e maximizag¢do de resultados, ndo fugindo do estabelecimento de
objetivos e metas. Essa idéia foi expressa na divisdo do trabalho e nas responsabilidades que
ele preconizou entre, de um lado, o planejamento, defini¢dio de estratégias e objetivos pela ge-

réncia e, de outro lado, a execugio, tarefa dos operarios e escaldes intermediarios.

Segundo FAYOL’, todas as atividades de um empreendimento industrial pode-
riam ser divididas em seis grupos: técnico (produg@o), comercial (compras, vendas e troca),

financeiro (procura e us6 de capital), seguranga (protecdo de bens e individuos),

¢ TAYLOR, W. Frederick: Principios de administragdo cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1970.
" FAYOL, Henri. Administragdo industrial e geral: previsdo, organizagio, comando, coordenagio, controle.
Sdo Paulo: 10 ed. Atlas, 1990, p.23.
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contabil (incluindo dados estatisticos) e administrativo (planejamento, organizagdo, comando,

coordenagio e controle).

Também ¢ ressaltado que a atividade administrativa, basicamente, pode ser vi-
sualizada como o esfor¢o necessario para conseguir a execu¢do de tarefas nos outros cinco

grupos de atividades enumeradas.

A evolugdo da atividade administrativa nas organizagdes tem sido, talvez, um
dos fatores mais importantes de desenvolvimento econémico desde o inicio deste século. Vari-
as filosofias e técnicas novas foram emergindo, inclusive o orgamento empresarial surgiu como

um importante instrumento de suporte ao processo de gestdo nas organizagdes.

De acordo com TUNG?®, “o or¢amento empresarial tem principios assentados
nas raizes historicas da teoria da organiza¢do. Desta forma, ele ndo pode ser pensado a luz da
P

explicagio mecdnica da or¢amentagio e da imposi¢do da opinido de alguns “pseudo-

especialistas aos varios setores da organizagdo”.

O or¢amento na empresa privada, segundo ZDANOWICZ’®, “foi usado pela
primeira vez, por Donaldson Brown, Gerente Financeiro da Du Pont de Memours, nos Estados
Unidos a cerca de setenta anos. O orgamento foi implantado na empresa para que oferecesse

condigdes necessarias para enfrentar as crises de 1921 e a crise de 1929”.

O orgamento, como ferramenta geradora de informagdes gerenciais para a or-
ganizagio, permite a administragdo de seus negdcios mais eficiente e eficaz, dando-lhe maior

flexibilidade e previsibilidade dos inputs e outputs de cada atividade da empresa.

® TUNG, H. Nguyen. Orcamento empresarial e custo-padrdo. S3o Paulo: Edigdes Universidade-empresa. 1994,
p.31.

? ZDANOWICZ, José Eduardo. Orgamento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p.14.
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Neste momento emerge a importincia da contabilidade, enquanto sistema pro-
vedor de informagdes capazes de consubstanciar o orgamento, tanto na fase de elaboragdo

quanto de acompanhamento das proje¢des em determinado periodo.

FREZATTI" explica que “o processo de montagem do proprio orgamento é
suportado por informag¢des contabeis, que, por sua vez, serdo obtidas para acompanhamento o
or¢amentario. Por outro lado, a mesma base de dados deve gerar as informagdes fiscais, aque-

las destinadas a atender as leis tributarias e societarias™.

2.2 Conceituagiio de orcamento empresarial

Atualmente, novos conceitos em termos de gestdo de negdcios, requer dos seus
gestores, no contexto empresarial, uma postura dindmica, flexivel e mais aproximado possivel

da realidade, quanto ao planejamento de suas atividades na organizaggo.

ZDANOWICZ" cita que “a necessidade constante de adaptagio a novas postu-
ras exige que a empresa tenha suas atividades planejadas, onde define-se os objetivos e as me-
tas para a consecugdo. A importincia do sistema or¢amentario global pode ser resumido, como
sendo, basicamente, um modo de conduzir, ordenadamente, as idéias e a agdo para progredir

passo a passo’.

Neste sentido SANVICENTE e SANTOS" afirmam que o “orgamento € ins-

trumento de planejamento e como tal estd voltado para o futuro. Encaramos o orgamento

10 FREZATTI, Fébio. Planejamento e controle gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p.72.

1 ZDANOWICZ, José Eduardo. Or¢amento empresarial: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p.17.

12 SANVICENTE, Antdnio Zorato e SANTOS, Celso da Costa. Orgamento na administragdo de empresa. Sio
Paulo: Atlas, 1995, p.15-16.
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como sendo uma ferramenta de simulagdo das opera¢des futuras de uma empresa. Até certo

ponto todas as empresas planejam e controlam suas atividades”.

BRAGA®" diz que acredita ser o orgamento “um sistema or¢amentario que tra-
duz, em quantidades fisicas e valores monetarios, o desenvolvimento e os resultados de todos

os planos das unidades operacionais e 6rgdos administrativos da empresa”.

Segundo HORNGREN", “um orgamento é uma expressio quantitativa formal
da administragdo. O or¢amento geral resume os objetivos de todas as subunidades de uma or-
ganizagdo, vendas, produgdo, distribui¢do e finangas. Quantifica metas e objetivos especifica-

dos pela empresa”.

O orgamento ¢ conceituado por ZDANOWICZ" como “o instrumento que des-
creve o plano geral de operagdes e/ou investimentos por um determinado periodo, orientado

por objetivos e metas propostas pela alta dire¢éo”.

Portanto, o orcamento é uma ferramenta explicita de formular as metas a serem
cumpridas, a fim de prever a obtengdo dos recursos necessarios, num prazo previamente de-
terminado. Assim, cabe ao administrador organizar, direcionar, planejar, coordenar e controlar
essas operagdes da empresa. Salienta-se que o orcamento ¢ um instrumento auxiliar do admi-

nistrador na tomada de decisdes.

Para PADOVEZE', “todo o processo de gerenciamento contabil tem seu ponto

culminante, em termos de controle, no or¢amento empresarial. O orgamento € ferramenta de

13 BRAGA, Roberto. Fundamentagdo e técnicas de administragdo financeira. Sio Paulo: Atlas, 1995, p. 230 -
231.

4 HORNGREN, T. Charles. Introdugéo a contabilidade gerencial. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1981, p.117
15 ZDANOWICZ, José Eduardo. Orcamento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto,
1989, p. 20.

1 PADOVEZE, Clévis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informagio contabil. Sdo
Paulo: Atlas, 1996, P. 333.
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controle por exceléncia de todo o processo operacional, pois envolve todos os setores da

companhia”.

De acordo com WELSCH", “um programa amplo de planejamento e controle
de resultado envolve muito mais do que a idéia tradicional de um orgamento periédico, com-
preende a aplicacdo de varios conceitos de administragio por meio de uma variedade de abor-

dagens, técnicas e etapas sucessivas”.

Assim, sdo variados os tipos de planos e niveis de detalhes com que sio elabo-
rados os orgamentos. A escolha do plano mais adequado cabe ao administrador, pois € sua a

tarefa de harmoniza-lo e estar preparado para inovagdes e mudangas.

Dependendo do tipo de atividade da empresa pode-se defrontar com diferentes
divisGes para o or¢amento, tais como: orgamento de vendas, orcamento de matéria-prima e
compras, orgamento de custos indiretos de fabricagio, or¢amento de caixa, orgamento de des-

pesas administrativas, orgamento de despesas comerciais, or¢camento de resultados etc.

Tal, induz a uma divisdo dos orgamentos em operacional que se orientam pelas
metas e objetivos da organizagdo, e de capital, orientado para a area de investimentos da em-

presa.

Ressalte-se que o orgamento operacional é composto pelos orgamentos de ven-
das, produg¢io e despesas operacionais. Tem como principais instrumentos o or¢gamento de cai-

xa, a demonstra¢do do resultado do exercicio e do balango patrimonial projetados.

As pessoas que manipulam o or¢amento e suas variaveis precisam fazer cons-

tantemente uma avaliagio bastante realista da empresa. Devem ser analisados os seus pontos

7 WELSCH, A. Glenn. Or¢amento empresarias. Sdo Paulo: Atlas, 1996, p.69.
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fortes e fracos, a fim de que os objetivos alcangaveis sejam fixados. ‘Estes objetivos nada mais
sdo do que uma ampla expressdo da missdo da empresa e expressam a visdo e postura ética da

mesma.

2.3 O orcamento como sistema de planejamento

BRAGA" diz que planejar é escolher uma entre varias alternativas, significa

definir antecipadamente:

a) os objetivos das a¢des preestabelecidas (o que se deseja alcangar),
b) a forma pela qual as ag¢Ges serdo desenvolvidas (como seré feito);

c) os meios fisicos, tecnoldgicos, humanos... e os recursos financeiros necessé-

rios (com que e por quanto sera feito),

.d) os prazos de execugdo e as épocas de conclusdo de cada etapa do plano

(quando sera feito), e

e) os responsaveis pela execugdo das etapas do plano (por quem sera feito).

Neste sentido, FRANCO" diz que “o orgamento constitui hoje pega de grande
importincia na orientagdo administrativa, pois a previsio é feita com base nos resultados da

gestdo de exercicios anteriores e serve como norma de agdo para exercicios futuros”.

De acordo com STONER ¢ FREEMAN®, “o processo orgamentario geral-
mente se inicia quando os administradores recebem as previsdes econdmicas e os objetivos de
vendas e lucros para o ano seguinte, junto com um cronograma determinando quando esses

or¢camentos devem ser completados. Os prognosticos e as metas determinadas pela admimistra-

12 BRAGA, Roberto. Fundamentos e técnicas de administragdo financeira, S3o Paulo: Atlas, 1995, p.227-228
1 FRANCO. Hilério. Contabilidade industrial. Sio Paulo: Atlas, 1996, p.86.

% STONER, A. F. James e FREEMAN, R. Edward Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice- Hall do Brasil
Ltda. 1985, p.450.
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¢do de topo representam diretrizes com as quais serdo desenvolvidos os or¢amentos dos ou-

tros administradores”.

No que diz respeito aos niveis de decisGes empresariais, cada um deles pode ser
associado a um tipo de planejamento. De acordo com BRAGA?', esses niveis ocorrem no am-

bito estratégico, tatico e operacional.

“As decisoes estratégicas sdo de responsabilidade da alta admi-
nistragdo e afetam toda a empresa por um periodo de tempo muito
amplo, uma vez que seus objetivos deverdo ser alcangados a longo
prazo. Assim, o planejamento estratégico destina-se a preparar a
empresa para condi¢bes conjunturais previstas em um horizonte
mais dilatado. O planejamento tatico visa otimizar o desempenho e
os resultados de uma drea especifica da empresa. As decisoes tdti-
cas sdo tomadas em um nivel hierdrquico intermedidrio e desti-
nam-se a alcangar objetivos previamente determinados no plane-
Jjamento estratégico. No planejamento operacional sdo definidas as
metas a serem cumpridas pelas unidades operacionais e pelos or-
gdos da administragdo. Essas metas especificas devem contribuir
para o atingimento dos objetivos globais de longo prazo”.

O planejamento das atividades nas organizag¢des visa a busca de melhores re-
sultados num determinado periodo de tempo. Um sistema de planejamento e controle na em-
presa caminham juntos. Neste sentido, MINTZBERG? diz que “ndo pode existir controle sem
prévio planejamento e planos perdem sua razio sem controles de acompanhamento. Juntos,

planos e controles regulam resultados e, além disso, indiretamente o comportamento”.

No que tange a prazos para a realizagio do planejamento, ¢ importante definir
se os mesmos serdo periddicos, de curto prazo ou longo prazo, ou mesmo continuos. Isso de-
pende de cada empresa, a qual deve optar pela forma considerada mais eficiente para a sua re-

alidade. De acordo com WELSCH?, “se houver um entendimento claro dos objetivos, usos e

2! BRAGA. Roberto. Fundamentos e técnicas de administragdo financeira. S3o Paulo: Atlas, 1995, p.228.

22 MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuragdes. Sdo Paulo: Atlas,
1995, p.81.

2 WELSCH, A. Glenn Orgamento empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1996, p.86.
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métodos do planejamento e controle dos resultados, havera pouca dificuldade para se determi-

narem os prazos ideais de planejamento e controle dos resultados”.

No entanto, devem ser considerados fatores que poderdo influenciar a amplitude
do periodo de planejamento de resultados a ser usado, efetivamente, pela empresa. Cita-se
/

como exemplo a sazonalidade de vendas, giro de estoque de mercadorias, ciclos sazonais, ci-

clos econdmicos normais de indistria, considera¢Ges financeiras, entre outros.

No entendimento de SANVICENTE e SANTOS™, “planejar é estabelecer com
antecedéncia as agOes a serem executadas, esﬁmar 0s recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuigdes de responsabilidade em relagdo a um periodo futuro determinado
para que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos fixados para uma empresa e suas di-

versas unidades”.

De acordo com GITMAN? “o planejamento é parte essencial da estratégia fi-
nanceira de qualquer empresa. Os instrumentos de planejamento representados pelos demons-
trativos projetados e pelos orgamentos de caixa propiciam um mapa para conduzir a empresa

na diregdo de seus objetivos”.

O envolvimento das pessoas, da area administrativa, de cada unidade de negé-
cio no processo or¢gamentario pode ser atribuido ao principio da sua responsabilidade e autori-
dade. Desse modo, as despesas operacionais previstas pelos gerentes estdo sob sua responsabi-

lidade, a fim de que possam ser por eles controladas e acompanhadas.

2 SANVICENTE, Antdnio Zorato e SANTOS, Celso da Costa. Administragdo financeira. S3o Paulo: Atlas,
1997, p.16.
2 GITMAN, Lawrence J. Principio de administragdo financeira. S3o Paulo: Harbra.1997, p.586.
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Para WELSCH?, “de acordo com o principio de participagio, o planejamento
das despesas devera envolver todos os niveis administrativos a fim de que seja realista e deta-
lhado item por item, possa ser elaborado para cada departamento, divisio ou qualquer outra

unidade administrativa superior”.

O planejamento das atividades, nas organizagdes, serdo plenamente alcangados
na medida em que os gestores busquem, cada vez mais, um sistema eficiente de controle. Na
medida em que desenvolve as atividades do planejamento, concomitante, faz-se esses contro-

les.

2.4 O or¢camento como sistema de controle

ZDANOWICZ?, explica que “o controle orgamentario consiste em compara-
¢Oes e avaliagdes constantes dos resultados realizados com os or¢ados, invocando agdes cor-
retivas e sanadoras onde se fizerem necessarias. Neste sentido, o controle orgamentario deter-

mina as responsabilidades baseando-se nas estimativas dos objetivos e das metas da empresa”.

Por sua vez, SANVICENTE e SANTOS? afirmam que:

“Controlar é, essencialmente, acompanhar a execugdo de ativida-
des da maneira mais rapida possivel, e acompanhar o desempenho
efetivo com o planejado. Evidentemente a funcdo de controle ndo
se esgota no acompanhamento puro e simples. Envolve, também, a
geragdo de informagdo para a tomada de decisdo de avaliagdo e
eventual corre¢do do desempenho alcangado, proporcionalmente
ao seu afastamento em relagdo ao tido como desejavel ou satisfa-
torio”.

26 WELSCH, A. Glenn. Or¢amento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1975, p.177.

21 ZDANOWICZ, José Eduardo. Or¢amento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre. DC Lu-
zzatto. 1989, p.138-139.

% SANVICENTE, Anténio Zorato e SANTOS. Celso da Costa. Orgamento na administragdo de empresa. S&0
Paulo: Atlas, 1997, p.22.
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O medo do desconhecido, na implantagio de um sistema de controle orgamen-
tario numa empresa, ¢ um fator normal, mas deve ser banido pela organizagio. Néo distante, o
orgamento sera confiavel quando todos os envolvidos estiverem cientes de sua responsabilida-
de e importancia, além de comprometidos com este processo. Assim, as decisdes a serem to-

madas ficam fortalecidas por estes fatores.

Tomar decisGes esta atrelado ao grau de responsabilidade, comprometimento e
conhecimento do complexo organizacional. Para WILKINSON e CERULLO® “um tomador
de decisdes deve estar ciente da expectativa de resultados de cada alternativa de decisdo. Além
disso, deve monitorar os efeitos de decisdo, comparando os resultados incorridos com aqueles
esperados. Se este processo de controle é cumprido, agdes corretivas podem ser tomadas

quando necessario”.

Referindo-se a importincia do controle orgamentario, SANVICENTE® diz que
ele permite uma avaliagdo constante dos resultados reais alcangados durante a execuc¢do dos

planos, implantando medidas corretivas quando necessario.

As principais fungdes do controle or¢amentario, conforme ZDANOWICZ®', sio

as seguintes:

“O planejamento de todas as atividades principais da empresa; o
controle dos resultados econémicos e financeiros, através da com-
paragdo com os padrdes previamente estabelecidos; a mensuragdo
dos objetivos e das metas fixadas pelo comité orgamentdrio; a
mensuragdo da eficiéncia da estrutura organizacional e dos proce-
dimentos adotados para a consecugdo dos objetivos e das metas da
empresa; a adi¢do de informagdes ao processo de planejamento
para desenvolver os ciclos futuros da atividade administrativa”.

% WILKINSON, Joseph W. e CERULLO, Michael J. Accounting information systems: essential concepts and
applications. New York: John Wiley & Sons. 1997, p.684.

30 SANVICENTE, Antonio Zorato. Administracdo financeira. Sio Paulo: Atlas, 1997.

31 ZDANOWICZ, José Eduardo. Or¢amento empresarial: uma abordagem pratica. Porto Alegre: DC Luzzatto:
1989, p.141.
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A meta das empresas € a obtengdo de lucros, sendo as vendas o fato adminis-

trativo gerador deste lucro. Para CAMPIGLIAY, “posto que o lucro ¢ o objetivo essencial de

toda a empresa, a meta do controle or¢amentario consiste no planejamento do lucro que se

quer atingir mediante a realizagdo de certo volume de operagdes para determinado periodo de

tempo”.

O orgcamento pode ser visto sob diversos prismas, sendo que cada um desses

possui vantagens, as quais sio destacadas por TUNG® quando descreve:
p q

“as vantagens do sistema or¢amentdrio podem ser resumidas no
uso mais racional dos recursos proprios; a regularizagdo do uso
dos recursos de terceiro; a moderagdo dos planos de despesas; a
coordenagdo e integragdo efetivas entre os setores da empresa; a
ponderagdo impessoal dos julgamentos por setores responsaveis
pelo resultado empresarial; o orgamento serve de valvula de segu-
ranga para o gerenciamento apontando pontos fortes e fracos; o
or¢camento é um poderoso instrumento de avaliagdo dos resultados
das politicas da empresa na elabora¢do do or¢amento, permite o
descortinio dos meios e modos de reforcar ou ampliar ainda mais
novos horizontes para as atividades empresariais; fornece infor-
magoes uteis sobre as necessidades futuras de numerdrios e even-
tuais sobras que poderdo ser melhor aplicadas; o orgamento cons-
titui um teste de habilidade do administrador no tocante a sua rea-
lizacdo frente as suas estimativas; as empresas que possuem um
sistema orgamentdrio bem estruturado gozam sempre de maior
prestigio junto as fontes de financiamento como bancos e investi-
dores;, o orcamento impde o fortalecimento da administragdo,
através do aperfeicoamento de seus sistemas de registro, andlise e
relatorios, elementos indispensaveis para a tomada de decisdes”.

A implantagio de um sistema or¢amentario requer dos envolvidos um grau ele-

vado de responsabilidade, de comprometimento no seu desenvolvimento e acompanhamento,

sob pena de fracassar na sua fungdo. N3o obstante, o sucesso de tal iniciativa dependerd em

32 AR AT
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CAMPIGLIA, Américo Osvaldo e CAMPIGLIA. P. Osvaldo Roberio. Coniroles de gesido. Sdo Paulo: Ailas,

1993, p.292.

3 TUNG, H. Nguyen. Orgamento empresarial e custo - padrao. SZo Paulo: Edi¢des Universidade-empresa,

1994, p.36-37.
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muito de uma administra¢do inteligente, ao lado de um bom sistema de informagio que esteja

em sintonia com uma organiza¢do coordenada.

Neste sentido WILKINSON e CERULLO** mencionaram que “um sistema de
relatorios orgamentérios € um sistema de relatorios financeiros aplicavel a todos os tipos de
empresa. Consiste num conjunto integrado de relatorios que auxilia no planejamento e controle

das operacgdes das empresas”.

2.5 Responsaveis pelo planejamento e controle or¢camentario

Um 6timo nivel de satisfagdo e motivagido dos colaboradores na organizagéo faz
com que os resultados desejados sejam alcangados com um melhor indice de acerto.
MASLOW?® a0 apresentar a teoria de motivagiio, destaca que “as necessidades humanas estio
organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e influéncia. Partindo das
necessidades fisicas, que sdo as mais basicas, cada necessidade deve ser, a0 menos parcial-

mente, satisfeita, antes do individuo desejar satisfazer uma necessidade de nivel subseqiiente”.

Devido a importancia do controle or¢gamentario, esta nio ¢ atividade de uma so
pessoa na organizagdo. O controle orgamentario exige a atengdo de diversas areas da empresa.
A responsabilidade inicial recai, normalmente, sobre vendas, por ser insumo basico da empresa

nos objetivos planejados.

Para se ter um sistema or¢gamentario completo, onde sejam contempladas as ex-

pectativas propostas, faz-se necessario que todos os elementos envolvidos na sua realizagdo

3% WILKINSON, Joseph W. ¢ CERULLO, Michael J. Accounting information systems: essential concepts and
applications. New York: John Wiley & Sons. 1997, p.693.
3> MASLOW, Abraham. Motivation and personality. Nova York: McGraw Hill. 1960.
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assumam com autoridade e responsabilidade o que lhes é determinado. Como fatores primor-

diais para que tal ocorra pode-se destacar os materiais € os fatores humanos.

NICKERSON? considera que a responsabilidade do orgamento ¢ de todos os
gestores e relata:
“o0 or¢camento deve ser considerado um objetivo operacional e um
guia de ajuda para todos os niveis da administragdo. A preparagdo
do or¢amento e o alcance do sucesso operacional dos procedi-
mentos or¢amentdrios devem ser aceitos como sendo de responsa-
bilidade de todos os gestores e ndo responsabilidade somente do
gestor de orgamento. Nada pode prejudicar mais a eficdcia do
controle orgamentdrio do que o entendimento de que a responsa-
bilidade é totalmente do gestor de orgamento, especialmente se
esta visdo é confirmada pelo mesmo e pelos outros membros da
administra¢do”.
De acordo com TUNG®’, “em termos materiais, aponta para a existéncia de
condigdes externas — fatores macroeconomicos, mercadologicos, etc. e condigdes internas —
produgdo, potencial de vendas, tipo de organizagdo, posi¢do financeira, etc. Em termos huma-

nos, o orgamento envolve a atribui¢do delegada aos dirigentes da empresa, sua responsabilida-

de e autoridade necessarias para a realizagdo do plano de agGes por ele gerado™.

As organizagGes modernas buscam adequar-se as realidades que lhes sdo im-
postas pela velocidade dos negocios, avango da tecnologia e a globalizagdo, a fim de que seus

objetivos sejam conquistados.

ANTHONY e WELSCH? entendem que as empresas organizam-se de maneira

que consigam alcangar seus objetivos. Para que tal acontega, acreditam que:

36 NICKERSON, Clarence B. Managerial cost accounting and analysis: text, problems and cases.2 ed. Tokio,
Japdo: McGraw-Hill Book Company Inc, 1962, p.408.

3 TUNG, H. Nguyen. Orcamento e custo-padrdo. Sdo Paulo: Edi¢des Universidade-empresa, 1994, p.29.

3% ANTHONY, Robert N e WELSCH, Glenn A. Fundamentais of management accounting. Illinois: Richard
D. Irwin, 1981, p.19.
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“Toda organizagcdo tem objetivos. Em um negocio orientado para
o lucro, um importante objetivo é ganhar um lucro satisfatorio. A
organizagdo seleciona um conjunto de estratégias para alcancar
seus objetivos e as pessoas na organiza¢do sdo organizadas da
melhor maneira para desempenhar estas estratégias. As vdrias
unidades da organizagdo sdo chamadas de centros de responsabi-
lidade. Cada centro de responsabilidade é gerenciado por um
gestor. A contabilidade gerencial fornece informagdes uteis para
este gestor. Entre outras fungdes, os gestores desempenham o se-
guinte, para o qual a informagdo contabil é utilizada: 1) planejar
atividades futuras dos centros de responsabilidade, 2) coordenar
as operagoes do dia-a-dia e 3) controlar, o que envolve avaliar re-
sultados e tomar agdes apropriadas”.

Para STONER e FREEMANY, “sem planos, administradores nio podem saber
como devem organizar as pessoas € os recursos, podem até mesmo ndo ter uma idéia clara so-
bre o que precisam organizar. Sem um plano, ndo podem lidar com confianga ou esperar que
os outros os sigam. E sem um plano, os administradores e seus seguidores tém pouca chance -

de alcangar seus objetivos ou de saber quando e onde sairam do caminho”.

A fim de melhor planejar suas agdes e controlar suas atividades, as empresas
podem se utilizar de comités executivos para tal. No entanto, naquilo que diz respeito a res-
ponsabilidade do planejamento e controle orgamentario das organizag3es, a empresa moderna,
flexivel e organizada precisa ter em todos os seus colaboradores, independente de nivel hierar-
quico, o senso e o dever dessa responsabilidade. Assim, se os planos e as agdes previamente
definidas pelos gestores da organiza¢do nio forem alcangados de acordo com o esperado, em-

presa e colaboradores estardo sujeitos ao insucesso.

TUNG™ também se manifesta quanto a quem compete cuidar do orgamento. Na
sua concepgdo “o orgamento é um processo de trabalho que requer a colaboragdo de todos,

desde os funcionarios de escaldio mais baixo até o primeiro executivo da empresa. Para que

% STONER, A. F. James e FREEMAN, R. Edward. Administragéo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil
Ltda. 1985, p.137.
0 TUNG, H. Nguayen. Or¢amento e custo-padrdo. Sio Paulo: EdigSes Universidade-empresa, 1994, p.81-82.
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essa colaboragdo seja efetiva, cabe normalmente ao executivo que detenha a responsabilidade
financeira da empresa, a tarefa de elaborar o esquema global do orgamento, de receber e anali-

sar os dados e transformar em termos financeiros as informagdes obtidas”.

Neste sentido, CAMPIGLIA e CAMPIGLIA* afirmam que “o equilibrio finan-
ceiro é-lhe tdo necessario quanto o lucro que remunera o capital e os esfor¢os empregados. A
estreita interdependéncia entre o financeiro e o econdmico pode ser facilmente apreciada atra-
vés do fato que muitas empresas altamente lucrativas s3o levadas a bancarrota pelo desequili-

brio de suas finangas”.

Assim, em relagdo a determinada responsabilidade relacionada ao planejamento
e controle do orgamento em uma empresa pode-se dizer que este aspecto devera fazer parte
como um dos pontos mais importantes de seu planejamento estratégico e global da organiza-
¢30. Junto com esta responsabilidade dos gestores do orgamento nas organizagdes € impor-
tante que esteja intrinseco o comprometimento de todos para que, assim, com menor grau de

dificuldade o planejamento venha contribuir para os resultados esperados.

2.6 Tipos de orcamento

As atividades empresariais requerem um planejamento, mesmo que seja de for-

ma elementar, para atingirem os objetivos previamente determinados.

Desse modo, NAKAGAWA®* “os or¢amentos refletem, na verdade, ¢ a neces-

sidade que a empresa tem de comunicar aos seus gerentes os planos de acfo, que, se forem

4 CAMPIGLIA, Américo Osvaldo e CAMPIGLIA P. Osvaldo Roberto. Controles de gestdo. S3o Paulo: Atlas,
1993, p.297.

2 NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo d controladoria: conceitos, sistemas, implantagio. Sdo Paulo: Atlas,
1995, p.68.
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executados de acordo com as politicas e diretrizes neles embutidos, deverdo dar origem a re-
sultados, que, em termos econdmicos € financeiros, deverdo corresponder as metas e aos obje-

tivos programados e que possibilitardo a empresa atingir sua missdo e propdsitos basicos”.

Dependendo do tipo de atividade desenvolvida pela empresa — industria, comer-
cio, prestadora de servigos - pode-se também adequar os tipos de orgamentos a serem traba-

lhados.

Quanto ao sistema or¢amentario nas atividades empresariais ha diversos tipos
de orgamentos que as empresas podem implantar e/ou utilizar como ferramenta de trabalho no
seu processo de gestdo. Os tipos de orgamentos mais conhecidos sdo o or¢amento de vendas,
o or¢amento de produgdo, o orgamento de matérias primas e compras, o orgamento de méo de
obra direta e seus encargos, o orgamento de custos indiretos de fabricagdo, o orgamento de
despesas administrativas, vendas e financeiro, o orgamento de investimentos, o or¢amento de

caixa e o or¢camento de resultado.

a) Orcamento de vendas

O primeiro e basico or¢amento a ser estabelecido € o orgamento de vendas, pois
ele é o ponto de partida para todos os demais. Fica a cargo do pessoal de finangas alertar as
demais areas da empresa, para que, em conjunto, implantem o programa completo de planeja-

mento, sob pena de ndo estarem cumprindo com uma de suas responsabilidades basicas.

Na concepgiio de MOREIRA®, “o orgcamento de vendas é geralmente o marco
inicial no processo de elaboragdo de um orgamento e é com base nas informagdes que dele re-

sultam que todas as fases seguintes evoluem”.

“3 MOREIRA, José Carlos. Orgcamento empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1989, p.25.
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No orgamento de vendas € necessario que se tenha alguns cuidados na sua ela-
boragdo, especialmente quanto a determinagido do potencial de mercado e o esfor¢o dos exe-
cutivos, a fim de terem condi¢des de alcangar os objetivos e metas propostos nos seus planos
de lucros. Ha, também, de se ter cautela na elaboragio do orcamento de vendas, para que
este seja elaborado dentro de uma realidade compativel tanto em termos econdmicos quanto
estruturéis da organizagio.

SOBANSKI* afirma que “as metas de venda ndio se estabelecem por acaso.
Devem resultar de uma anélise criteriosa. S@o conhecidas inimeras técnicas de previsdao, que
podem ser utilizadas”. Cita que, numa pesquisa realizada pelo Alexandre Hamilton Institute,
verificou que nos Estados Unidos os métodos mais freqiientes de previsio de vendas eram a
apuragdo das tendéncias de vendas, a opinido da equipe de vendas, a opinido de seus executi-
vos, a analise da industria, a analise correlacional e abordagens multiplas.

O planejamento das vendas ndo € coisa Unica, mas a reunido de diversos ele-
mentos, que combinados entre si, resultam no orgamento de vendas, dentre os quais pode-se
destacar os objetivos da empresa, as estratégias da empresa, a previsdo das vendas; promogdes

de vendas e publicidade, despesas de vendas planejadas e o plano de marketing.

Também devem ser considerados outros fatores na elaboragdo do orgamento
das vendas. Como fatores internos a capacidade produtiva, a capacidade de giro necessario,
recursos humanos, dificuldade na obtengdo de recursos externos, prego, qualidade, capacidade
de crescimento entre outros. No que concerne aos fatores externos, pode-se citar a politica do
governo, o mercado fornecedor, a obtengdo de mio-de-obra qualificada, competi¢do no mer-
cado, necessidade de mercado consumidor, potencial de marcado e, dependendo da atividade,

outras particularidades.

“ SOBANSKI, Jaert. J. Prdtica de or¢amento empresarial: um exercicio programado. Sdo Paulo: Atlas, 1994,
p-25.
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b) Orcamento de producdio

Para PADOVEZE®, “o or¢amento de produgio ¢ baseado nos estoques iniciais
e finais de produtos acabados, e de posse das estimativas de vendas”. O orgamento de produ-

¢do esta voltado especificamente para as atividades industriais.

Segundo CAMPIGLIA*, “fixada a estimativa da venda o or¢amento da produ-
¢do, até certo ponto, lhe sera decorrente. Conhecidos o volume e as espécies a produzir, o pla-

no de fabricagdo se desenvolve sobre essas duas premissas”.

O orgamento de produgdo esta voltado para a capacidade produtiva da organi-
zagdo e a capacidade de demanda do mercado. N4o ha razdo em se produzir de maneira orga-

nizada se o mercado ndo for consumir, podendo acarretar em desperdicios para a empresa.

A empresa, tendo a sua capacidade de produgdo definida, necessita saber o
quanto de matéria prima, mdo de obra direta com encargos serdo necessario para que a pro-
dugdo acontega. Em temos de organizagdo e controle da produgdo, ainda € necessario que a
empresa saiba quais s3o os custos indiretos de fabricagdo. Assim, a previsdo or¢amentaria das
despesas que ocorrem nas empresas, é de fundamental importincia que estejam inseridas no
planejamento, a fim de que os objetivos e metas que norteiam a empresa, sejam efetivamente

alcancgados.

¢) Orgamento de matérias primas e compra

Na industria, a compra da matéria-prima para a transformagdo ¢ fixada numa

politica de estoques para a sua produgdo. Esta compra é or¢gada com base em orgamentos de

4 PADOVEZE, Luis Clovis. Contabilidade Gerencial: ym enfoque em sistema de informagio contabil. Sdo
Paulo: Atlas, 1996, p.342.
% CAMPIGLIA, Osvaldo Américo e CAMPIGLIA, Osvaldo Roberto P. Controles de gestdo: controladoria

financeira das empresas. Sao Paulo: Atlas, 1994, p.295.
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consumo e de estoques de materiais. De acordo com PADOVEZE", “a diferenga entre o con-
sumo necessario e a politica de estocagem de materiais dara as necessidades dos volumes a

serem comprados”.

Quanto as empresas caracterizadas como nao industriais, WELSCH® define o
orcamento de compras como “planejamento com base em um limite maximo de compra. O li-
mite maximo de compras refere-se em empresas nfo-industriais, a0 montante que um compra-

dor pode gastar na aquisi¢do de mercadorias durante um determinado periodo”.

Esse tema também ¢ tratado como administragdo dos estoques. BRAGA® en-
tende que “os estoques de mercadorias para revenda constituem a base das operagdes das em-

presas comerciais”.

Os estoques, na maioria das vezes, representam uma parcela significativa do ati-
vo circulante e provocam custos e despesas operacionais. Em espagos muito curtos de tempo
podem se elevar significativamente, porém, a eliminag¢do do excesso pode demorar muito. Isso

podera deteriorar a rentabilidade, prejudicando, inclusive, a situag@o financeira das empresas.

Cabe a empresa exercer controles rigidos quanto a niveis de estoques, visando a
preservagio da capacidade de solvéncia da organizagfo, além de buscar a maximizagdo de re-

torno dos recursos investidos.

O orgamento, desta forma, deve ser entendido como um conjunto de atitudes e
decisdes, onde a participagdo, o comprometimento e a responsabilidade de todos os envolvidos
fardo com que a empresa tenha os seus objetivos e metas traduzidos de forma coerente com a

sua realidade.

‘T PADOVEZE, Luis Clovis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informagdo contabil. Sdo
Paulo: Atlas,.1996, p.344.

“® WELSCH, A. Glenn. Orgamento empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1996, p.379.

*° BRAGA, Roberto. Fundamentos e técnicas de administragdo financeira. Sdo Pulo: Atlas,1995, p.101.
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d) Orgamento de mdo-de-obra direta e seus encargos

O orgamento de mio-de-obra direta esta relacionado diretamente com a indas-
tria, onde sua inclusdo nos planos anuais de resultados podem ser preparados em termos de
horas e custos de mio-de-obra direta e por centros de responsabilidade, subperiodos e produ-

tos.

Ressalte-se que, o orgamento de mado — de - obra direta ¢ muito importante no
processo de gestio empresarial. Nesse sentidlo WELSCH, dique “em muitas empresas, os
custos com mao-de-obra s3o superiores a todos os outros custos combinados. Mesmo quando
isso acontece, o planejamento cuidadoso € o controle sistematico dos custos de mdo-de-obra

continuam sendo essenciais”™.
PATON e DIXON®! descrevem:

“em todo lugar onde incorrem custos torna-se necessdrio o con-
trole e a minimizagdo dos mesmos. Os métodos e procedimentos
desenvolvidos para lidar com estes problemas na fabricagdo po-
dem ser prontamente adaptados a outros tipos de negdcios. A de-
partamentalizagdo dos custos, or¢amentos e padroes de desempe-
nho sdo tdo uteis nas industrias de extragdo, no comércio, em ser-
vigos publicos e outras atividades ndo-fabris, quanto nas fdbricas.
Em todos os campos é necessdrio determinar quais as fungoes e
atividades — em termos de custos — e avaliar os esfor¢os destas
quanto a responsabilidade”.

Mesmo que a literatura, acerca do or¢amento, esteja voltada em grande parte a
industria, ndo exclui sua importancia para outras empresas, sejam ela comerciais ou de presta-
¢do de servigos. entretanto, essas despesas precisam ser bem planejadas e controladas em todo

o tipo de organizagfo, a fim de que os objetivos sejam efetivamente alcangados.

% WELSCH,  Glenn. Or¢amento empresarial. Sdo Paulo: 4 ed. Atlas, 1996, p.161.
5! PATON, William A ¢ DIXON, Roberto L. Essentials of accounting. New York: The Macmillan Company,
1958, p.522.
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e) Orcamento de despesas administrativas, vendas e financeiras

No que concerne a este tipo de gastos WELSCH® afirma que:

“para fins de controle, elas devem ser classificadas de acordo com
as responsabilidades administrativas, tal como determinadas pela
estrutura organizacional da empresa. De modo semelhante ao des-
crito para as empresas industriais, cada individuo responsavel pela
realizacdo das despesas deve participar ativamente do planeja-
mento dessas despesas para o seu departamento ou fun¢do. E pre-
ferivel classificar as despesas em fixas e varidveis”.

O or¢amento de despesas administrativas esta diretamente relacionado com as
despesas ¢ os beneficios dela decorrentes. Esse orgamento nas empresas assume papel desta-
cado, mas muitas vezes ndo é dada a devida importancia para ele. A estrutura de despesas ad-
ministrativas em uma empresa ¢ um fator que precisa ser trabalhado, pois dai pode surgir o re-
sultado desejado. A fim de evitar gastos como conseqiiéncia do incremento no nivel de ativi-

dades, as empresas deixam de investir nessas fungdes e, em decorréncia, podem auferir menos

produtividade e resultado.

De acordo com MOREIRA,* “o orgamento de despesas operacionais - comer-
ciais e administrativas - envolve o planejamento dos valores a serem despendidos na comercia-
lizagdo e nas fungdes de apoio as atividades operativas”. Este orgamento esta diretamente rela-

cionado com as despesas e os beneficios decorrentes das mesmas.

No que concerne as despesas financeiras, ressalta-se que as mesmas devem estar
dentro do planejamento das organizagdes, sob pena da empresa softer sérias dificuldades no

momento do desencaixe efetivo. Também, cabe frisar que as mesmas possuem papel destacado

2 WELSCH, A. Glenn. Orgamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1993, p.382.
3 MOREIRA, José Carlos. Orgamento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1992, p.38.
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na apuragdo do resultado do exercicio social, sem um controle eficiente pode acarretar em pa-

gamentos de impostos pela sua ingeréncia.

f) Or¢camento de investimento

O orgamento de investimento implica num plano de longo prazo. Neste devem
ser incluidos programas de redugdo ou aumento de instalagGes, obras, equipamentos, melho-

ramentos, entre outras decisdes de investimento.

A fim de que as empresas possam ter em seus planos um orgamento de investi-
mento, também chamado de orgamento de capital, fica nitida a necessidade de um or¢amento
de caixa, ou mesmo um projeto de busca de capital de terceiros, a fim de que os recursos re-

queridos estejam previamente definidos.

WELSCH™ diz que “esses tipos de programas compdem o orgamento de inves-
timentos em imobilizados. Os projetos de investimento normalmente envolvem aplicagdes de
recursos substanciais, € seu impacto sobre a empresa estende-se por periodos relativamente

longos™.

O orgamento de investimentos necessita de estudos aprofundados, uma vez que
o investimento normalmente é realizado em ativos fixos, nfio sendo corrigidos e para tanto a
emprésa precisa remunerar o capital despendido para tal. Esse orgamente € importante, princi-
p‘almente nas industrias, pois a tecnologia evolui de forma rapida, e estas devem estar prepara-

das para esses mudangas.

54 WELSCH, A. Glenn. Orgamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1996, p.230.
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g) Or¢amento de caixa

Para MARTINS e ASSAF”, “a administragiio de caixa visa, fundamentalmente,
manter uma liquidez imediata necessaria para suportar as atividades de uma empresa. Por nao
apresentar nenhum retorno operacional explicito, o saldo de caixa ideal deveria ser nulo. Evi-
dentemente, esta posi¢do extrema € inviavel, ja que a empresa precisa normalmente manter um
certo nivel de caixa, para entre outras razGes, fazer frente a incerteza associada ao seu fluxo de

recebimentos e pagamentos”.

Segundo MOREIRA®, o orgamento de caixa é “a pega orgamentaria que con-
solida todas as movimentagGes de caixa, relacionadas aos diversos tipos de receitas e despesas,
incluindo os aportes de capital e as aplicagdes de fundos que visam a execugio dos projetos de
expansio das atividades da empresa. Possibilita antever a necessidade de disponibilidade para

suprimento e aplicag@o de recursos”.

O orgamento de caixa é uma das ferramentas gerenciais mais importantes no
processo de gestio das empresas, onde sdo agrupadas todas as demais pegas orgamentarias
traduzindo o orgamento operacional em termos de previsdo de fluxo de caixa para um deter-

minado periodo.

Na elaboragdo do orgamento de caixa deve-se evitar o computo de entradas
¢/ou saidas que ndo se consolidardo no periodo em que foram incorridas, para isso ha de se
considerar um certo desvio a nivel de inadimpléncia. O desvio a ser considerado € de acordo
com o que a empresa estabelece nos seus programas de fluxos de caixa, oscila de uma empresa

para outra.

55 MARTINS, Eliscu ¢ ASSAF, Neto Alexandre. Administragdo financeira. S8o Paulo: Atlas, 1985, p.298.
%6 MOREIRA, José Carlos. Orcamento empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1989, p.44.
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A responsabilidade do or¢amento de caixa estd, normalmente, nas mio do ad-
ministrador financeiro da empresa. E um instrumento valioso, pois institui¢des financeiras valo-
rizam muito esta ferramenta de gestdo empresarial, quando da decisdo de emprestar ou ndo
recursos financeiros para as empresas, seja em termos de investimento ou para financiar o ca-

pital de giro.

ZDANOWICZ® diz que “o orgamento de caixa é o instrumento utilizado pelo
administrador financeiro com a finalidade de detectar se o0 somatorio de ingressos € o somato-
rio de desembolso em determinado periodo ira apresentar excedente de caixa ou escassez de
recursos financeiros”. Assim, permite ao administrador financeiro buscar novas alternativas ou
projetar eficientemente o uso dos mesmos. Essas alternativas podem vir das institui¢des finan-

ceiras, alongamento de passivo, entre outros.

Na preparagdo do orgamento de disponibilidades, dois métodos sdo destacados

por WELSCH™:

“em primeiro lugar, temos o método de recebimentos e desembol-
sos (algumas vezes denominado método integrado). Este método
pressupde a existéncia de um plano detalhado de resultados e re-
presenta, em sua esséncia, uma projegdo do disponivel em funcdo
de projecoes de vendas, despesas, investimentos em imobilizado
etc. E o método mais simples e apropriado quando se prepara um
or¢amento completo. O segundo método é o de fluxo liquido de
caixa (ou método do lucro liquido ajustado). De acordo com este
método, o ponto de partida da andlise é o lucro liquido projetado
com base na estimativa de resultados”.

De acordo com SILVA®, “no Brasil, a Lei 6.404/76, ao se tornar obrigatoria a

“demonstragio das origens e aplicagdes de recursos”, deu grande passo a melhoria do nivel de

51 ZDANOWICZ, José Eduardo. Orcamento operacional: uma abordagem pratica. Porto Alegre: D.C. Lu-
zzatto Editores Ltda. 1990, p.113.

8 WELSCH , A. Glenn. Orgamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1993, p.256.

9 SILVA, Pereira José. Andlise financeira das empresas. S3o Paulo: Atlas, 1996, p.392.
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informagdes sobre as empresas, possibilitando que os analistas elaborem fluxos de caixas, que

sdo de grande valia no processo de analise financeira”.

A geragio de caixa é fundamental na empresa em qualquer estagio que ela se
encontra. Decisdes tomadas buscam, de alguma maneira, demonstrar a geragéo de caixa para a

empresa poder honrar compromissos, projetos de investimentos, entre outros.

Para FREZATTI®, “considerar o fluxo de caixa de uma organizagiio um ins-
trumento gerencial ndo significa que ela vai prescindir da contabilidade e dos relatorios geren-
ciais por ela gerados. Trata-se de considerar que o fluxo de caixa também deva ser arrolado
como instrumento que traga subsidios para o processo de tomada de decisGes”. Explica que o
reconhecimento disso, por parte dos gestores do negocio, € um grande avango a fim de que

possam ter as informagGes mais adequadas possiveis.

Assim, o orgamento de caixa serve de auxilio aos gestores no que refere-se a
retorno pretendido pela empresa, pois 0 mesmo esta diretamente ligado ao resultado das tran-
sagOes efetuadas pela organizagio, no processo de compra e venda ou mesmo na fabricagéo de

produtos ou servigos.

) Orgamento de resultado

Como o planejamento e o controle de lucros sdo atividades administrativas,
normalmente ndo ha maiores preocupagdes com relagdo ao preparo de uma demonstragéo de

resultado projetada.

% FREZATTI, Fébio. Gestdo do fluxo de caixa didrio: como dispor de um instrumento fundamental para o
gerenciamento do negdécio. Sdo Paulo: Atlas, 1997, p.28.
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O planejamento das empresas pode ser sistematizado, sintetizado e quantificado
nas demonstragdes projetadas do resultado do exercicio, no balango patrimonial e também das

origens e aplicagdes dos recursos.

Para SANVICENTE e SANTOS®, “as projegdes das demonstragdes de resul-
tados e do balango sdo talvez as pegas mais importantes do processo orgamentario, pois per-

mitem a avaliagdo de todo o planejamento realizado”.

Os orgamentos de resultado e da situagdo patrimonial ndo se destinam & apre-
sentagdo de suas informagdes ao publico externo. No entanto, para o do custo do produto ou
mercadoria vendida os valores de estoques devem ser estabelecidos de acordo com o disposto

na legislagdo.

MOREIRA® salienta que, “assim no inicio do periodo orgamentario, é necessa-
rio ajustar o valor dos estoques de produtos em processo de fabricagdo e de produtos acaba-
dos ao sistema a ser utilizado, uma vez que o valor dos estoques, no fim do periodo anterior, €

aceito pela legislagdo fiscal”.

WELSCH® destaca trés aspectos fiundamentais no planejamento e controle dos
resultados projetados: “conclusdo do plano anual de resultados, analise, avaliagio e escolha
entre alternativas na prepara¢do de um plano de resultados e a utilizagdo dos planos de resulta-

dos concluidos”.

Adicionalmente, dada a amplitude deste processo € o alto grau de responsabili-

dade dos executivos de planejamento dos orgamentos, os quadros devem ser preparados previ-

¢l SANVICENTE, Antonio Zorato ¢ SANTOS, Celso da Costa. Orgamento na administragdo de empresas
.Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.166.

62 MOREIRA, José Carlos. Orgamento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1989, p.48.

% WELSCH, A. Glenn. Or¢amento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1993, p.267.
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amente em ordem logica, para estarem a disposi¢@o de seus usuarios quando necessarios, ja no

primeiro dia do exercicio or¢amentario.

2.7 Orcamento de despesas operacionais

O desenvolvimento, a implantagio e o acompanhamento de um plano or¢gamen-
tario requer muita dedicagdo, comprometimento e responsabilidade, principalmente dos mais

envolvidos neste processo.

O controle orgamentario é uma das ferramentas basicas e indispensaveis na
gestdo dos negocios a fim de que a empresa tenha o maximo de rendimento de seus meios
econdmicos empregados na produgdo ou venda de produtos e consiga manter em equilibrio as

suas finangas.

O orgamento de qualquer atividade da empresa procura prestar informagdes re-
levantes no processo de gestdo. O orgamento de despesas é uma dessas pegas que sincronizado
com as demais, torna-se um valioso instrumento de suporte no processo de tomada de decisédo,

especialmente no que se refere aos meios econdmicos e financeiros da organizagdo.

Para CAMPIGLIA® “o0 volume dos meios financeiros disponiveis impde, a
qualquer empresa, uma natural limitagio a sua capacidade operativa, limitagdo essa que ndo
podera ser excedida sem o conseqiiente desequilibrio cuja incidéncia tanto pode verificar-se no

sistema financeiro como também na formagio dos custos e na lucratividade”.

8 CAMPIGLIA, Oswaldo Américo e CAMPIGLIA, Oswaldo Roberto P. Controles de gestdo: controladoria
financeira das empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1993, p.291.



49

Ressalta-se que a empresa precisa manter o equilibrio, da capacidade de produ-
¢80 em relacdo as despesas operacionais, se isso ndo acontecer pode incorrer em maiores

custos que afetam a lucratividade.

De acordo com SANVICENTE,® “as despesas operacionais sdo a jungdo de

todas as despesas necessarias para a gestdo das operagdes da empresa”.

MOREIRA® explica que “o or¢amento de despesas operacionais - comerciais €
administrativas — envolve o planejamento dos valores a serem despendidos na comercializagdo
e nas fungdes de apoio as atividades operativas”. Este or¢amento esta diretamente relacionado

com as despesas e os beneficios decorrentes da mesma.

O orgamento de despesas, conforme PADOVEZE®| “também pode comportar
inimeras outras pegas or¢camentarias, dependendo das despesas mais comuns que a empresa
tem e da relevincia desses gastos no conjunto dos gastos totais. Dependendo do comporta-
mento das despesas, tipo variavel, semivariavel, ou fixa, elas podem ser or¢adas tendo como

base or¢gamentos anteriores”.

SOBANSKI® diz que, “por este orgamento apuram-se as despesas dos centros
de custos da Area Comercial e da Area Administrativa da empresa”. Assim, de acordo com
cada tipo de empresa, seja comercial, de produgio ou de prestagdo de servigo, pode-se verifi-

car e classificar as despesas em fixas e variaveis.

% SANVICENTE, Antdnio Zorato. Administragéo financeira. Sio Paulo: Atlas, p.113.

% MOREIRA, José Carlos. Orgamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1992, p.38.

87 PADOVEZE, Clévis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informago contabil. S3o
Paulo: Atlas, 1986.

% SOBANSKI, Jaert. J. Pratica de or¢amento empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.53.



50

Além disso, WELSCH® afirma que “os custos e despesas de cada unidade ad-
ministrativa (centro de responsabilidade) devem ser cuidadosamente planejados na proporgio

do plano anual de resultados™.

Em se tratando de despesas operacionais, as quais ndo estdo ligadas a produgio
e vendas, mas sim as demais areas da empresa, WELSCH salienta que “cada item do custo
administrativo deve estar ligado a um executivo, que assume responsabilidade pelo seu plane-
jamento e controle. A participagdo de todos os membros da empresa, no processo orgamenta-

rio, faz com que se obtenha um trabalho sério e respeitoso”.

No entanto, evidencia-se a importancia dos gestores no processo do planeja-
mento e controle das atividades organizacionais, com novas ferramentas de gestéo e o advento

cada vez mais rapido da tecnologia no processamento dos dados.

DRUCKER"' salienta que “desde que surgiram novas ferramentas de processa-
mentos de dados, ha trinta ou quarenta anos, os homens de negdcios tem exagerado e também

subestimado a importéncia das informagdes na organizagio”.

A empresa moderna precisa estar preparada e organizada para os desafios da
tecnologia, da globalizagdo, da participagdo com o meio ambiente, entre outros. Necessita,
ainda, buscar cada vez mais a eficiéncia nas atividades, onde um sistema or¢amentario funda-

mentado em planejamento, execugdo e controle das atividades sejam os alicerces do sucesso.

% WELSCH. A. Glenn. Orgamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1993, p.177.
° WELSCH. A. Glenn. Orcamento empresarial. Sio Paulo: Atlas, 1993, p.185.
" DRUCKER, F. Peter. Administrando em tempos de grandes mudangas. Sio Paulo: Pioneira, 1996, p.75.



3. METODOLOGIA

A fim de alcangar objetivos propostos neste estudo e com base na fundamenta-
¢do teorica, apresentada no capitulo anterior, com base em autores, abrangendo a gestdo or-
¢amentaria nas organizagdes. Também foi contemplado o orgamento como ferramenta de pla-

nejamento e controle das atividades da empresa.

As nogdes tedricas apresentadas tem por finalidade fundamentar o presente tra-
balho e conduzir ao referencial metodoldgico aplicado para a coleta e analise dos dados, cujo
proposito principal constituiu-se em identificar a influéncia do planejamento, execugio e con-
trole do orgamento de despesas operacionais no desempenho dos gestores e no resultado de

uma empresa comercial.

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia usada para esta pesquisa. Segundo
DEMO?, “metodologia que significa, na origem do termo, estudos dos caminhos, dos instru-
mentos usados para fazer ciéncia”. Para CASTRO” “o objetivo da metodologia ¢ o de ajudar-
nos a compreender, nos mais amplos termos, ndo os produtos da pesquisa, mas o proprio pro-

cesso”.

Assim, faz-se a seguir, a descrigdo de cada um dos aspectos metodologicos para

a defini¢do do processo de investigag@o a que se propde.

~

2 DEMO, Pedro. Metodologia cientifica: em ciéncias sociais. S3o Paulo: 3 ed. Atlas, 1995, p.11.
3 CASTRO, Claudio de Moura. 4 prética da pesquisa. Sdo Paulo: McCGRAW-HILL, 1977, p.33.
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3.1 Especificacdo do problema

A presente pesquisa € norteada pela seguinte premissa: o or¢amento de despe-
sas operacionais em uma empresa comercial influencia os seus resultados finais € modifica o

modo dos gestores realizarem suas tarefas.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

A busca empirica do problema, nesta pesquisa, sera conduzida pelas seguintes
perguntas, relativas a implantagdo e acompanhamento do or¢amento de despesas operacionais

em uma empresa comercial:

a) Qual o impacto do orgamento de despesas operacionais no incremento das

vendas da empresa?

: b) Qual a propor¢do do acréscimo ou decréscimo das despesas operacionais,

em relagdo as vendas, nos periodos pesquisados?
¢) O orcamento de despesas operacionais contribuiu para a redugio dos gastos
na empresa?

d) Os gestores alteraram o modo de realizar suas tarefas a partir da implanta-

¢do do or¢amento de despesas operacionais?

¢) Houve incremento no grau de responsabilidade das pessoas envolvidas com

a implantagdo do orgamento de despesas operacionais?
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3.1.2 Definigiio constitutiva de termos e variaveis

KERLINGER"™ no que se refere a definigdo de variaveis diz que “ha dois tipos
de defini¢do: constitutiva e operacional. Uma defini¢io constitutiva define palavras com outras
palavras: peso é a qualidade de um objeto pesado; ansiedade é apreensdo ou vago medo. De-
fini¢des constitutivas sdo defini¢des de dicionario e, naturalmente, sio usadas por todo o mun-

do, inclusive pelos cientistas. Entretanto sdo suficientes para propésitos cientificos”.

Orgamento

O orgamento ¢ definido por TUNG” “como sendo a apresentagdo dos resulta-

dos antecipados de um plano, projeto ou estratégia”.

Processo de gestdo empresarial

HAMPTON® define processo como “um conjunto de processos que, quando
competentemente executados, contribuem para a eficiéncia e eficacia organizacional”.
MOSIMANN"’ explicita que o processo de gestdo é influenciado pela filosofia da empresa, por
seu modo de gestdo e pelas variaveis ambientais que exercem influéncia sobre ela. Compde-se

de trés etapas: o planejamento, a execugio e o controle.

" KERLINGER, Fred Nichols. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais. S3o Paulo: ED. USP, 1980.
> TUNG Nguyen H. Orcamento empresarial e custo — padrdo. Sio Paulo: Edigdes universidade — empresa,
1998, p.27-27.

' HAMPTON, David R. Administragéo: Processos administrativos. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1990, p.26.
" MOSIMANN, Clara p. et al. Controladoria: seu papel na administragio de empresas. Floriandpolis: ed.
UFSC, Fundagio ESAG, 1993, p.105.
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Planejamento

KAST ¢ ROSENZWEIG™ apud Webster”s New World Dictionary diz que o
“planejamento € o processo pelo qual se decide de antemdo o que se vai fazer e de que manei-
ra. Ele compreende a escolha dos objetivos e o desenvolvimento das diretrizes, programas e

procedimentos através dos quais tais objetivos serdo alcangados”.

Execugdo

De acordo com ROBBINS™ “a tomada de decisSes consiste na selegio de um
curso preferencial de agdo a partir de duas ou mais alternativas. Entretanto, ndo precisa tratar-

se necessariamente de uma ag3o ativa”.

Controle

O controle ¢ definido por STONER e FREEMAN® “um esforgo sistematico de
ajustar padrdes de desempenho com objetivos de planejamento, que podem ser usados para

medir desempenho”.

Despesas operacionais

Segundo ZDANOWICZ®' “despesas operacionais sdo todas as despesas neces-
2
sarias para se vender o produto e administrar a empresa, ou seja todos os itens que nao sdo

relativos a produc@o da empresa mas representem desembolso de caixa”.

8 KAST, Fremont E ¢ ROSENZWEIG, James E. apud WEBSTER”S, New World Dictionary. Organizagdo e
administragdo: um enfoque sistémico. Sdo Paulo: 4 ed. Livraria Pioneira Editora, 1992, p.488.

" ROBBINS, Stephen P. o processo administrativo: integrando teoria e pratica. S3o Paulo: 1* ed. Atlas, 1990,
p.180.

% STONER, James A.F ¢ FREEMAN, R. Edward. Administragdo. Sdo Paulo: Editora Prentice-Hall do Brasil
Lida., 1985, p.440.

81 ZDANOWICZ., José Eduardo. Or¢amento empresarial: uma abordagem prética. Porto Alegre: DC Lu-
zzatto. 1989, p.103.
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Resultados

Para WELSCH® “o plano anual de resultados encerra-se com a denominagdo
projetada de resultado do exercicio e com a proje¢do do balango. Essas duas demonstragdes
sintetizam e integram os detalhes dos planos preparados pela administragdo para o periodo en-

volvido™.

Desempenho

De acordo com SANDRONI® define desempenho como “rendimento de um
trabalhador, obtido naturalmente e sem esforgo, que € qualificado como média de uma jornada

ou um turno de trabalho™.

3.1.3 Definicfio operacional de termos e variiveis

Org¢amento

Verificar o processo orgamentario, no que diz respeito ao orgamento de despe-

sas operacionais em uma empresa comercial.

Processo de gestdo empresarial

Identificar as etapas do planejamento, execuggo e controle do processo de ges-

tdo que sdo desenvolvido em uma empresa comercial.

82 WELSCH, A. Glenn. Or¢amento empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1983, p. 268.
8 SANDRONLI, Paulo. Diciondrio de administragdo e finangas. S3o Paulo: Best Seller, 1996, p.127.
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Planejamento

Verificar como é desenvolvido o sistema de planejamento em uma empresa co-

mercial, nos periodos estudados.

Execucdo

Identificar como os gestores, em uma empresa comercial, executam suas ativi-

dades em um determinado periodo de tempo.

Controle

Verificar de que maneira 0s gestores em uma empresa comercial controla suas

atividades dentro de um determinado periodo.

Despesas operacionais

Identificar como era feito o orgamento de despesas operacionais antes e depois

da implantagdo do mesmo.

Resultados

Verificar quais foram os resultados, em uma empresa comercial, apds a implan-

tagdo do orgamento de despesas operacionais.
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Desempenho

Verificar o desempenho dos gestores de negdcios, no que diz respeito a todas

as suas atividades, em uma empresa comercial.

3.2 Delineamento da pesquisa

De acordo com KERLINGER®, pode-se definir delineamento “como sendo o
plano e a estrutura da investiga¢@o, concebidos de forma a permitir a obteng@o de respostas
para as perguntas de pesquisa. Dessa forma, a palavra delineamento focaliza a maneira pela
qual um problema de pesquisa é conceituado e colocado numa estrutura, de modo a se tornar

um guia para a explorag@o, coleta e analise dos dados”.

Segundo TRIPODIL, FELLIN E MEYER®, “estudos exploratérios sio investi-
gacdes de pesquisa empirica que tém como finalidade a formulagio de um problema ou ques-
tGes, desenvolvendo hipdteses ou aumentando a familiaridade de um investigador com um fe-
nomeno ou ambiente para uma pesquisa futura mais precisa”. De acordo com CERVO e
BERVIAN®, “a pesquisa exploratéria realiza descrigdes precisas da situagio e quer descobrir

as relagGes existentes entre os elementos componentes da mesma”.

Nessa perspectiva, a revisio literaria realizada a fim de atender os objetivos da

presente pesquisa mostra basicamente uma relagio de dimenséo exploratoria.

8 KERLINGER. Fred Nichols. Metddologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento conceitual. Sfo
Paulo: EDUSO, 1979, p.94. ;

8 TRIPODI, T. FELLIN, P. MEYER, H. Andlise da pesquisa social. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1981, p.
65.

% CERVO, Amado Luiz ¢ BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica. S#o Paulo: Makron Books, 1996,
p-49.



58

Esta pesquisa se prop0s a fazer uma analise do tipo estudo de caso, ndo experi-

mental, com cortes longitudinais nos periodos observados dos anos de 1995 a 1998.

87 . . . < .

TRIVINOS®' conceitua a pesquisa do tipo estudo de caso como “uma categoria
de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente”. Esta especificidade re-
fere-se aquilo que o caso tem de unico, incomum, podendo, porventura, ocorrerem semelhan-

¢as com outros casos eStlldadOSSS.

Para GODOY?®, o estudo de caso “visa ao exame detalhado de um ambiente, de
um simples sujeito ou de uma situa¢do em particular. Tal metodologia tem sido a estratégia de
pesquisa preferida quando os pesquisadores procuram responder as questdes como e porque

certos fendmenos ocorrem’.

Com relagio ao método estudo de caso, YIN diz que o mesmo é recomenda-
do quando o investigador possui pouco controle sobre os eventos € quando o foco estd em um

fendmeno contemporaneo dentro de algum contexto na vida real.

Para TRIVINOS”', “o grande valor do estudo de caso ¢ fornecer o conheci-
mento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e

formular hipoteses para o encaminhamento de outras pesquisa’.

8 TRIVINOS, Augusto. N. S. Introdugdo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagio.
Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.133.

% LUDKE, Menga. ANDRE, Marli. Pesquisa em educagéo: abordagens qualitativas. S3o Paulo: E.P.U., 1986.
Apud TRIVINOS, Augusto. N. S. Idem. Ibidem, p.133-134.

¥ GODOY, Arilda Schimidt. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. REVISTA DE ADMINISTRACAO
DE EMPRESAS. Sio Paulo, v.35, n. 3, p. 20-29, mai/jun.,1995.

% YIN, Roberto K. Case study research: Design and methods. Beverly Hilll: Sage. 1984, p.13.

%1 TRIVINOS, Augusto. N. S. Introdugdo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagio.
Sdo Paulo: Atlas. 1995, p.111.
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3.3 Populacgio e amostra

A populagio da presente pesquisa compreende as vinte e cinco unidades de ne-
gocios da empresa Agrofel — Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. € a sua matriz
situada na cidade de Palmeira das Missdes - RS. Todas as unidades de negocios desenvolvem
as suas atividades num mesmo contexto de mercado e possuem semelhangas quanto as varia-
veis tamanho, estrutura organizacional e tecnologica. As unidades de negocios estdo situadas

nos estados de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Rio Grande do Sul.

MARTINS® afirma que, “geralmente, as pesquisas sdo realizadas através de
estudos dos elementos que compdem uma amostra extraida da populagdo que se pretende ana-
lisar. O conceito de populagdo ¢ intuitivo; trata-se do conjunto de individuos ou objetos que
apresentam em comum determinadas caracteristicas definidas para o estudo. Amostra ¢ um

subconjunto da populagio”.

Para MATTAR®, a amostra ¢ definida como sendo “qualquer parte da popula-
¢80 0 que permite pesquisar apenas uma parte da populagdo para inferir o resultado para o

todo.

De acordo com MARCONI ¢ LAKATOS™, “a amostra é uma parcela conveni-
entemente selecionada do universo (populagdo), é o subconjunto do universo”. A amostra tira-
da da populagido é do tipo intencional, pois a mesma se relaciona intencionalmente de acordo

com certas caracteristicas estabelecidas no plano e nas perguntas de pesquisa formuladas®

9 MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragdo de monografias e dissertagdes. Sio Paulo:
Atlas, 1994, p.35.

? MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de marketing. Sdo Paulo, Atlas, 1994, p.276.

% MARCONI, Maria de Andrade ¢ LAKATOS, Eva Maria. Técnica de pesquisa: planejamento e execugio de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboragdo, andlise ¢ interpretagio de dados. Sdo Paulo: Atlas,
1996, p.28.

> RICHRADSON, Roberto J. Op. Cit. p.107
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A amostra pesquisada, escolhida de forma intencional, compde-se de vinte e
quatro gerentes de unidades, sendo que em cada unidade de negocio s6 ha um gerente geral,

além do gerente administrativo da unidade central.

Cada um dos gerentes das unidades de negdcios € o responsavel, a nivel geral,
pela sua unidade, tendo o poder de decisdo sobre seus colaboradores e no que diz respeito a

todo o processo de gestdo.

Na unidade central, o gerente administrativo exerce o controle das despesas so-
bre todas as unidades da empresa e detém globalmente as informag&es no que diz respeito ao

orcamento das despesas operacionais.

3.4 Dados

Quanto as pesquisas de predominancia qualitativa é sugerido por LOFLAND™
que os pesquisadores usem materiais ao invés dos dados, pois entende que o termo dados €
carregado de conotagdes positivistas. Diz que é o que pode ser medido, quantificado, o que

esta ai, fora de nossa consciéncia, como uma coisa.

Evidenciar-se-4 nos subitens que seguem os tipos de dados, o instrumento de

pesquisa, a coleta e o tratamento dos dados utilizados na pesquisa.

% LOFLAND, John. Introdugdo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educacio. Sdo Pau-
lo: Atlas, 1995. Apud. TRIVINOS, Augusto. N. S. Idem p.141.



61

3.4.1 Tipos de dados

Os dados coletados sdo de dois tipos, ou seja, dados primarios e dados secunda-

rios.

Segundo MARTINS”’, “os dados e informagGes coletados em publicagdes, ca-
dastros, ficharios, sio denominados dados secundarios e, portanto, exigem a identificagio pre-
cisa da fonte. Os dados obtidos diretamente com o informante através de questionario ou en-
trevista s3o chamados dados primarios, e sdo obtidos por instrumentos cuja copia deve ser

parte do relatorio final de pesquisa”.

Desse modo, na presente pesquisa os dados primarios sdo aqueles coletados,
pela primeira vez, pelo pesquisador como parte do trabaltho, pelas informagges iniciais e pelas

observagdes diretas e indiretas, sendo parte da investigag@o.

Os dados secundarios, constituem-se dos que ja estiverem disponiveis na em-
presa, contidos em documentos como demonstrages contabeis, balancetes, relatorios gerenci-

ais, entre outros.

3.4.2 Instrumento de pesquisa

RICHARDSON® diz que “atualmente, no existem normas claras para avaliar a
adequagdo. de determinados questionarios a clientelas especificas. E responsabilidade do pes-

quisador determinar o tamanho, a natureza e o conteido do questionario, de acordo com o

%" MARTINS, Gilberto dé Andrade. Manual para elaboragdo de Monografias e dissertagdes. S0 Paulo:
Atlas, 1994, p.46-47.
% RICHARDSON, Roberto 1. Pesguisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas. 1985. p.143.
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problema pesquisado e respeitar o entrevistado como ser humano que pode possuir interesses

divergentes da do pesquisador”.

Para atingir os objetivos da dissertagdo, foi utilizado, como instrumento da pes-
quisa, um questionario com perguntas abertas a fim de obter os dados primarios (Anexo 1).
Para a obtengdo dos dados secundarios fez-se uma investigagdo nos documentos fornecidos

pela empresa.

3.4.3 Coleta de dados

Para que se pudesses responder ao problema proposto desta pesquisa foram
considerados os dados obtidos através de questionario com perguntas abertas € 0 exame em
documentos a disposi¢do do pesquisador na empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas

Ferrarin Ltda.

O questionario foi aplicado pelo proprio autor da pesquisa nos meses de agosto
e setembro do ano de 1999. Responderam o questionario os vinte ¢ um gerentes que detém
cargo de confianga na organizagdo. Todos os gerentes ja estio na fungio no minimo a seis me-

SES.

Quanto aos dados secundarios, foram obtidos por meio de consulta a docu-
mentos internos da empresa, tais como, demonstragdes contabeis, balancetes, relatorios geren-

ciais e outros documentos relacionados ao sistema orgamentario.
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3.4.4 Tratamento dos dados

A natureza do tratamento para os dados coletados ¢ predominantemente quali-

tativo, com a utilizagdo das técnicas de analise de conteildo e documental.

Para os dados primarios foi aplicada a técnica de andlise de conteiido. Para
BARDIN®, “anlise de conteido é um conjunto de técnicas de analise das comunicages, vi-
sando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens,
obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos

as condi¢des de produgio/recepgio (variaveis inferidas) das mensagens”.

Quanto aos dados secundarios, para estes adotou-se a analise documental. Na
concepgio de MARCONI e LAKATOS'® “documentos sdo, de um modo geral, todos os ma-
teriais escritos que podem servir como fonte de informagdo para a pesquisa cientifica e ainda

n3o foram elaborados”.

Ainda, quanto & analise documental, € destacado por RICHARDSON'' que a
mesma “trabalha sobre os documentos, sendo essencialmente tematica, e tem como objetivo a

determinag3o fiel dos fendmenos sociais™.

3.5 Limitagdes da pesquisa

Ainda que se buscou alcangar com a maior severidade possivel as analises e
procedimentos empregados na presente pesquisa, cabe salientar certas limitagdes, do presente

trabalho.

% BARDIN, L. Apud TRIVINOS, Roberto J. Op. Cit. P.160.

190 MARCONI, Marina de Andrade ¢ LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia cientifica. S&o
Paulo: Atlas, 1986 p.165.

101 RICARDISON, Roberto. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1985, p.184.
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Devera ser levado em consideragdo que os gerentes, amostra da presente pes-
quisa, sdo formados em agronomia, ou seja, engenheiros agronomos contratados e treinados

pela organizagdo para poderem desenvolver suas atividade de gestdo nas unidades.

Outra limitagio da pesquisa é o préprio estudo de caso. De acordo GIL'%?, “a
impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos com o estudo de caso constitui séria

limitagdo deste tipo de delineamento”™.

Todavia, o carater da pesquisa ndo é conclusiva, mas exploratoria, buscando a
maior identificagio possivel de hipoteses que possam, por ocasido de outros estudos, ser tes-

tadas.

192 GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p.79.



4. DESCRICAO E ANALISE DO CASO AGROFEL COMERCIO DE PRODUTOS
AGRICOLAS FERRARIN LTDA.

Este capitulo faz a apresentagdo da empresa e da analise e interpretagdo dos da-
dos. Inicialmente, descreve-se os dados obtidos a partir de documentos oferecidos pela empre-
sa. Em seguida evidencia-se os dados primarios obtidos na coleta de dados junto da amostra de
21 gerentes. Por ultimo, relacionam-se os resultados alcangados com os objetivos geral e espe-

cificos da pesquisa.

4.1 Apresentacio da empresa

A empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. iniciou suas
atividades comerciais em junho do ano de 1977, na cidade de Palmeira das Missdes, no Estado

do Rio Grande do Sul.

Suas atividades comerciais constituem da revenda de defensivos, fertilizantes,
sementes, maquinas e equipamentos, pegas agricolas e servigos de oficina, grdos, hotelaria e

produgdo agricola.

Trata-se de uma empresa com mais de 320 funcionarios no seu quadro de pes-
soal e possui um faturamento anual de aproximadamente cem milhdes de dolares. Por diversos

anos vem se destacando em nivel nacional como lider em vendas de defensivos agricolas.

O primeiro contrato social, datado de 03 de junho de 1977, tinha como sécios

os senhores Wilson Natal Ferrarin, Pedro Ferrarin, Darcy Getilio Ferrarin e Ildo Ferrarin. Em
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maio de 1990, deixou de ser socio o senhor Ildo Ferrarin. Em junho de 1998, o senhor Wilson
Natal Ferrarin adquiriu as quotas-parte de Pedro Ferrarin e Darcy Getulio Ferrarin, tornando-
se proprietario com 95% das quotas-parte e 5% em nome de sua esposa, Santina de Carli Fer-

rarin.

Em setembro de 1999, deixa de existir a razdo social Agrofel Comércio de Pro-
dutos Agricolas Ferrarin Ltda. uma vez que a empresa era conhecida como “Grupo Ferrarin” e
possuia diversas atividades numa mesma empresa. Em outubro de 1999 foram criadas as se-
guintes empresas: Agrofel Agro Comercial Ltda., Wilson Park Hotel Ltda. e Agropecuaria

Palmeira Ltda.

A empresa Agrofel Agro Comercial Ltda. volta-se para o ramo agricola com a
comercializagio de defensivos, fertilizantes, sementes, maquinas agricolas, pegas, graos e ser-
vigos. O nome Agrofel, marca registrada, foi cedido pela empresa Agrofel Comércio de Pro-

dutos Agricolas Ferrarin Ltda.

A empresa Wilson Park Hotel Ltda. esta voltada para a atividade de hotelaria.
Possui um hotel, categoria 4 estrelas, na cidade de Palmeira das Miss3es e outro na cidade de

Sao Miguel das Missdes, ambos no estado do Rio Grande do Sul.

Para a atividade de produgdo agricola, foi constituida a empresa Agropecuaria

Palmeira Ltda., com sede em Tangara da Serra, no estado do Mato Grosso.

Como as atividades da empresa sdo voltadas para o setor primario, expandiu
seus negdcios nas principais regides agricolas dos estados do Rio Grande do Sul, Mato Grosso

e Mato Grosso do Sul, cobrindo atualmente uma area geografica superior a 180 municipios.
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No inicio do ano de 1997, as filiais, até entdo assim denominadas, passaram a
ser chamadas de “unidades de negdcios”. No ano seguinte, as unidades de negocios passaram
a terem maior autonomia comercial, principalmente no Centro-Oeste, com a abertura de uma
regional sediada em Cuiabad — MT. Essa regional, passa a servir de apoio as unidades no que

diz respeito as areas administrativas e vendas.

Atualmente a empresa é composta por unidades de negécios. No estado do Rio
Grande do Sul estdo as unidades de Santa Barbara do Sul, Sdo Luiz Gonzaga, Cruz Alta,
Santo Augusto, Passo Fundo, Girua, Palmeira das Missdes, Ronda Alta, Bossoroca, Frederico
Westphalen e Jjui. No estado do Mato Grosso, encontram-se as unidades de Sorriso, Tangara
da Serra, Primavera do Leste, Campo Novo dos Parecis, Sapezal, Campo Verde, Lucas do Rio
Verde e Nova Mutum. As unidades de negdcios do estado do Mato Grosso do Sul estéo loca-

lizadas nas cidades de Chapaddo do Sul e Sdo Gabriel do Oeste.

Na busca constante para atender as necessidades de seus clientes, a empresa tem
diversificado suas atividades comerciais e de prestagdo de servigos. Para isso, no Rio Grande
do Sul, nas unidades de Santa Barbara do Sul, Sdo Luiz Gonzaga, Cruz Alta, Santo Augusto,
Passo Fundo e Ronda Alta, além da comercializa¢do de insumos agricolas, compra e venda de
cereais, possui uma completa se¢do de pegas para maquinas e implementos agricolas, bem
como a presta¢do de servigos de oficina. O mesmo ocorre nas unidades de Chapadao do Sul no
Mato Grosso do Sul e Primavera do Leste, Campo Novo dos Parecis € Sapezal, no Mato

Grosso.

Como parceiras comerciais e principais fornecedores da empresa pode-se citar a

Basf S.A., Du Pont do Brasil S.A_, Industria de Maquinas Agricolas Jacto S.A., Milenia Agro-
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ciéncias S.A., New Holland Latino Americana S.A., Novartis Biociéncias S.A., Rhone Poulenc

S.A. e Semeato S.A.

As areas de abrangéncia do mercado em que a empresa atua estdo localizadas
em pontos estratégicos da produgdo primaria, nos trés estados citados. Isso deve-se as ativida-
des comerciais desenvolvidas pela empresa, pois as regides de cada um dos estados escolhidos

sdo as que mais produzem e as que se desenvolvem em termos de tecnologia agricola.

A unidade central, localizada na cidade de Palmeira das Missdes, no Rio Grande
do Sul, serve de apoio administrativo e financeiro para as demais unidades do pais. Nessa uni-
dade encontram-se a linha de staff da organizagdo, bem como o seu diretor presidente e pro-

prietario da empresa.

Em 1995, foi iniciada a implantagdo do controle das despesas operacionais da
empresa. No ano de 1996, o orgamento de despesas operacionais passou a ter um acompa-
nhamento mais detalhado. No ano seguinte, o nivel de detalhamento do orgamento de despesas

operacionais tornou-se efetivamente parte do processo de gestéo da empresa.

Para a implantagio do orgamento de despesas operacionais foram tragadas al-

gumas metas a serem atingidas para os anos de 1996, 1997 e 1998, a saber:

a) no geral, as despesas operacionais ndo poderiam ultrapassar a 10% (dez por

cento) do total das vendas;

b) o controle e o acompanhamento das despesas ficaria sob a responsabilidade
de trés pessoas da administragdo central. Para tal, seriam eleitas as vinte e

cinco contas com maior representatividade de valor de despesas e acompa-
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nhadas para que se verificasse o indice de variagio acima ou abaixo dos

10% (dez por cento) estabelecidos; e

c) a proposta para o ano de 1998 consistia em atingir no maximo o montante
de 8% (oito por cento) para as despesas operacionais em relagdo as vendas

do periodo.

Com a implantagido do orgamento e o controle das despesas, a empresa busca a
disciplina e a racionaliza¢do dos gastos. O orcamento de despesas operacionais da empresa
tem vital importancia de desenvolvimento de sua atividades. A previsdo das vendas, sendo in-
sumo basico nesse processo, € a propulsora para alcangar os objetivos e as metas previamente

propostos.

Por outro lado, as medidas econémicas e cambiais impostas por Planos de Esta-
bilizagdo Econdmica, no pais, fizeram com que as empresas brasileiras convivessem com fato-

res de mudangas muitos rapidos, exigido adaptacGes a essas contingéncias.

Assim, na atual conjuntura de globaliza¢do, com disputa acirrada de cada nego-
cio as empresas comerciais precisam estar atentas & gestdo de seus gastos, a fim de verificar e

acompanhar se o que foi planejado em termos de retorno esta sendo realizado.

4.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional é a sustentagdo basica para que se possa alcangar as
situacdes que sdo desejadas pela empresa, sendo delineada de acordo com os seus objetivos e
-~

estratégias estabelecidas.
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JUCIUS e SCHLENDER'® afirmam que “a estrutura ¢ a anatomia com a qual a
organiza¢@o ¢ criada e operada. Ela d4 uma disposi¢do sistematica do trabalho a ser feito.
Portanto, a estrutura organizacional € o arcabougo de responsabilidades, autoridades e comu-

nicagdo de individuos em cada unidade organizacional”.

Para STONER e FREEMAN'®, “a estrutura organizacional — o modo como as
atividades de uma organizagdo sdo divididas, organizadas e coordenadas — proporciona um
arcabougo estavel que ajuda seus membros a trabalhar em conjunto para alcangar objetivos or-

ganizacionais”.

A estrutura organizacional ¢ também definida por LUPORINI ¢ PINTO'”
“como as fung¢des e as comunicagdes que os individuos desempenham e suas rela¢cGes de auto-
ridade e responsabilidade dentro da instituigio como um todo, em busca de objetivos defini-

2>

dos™.

A Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. tem sua unidade
central — matriz, estabelecida na cidade de Palmeira das MissGes, Estado do Rio Grande do
Sul. A matriz tem finalidade da dar a sustentagdo e suporte para as atividades desenvolvidas
nas outras unidades da empresa. Desse modo, as fun¢des de administragdo geral, finangas,
contabilidade, marketing, compras e vendas, sio coordenadas pela unidade central — matriz.
Essas fungdes, para as unidades de negocios do centro-oeste, sio apoiadas por um escritorio

regional localizado em Cuiaba, no Mato Grosso — MT.

18 JUCIUS, Michael J e SCHLENDER, William. Introdugdo & administragdo. Sdo Paulo: Atlas, 1970. p.217.
104 STONER, A. F. James ¢ FREEMAN, R. Edward. Administragdo. So Paulo: Atlas, 1987, p.230.

195 | UPORINI, Carlos Eduardo Mori e PINTO, Nelson Martins. Sistemas administrativos: uma abordagem
moderna de O&M. S3o Paulo: Atlas, 1985, p.34.
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De acordo com TREWATHA e NEWPORT'®, a tomada de decisdo é um pro-
cesso continuo que permeia toda a atividade da organizagio e, nesse sentido, todo integrante
da organizagdo € virtualmente um decisor. Assim, as conseqiiéncias das decisdes podem de

uma ou de outra maneira impactar os objetivos gerais da organizagio.

Os administradores, ao tomarem as decisGes nos varios niveis organizacionais,
evidenciam que essas decisdes diferem em tipo e amplitude. No entendimento de TREWATHA
e NEWPORT'", sio estabelecidos e decididos os objetivos ¢ as estratégias globais na cipula
da organizagdo. Os administradores intermediarios se envolvem mais com planos operacionais
e politicas que orientam os sacrificios para a realizagdo dos objetivos globais e, por ultimo,
existem os operacionais que se relacionam com as atividades especificas a serem executadas

dentro dos padrdes e politicas preestabelecidas pela organizagdo.

No caso da empresa em analise as decisGes de nivel estratégico sdo realizadas
pela administragdo central, localizada na matriz. Em conjunto, a administragio central e a ad-
ministragdo da regional centro-oeste dio suporte ao controle de politicas administrativas, fi-

nanceiras e de mercado, em nivel tatico. Em nivel operacional, ocorre o desempenho de cada

uma das unidades de negdcios que empregam e gerenciam todas as politicas da empresa.

De acordo com STONER e FREEMAN'®, “a delegacio de autoridade por
parte dos administradores e o projeto de trabalho nas organizagdes estdo relacionados a des-
centralizagdo de autoridade na organiza¢do. Quanto mais autoridade for delegada através da

organizagdo, mais descentralizada ela sera”.

106 TREWATHA, Robert Lewis ¢ NEWPORT, M. Gene. Administragdo: fungdes e comportamento. Séo Paulo:
Saraiva, 1979.

197 TREWATHA, Robert Lewis e NEWPORT, M. Gene. Idem-ibidem.

1% STONER, A.F.James ¢ FREEMAN, R. Edward. Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice — Hall do Bra-
sil Ltda. 1985, p. 267.
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As unidades de negdcios da empresa em estudo sustentam uma estrutura, tanto
de pessoal quanto de equipamentos, com capacidade para o desenvolvimento de atividades

pertinentes a sua fung@o.

CURY'” diz que a atividade compreende uma série de tarefas complementares,
envolvendo, assim, um conjunto de tarefa/agdo de cada unidade organizacional, caracterizada

pelo consumo de recursos e orientadas para um objetivo definido, de carater global.

No que se refere a tarefa, ROCHA'" caracteriza-a como um agrupamento de
pessoas interligadas, de acordo com determinada seqiiéncia e levando em consideragéo a sub-

divisdo do trabalho entre cada colaborador.

A fungio é definida por CURY™" como uma agregacio de atividades analogas,
interdependentes, que se encadeiam num unico campo especializado de trabalho, devendo,
consequentemente, para sua maior eficacia, ter o seu desenvolvimento alocado a uma unidade

organizacional especifica.

No que concerne ao quadro de pessoal, as unidades de negdcios compdem-se
de um gerente geral, um gerente de vendas, um chefe de escritorio, um chefe de departamento
de pegas e oficina, equipe de vendas formada por agronomos e técnicos agricolas, além de au-

xiliares que apoiam fun¢des administrativas como recepgdo, escritorio € estoques.

A fungio das unidades de negocios compreende todo processo de negociagido
completo, ou seja, vai desde a estocagem das mercadorias até as vendas, entrega a domicilio e

cobranga.

1% CURY, Antonio. Organizagdo e método: uma visdo holistica. Sdo Paulo: Atlas, 1994.
119 ROCHA, Luis Osvaldo Leal da. Organizagdo e métodos: uma abordagem pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1987.
11 CURY, Anténio. Organizagdo e métodos: uma visio holistica. Sdo Paulo: Atlas, 1994.
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Ha duas maneiras de negociar as mercadorias disponiveis nas unidades de ne-
gocios da empresa: uma é a venda interna — dentro do estabelecimento — em que o cliente vem
ao ponto de venda para efetuar suas compras; a outra forma é externa, quando vendedores da

empresa visitam clientes no campo.

No ambito administrativo, para a execugdo, controle e processamento dos da-
dos, cada uma das unidades possui uma estrutura de trés pessoas, isto nas que ndo tém a ativi-
dade de venda de pegas e servigos de oficina. Para as unidades de negdcios que possuem essa
atividade, o nimero de pessoas é de quatro. Em estudos realizados internamente na empresa,

essa € a estrutura organizacional ideal, segundo o estudo.

4.3 Planejamento, execu¢io e controle das atividades administrativas

LAS CASAS"? diz que “uma boa organizagio treina seus empregados para fa-
zer seu trabalho bem feito, da para eles o conhecimento da fungdo e dissemina um sentimento
de comprometimento ao trabalho: uma organizagdo desta faz com que o funcionario tenha

sentimento de orgulho pessoal e encoraja-o a fazer o melhor”.

Na empresa, ora em estudo, cada uma das unidades de negocios executa as su-
as fungdes no ponto de venda, onde ha escritorio proprio a fim de que os dados referentes as

compras e vendas, bem como de outras atividades, sejam escriturados.

O processamento dos dados referente as transagdes efetuadas na unidade ¢ feito

por meio de programas proprios, desenvolvidos pela empresa. Nas unidades de negocios, o

12 1 AS CASAS, Alexandre Luzzi. Qualidade em servigos: conceitos, exercicios, casos praticos. S&o Paulo:
Atlas, 1997.
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pessoal administrativo, chefe de escritorio e auxiliares, desenvolvem essas tarefas, fazendo com

que os documentos sejam efetivamente contabilizados.

A geragdo das informagdes, do contas correntes — devedores e credores, reali-
zada de forma eletronica, é procedida no momento da entrada da mercadoria no estoque em
contrapartida do contas a pagar; e o processo de venda a prazo também ¢ alimentado no siste-
ma pela venda em contrapartida de contas a receber, além da baixa do estoque em contraparti-

da do (CMYV) Custo da Mercadoria Vendida.

Essas informagdes sdo enviadas diariamente para a matriz, pelo sistema, (STM)
Servi¢o de Tratamento de Mensagens, em que, um dia ap6s o fato ocorrido na unidade de ne-
gocio, tem-se todos os dados disponiveis para a emissdo de relatorios ou controles que se fi-

zerem necessarios para a gestdo da empresa.

O boletim de caixa é elaborado diariamente nas unidades e na matriz. A docu-
mentagio de caixa vem para a matriz, onde a empresa possui um departamento exclusivo para
a codificagdo, digita¢do e conferéncia dos documentos que o compdem. Todavia, esta em fase
de implantagdo a confec¢do do caixa via sistema (STM), do Servigo de Tratamento de Infor-
magdes, isto €, que seja feito em cada unidade de ﬁegécio, ficando o departamento de controle

de caixa, na matriz, apenas com a tarefa de conferir essa documentag@o.

Toda a documentagdo, oriunda das unidades, vem para a matriz por meio de
malote. Nesta ¢ feita a conferéncia e os ajustes necessarios a fim de que sejam elaboradas as

demonstra¢des contabeis exigidas pela legislagdo, bem como os relatorios gerenciais.



75

A contabilidade da empresa ¢ feita na matriz, onde estdo concentradas as infor-
magdes consolidadas. De acordo com GARRISSON e NOREEN'2, “a informacio contabil é
freqiientemente um fator chave na analise de alternativas de solugio de problemas. A razdo ¢
que varias alternativas, geralmente, tem custos e beneficios especificos que podem ser mensu-
rados e utilizados na decisdo de qual alternativa é a melhor. A contabilidade é usualmente res-
ponséavel em reunir dados disponiveis de custos e beneficios e comunicé—ios de forma util ao

gestor”.

O controle das atividades, bem como a avaliagdo de desempenho de cada uma
das unidades de negocios sdo realizados na matriz da empresa. Na matriz sdo gerados todos os
relatorios gerenciais tais como acompanhamento do previsto e realizado de vendas, fluxo de

caixa, retorno por produto, entre outros.

4.4 Objetivos ¢ metas da implantacdo do sistema or¢camentirio

A empresa iniciou o seu processo de informatizagdo das informagdes a partir do
ano de 1993, quando foram dados os primeiros passos para a implantagdo de programas de

contabilidade e controle de estoques.

Como tudo dependia da contabilidade para gerar as informagdes necessarias, o
orgamento global foi relegado a um segundo plano. A diregio geral estava mais voltada para
os resultados das transagdes de compra e venda, sem muita preocupagdo com o custo para

operacionalizar esse processo.

113 GARRISON, Ray H. ¢ NOREEN, Eric W. Managerial accounting: concepts for planning, control, decision
making. Illinois: Richard D. Irwin, 1994, p.13.
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A necessidade da elaboragdo de um plano orgamentario para a empresa surgiu a
partir da criagdo de cenarios para as vendas de cada ano. Em anos anteriores a implantagdo do
orcamento de vendas, fatores externos e internos contribuiram para que o planejamento das

vendas fosse cada vez mais aprimorado.
Os fatores externos que mais contribuiram foram os seguintes:
a) os planos econdmicos que afetavam diretamente a economia e, por conse-
quéncia, o setor primario;

b) politica agricola sem base sustentada para o crescimento econémico, onde

0s pregos minimos nio faziam frente ao custo da produgdo;

c) crédito, por parte de agentes financiadores, cada vez mais restrito, passan-
do este para a iniciativa de fornecedores e distribuidores com taxas de juros

elevadas;
d) o crescimento da concorréncia, principalmente na regido central do pais, €
e) o fator clima que sempre € uma incognita.
Os fatores internos de maior relevancia foram:
a) a falta de um cadastro implantado e atualizado da carteira de clientes, tra-
zendo problemas na concessdo e no recebimento dos créditos;

b) o sistema de informagSes contabeis que estava restrito, até entdo, as de-
monstrages financeiras legais, ndo havendo agrupamento dos processos
para os diversos departamentos da empresa, com vistas a dar subsidio in-

formacional aos gestores; €
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¢) a ma qualificagdo do quadro funcional, decorrente, basicamente, da falta de

critérios para recrutamento, selegdo e treinamento do pessoal.

Com a necessidade da implantagdo formal do orgamento de vendas, pelos pro-
blemas apontados, a empresa decidiu fazer ajustes na area administrativa. Equipes de trabalho
foram articuladas para o desenvolvimento e implantagio de um novo sistema de controle e

acompanhamento das vendas, bem como critérios para a alocagido dos gastos.

Desse modo, para a implantagio do sistema or¢amentario na Agrofel Comércio
de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. além de reuniGes realizadas com os gerentes das unidades
de negdcios, foi elaborado um documento interno com todas a¢des e perspectivas da sua apli-

cag¢do. Como objetivo principal consta:

“ a participagdo de todos os envolvidos na busca constante de re-
ducdo de despesas e melhoria na qualidade das informagoes.”

As metas previstas, para alcancar o objetivo geral estabelecido sdo as seguintes:

e estudar e simplificar todos os procedimentos internos, de
cada unidade de negocio;

e analisar a estrutura organizacional de cada unidade de ne-
gocio;

o reduzir despesas de um modo geral;

e agregar valor em toda atividade da empresa’.

Estabelecido o objetivo geral e as metas do orgamento global da empresa, o Di-
retor Presidente da empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. junta-
mente com seus assessores executivos, indicaram as pessoas responsaveis pela coordenagdo do
projeto. Ficou definido, também, que todas as areas da empresa seriam prioridade na execugio

do projeto a fim de alcangar os objetivos propostos.
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De acordo com LAS CASAS,"’* “a rejei¢iio ao novo é um fator inerente ao ser
humano. Todos nds quando estamos para enfrentar uma situagéo pela qual ndo tivemos experi-
éncia anterior, tendemos a rejeitar € apegar-nos aquilo que estémos acostumados. E isto vale
para qualquer situagdo na vida. No entanto, se o individuo nunca se permitir experimentar o

novo, tera sempre um comportamento muito previsivel que lhe impedira o sucesso”.

Assim, as mudangas organizacionais passam, primeiramente, pela quebra de pa-
radigmas existentes na empresa. Torna-se necessario que a alta administragdo seja a primeira a
aceitar e acreditar em possiveis mudangas, para posteriormente disseminar a idéia a seus cola-

boradores em todos os seus niveis.

Vivemos um momento historico, nas organizagdes, no que diz respeito a ques-
tdo de mudanga, seja ela de cultura organizacional, processos ou até mesmo de profissionais.
Empresas que ndo estiverem, em suas estratégias principais, dispostas e propensas a recicla-
gem, buscando atualizagio de sistemas e processos, fatalmente estdo fadadas ao insucesso de

seus objetivos.

Para que se possa evitar conflitos, inclusive com perda de valores e identidade
da empresa, torna-se necessario fazer um estudo da cultura organizacional das empresas antes
da implantagdo de novas politicas e reformas. Mesmo porque nem sempre uma mudanga orga-
nizacional é necessaria. Ha4 empresas que possuem em seu quadro funcional individuos com
tendéncias A busca constante de melhora da qualidade de processos, produtos € da vida dos

seus colaboradores.

14 1 AS CASAS, Alexandre Luzzi: Qualidade total em servigos: conceitos, exercicios, casos praticos. Sdo
Paulo: Atlas, 1997, p.156.
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4.5 O or¢camento de despesas operacionais na Agrofel Comércio de Produtos Agricolas
Ferrarin Ltda.

A primeira etapa do planejamento das despesas operacionais € realizada na ma-
triz, pelo departamento administrativo. Por meio de relatorios, a matriz fornece a unidade to-

das as informagdes sobre o passado e expectativas para o orgcamento do periodo seguinte.

Na unidade, essas informag3es sdo recebidas pelo gerente, equipe de vendas e
chefe de escritorio. A partir disso promovem reunides com os envolvidos para tratar de todo o
processo de despesas operacionais da unidade para o proximo periodo. Apds elaborado o or-
camento, o gerente da unidade de negdcios e o administrativo da matriz fazem os ajustes que

se fizerem necessarios.

No que concerne ao controle, das despesas operacionais, é feito, mensalmente,
pela matriz, o relatorio de acompanhamento do previsto com o realizado, para cada natureza
de gasto, por unidade de negdcio. Uma vez elaborado o relatdrio, este retorna para analise,

corregdes e conclusGes da unidade, bem como servir de base para futuras previsdes.

Esse processo de acompanhamento do orcamento de despesas operacionais
pode ser considerado como um dos fatores principais que fez com que os gestores organizaci-

onais de cada uma das unidades mudassem seu comportamento frente a realizagéo de gastos.

O orgamento global é uma ferramenta de gestdo empresarial que norteia novos
rumos € novas maneiras da realizagdo do trabalho organizacional. Através do estabelecimento

- das metas tragam-se os planos e busca-se o alcance dos objetivos previamente estabelecidos.

O orgamento n3o deveria ser considerado como uma expressdo daquilo que se

acredita que venha a ocorrer, mas considera-lo como algo que deve ser realizado. No entanto,
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ele é considerado como uma bussola pela qual a empresa pode manter-se tdo perto quanto

possivel do curso tragado.

O orgamento global de uma organizagdo envolve diversos orgamentos, tais
como vendas, produgdo, matérias primas e compras, mio de obra direta e seus encargos, cus-
tos indiretos de fabricagdo. despesas administrativas, vendas e financeiro, investimentos, caixa
e resultado, entre outros. Porém, esse estudo busca verificar de que maneira o planejamento,
execugio e controle de um orcamento de despesas operacionais influencia o desempenho dos

gestores e o resultado operacional em uma empresa comercial.

4.5.1 Planejamento e controle do orcamento de despesas operacionais

OLIVEIRA'" salienta que o planejamento é uma fungo administrativa de esta-
belecimento de uma situag@io futura almejada e os meios, inclusive alternativos, para que se

chegue a uma situag@o idealizada.

O planejamento do or¢amento das despesas, nas unidades de negocios da
Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. é feito anualmente junto com o orga-
mento global. O mesmo é acompanhado mensalmente, observando o que foi previsto e realiza-
do, com incentivo, em premiagdes, as duas unidades que atingirem da melhor maneira os ob-

jetivos estabelecidos.

Ressalte-se que, pelo fato da empresa atuar no ramo agricola, setor primario da
produgdo, o planejamento das despesas operacionais ¢ elaborado por safra agricola e ndo pelo

ano comercial. O periodo compreendido de uma safra para a empresa inicia-se no dia 1° de

115 OLIVEIRA, Djalma de Pinto Rebougas. Sistemas de informagdes gerenciais: estratégias, taticas operacio-
nais. S0 Paulo: Atlas,1996.
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margo e encerra-se no dia 28 de fevereiro do ano seguinte. Para que se possa diferenciar do

exercicio social, ano comercial é denominado de ano safra.

Todas as pegas orgamentarias sio elaboradas nos meses de janeiro e fevereiro,
para os doze meses seguintes. O acompanhamento do previsto e realizado ¢ feito mensalmente

e informado a cada uma das unidades de negocios.

O orgamento das vendas é insumo basico para todo o sistema, pois € a partir

dele que sdo elaborados os demais subor¢gamentos.

A responsabilidade pela elaboragdo do plano anual das despesas operacionais,
em cada uma das unidades de negocios, esta a cargo do gerente geral da unidade 4 vendedores
da equipe de vendas, chefe de escritorio, sendo basicamente essa a estrutura humana de cada
unidade de negodcios. A equipe de vendas é formada por RTVI (Representante técnico de ven-
das Interno) ¢ RTVEs (Representantes Técnicos de Vendas externas). Evidencia-se que os
demais colaboradores que fazem parte do quadro funcional da unidade de negocios, da empre-
sa também tem responsabilidades que estdo ligadas de alguma forma ao plano anual e das des-

pesas operacionais.

4.5.2 O impacto do or¢camento de despesas operacionais nas vendas

Os lucros ou os resultados das empresas estdo baseados em diversos processos
de gestdo empresarial. Um dos processos que ajuda na alavancagem do lucro ¢ o planejamento
e o controle das despesas operacionais, tornando-se uma ferramenta de gestdo muito impor-

tante.
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Neste item ¢ evidenciado o comportamento das despesas operacionais nos qua-
tro periodos analisados; a seguir evidencia-se as vendas brutas e a relagdo do orgamento de
despesas operacionais com as vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Fer-

rarin Ltda.

4.5.2.1 As despesas operacionais na Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Com um projeto de implantagdo do sistema orgamentario, elaborado no ano de
1994 por alguns colaboradores, a empresa comegou, de forma timida a tragar os critérios de
rateio das despesas operacionais. Por conseguinte, o critério usado, até o final de 1998, era
com base nos gastos de cada unidade, ou seja, as despesas indiretas da matriz eram alocadas

para cada unidade pelo montante de sua despesa.

Atualmente, a empresa esta implementando um novo modelo, o ABC - Activity
Based Costing — Custeio Baseado em Atividades. De acordo com CHING'®, “o ABC descre-

ve a forma como a empresa emprega tempo e recursos para atingir objetivos”.

Segundo NAKAGAWA'"", “trata-se de uma metodologia desenvolvida para fa-
cilitar a analise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam o con-

sumo de recursos de uma empresa”.

Na empresa estudada, as suas atividades estio voltadas para atender o setor
agricola, sendo o foco principal a produgdo primaria de soja, algoddo, milho, arroz e trigo.
CHING"® diz que “atividades sdo caracterizadas como o nivel em que as agdes sdo tomadas.
Atividade sdo o que as empresas fazem. Para realizar mudangas, devemos mudar o que as pes-

soas fazem e, as mudangas devem ocorrer nas atividades”.

116 CHING, Hong Yung. Gestdo baseada em custeio por atividade. Sdo Paulo: Atlas, 1997, p.39.
7 NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio baseado em atividade. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.40.
18 CHING, Hong Yung. Gestdo baseada em custeio por atividade. S3o0 Paulo: Atlas, 1997, p.49.
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Sendo o or¢gamento uma ferramenta importante na organizagdo, em que todos
os departamentos afins sdo envolvidos e assumem responsabilidade e comprometimento com o
mesmo, passaram a elaborar quadros e planilhas para o seu acompanhamento. Atualmente a

empresa utiliza trés formas para distribuir as suas despesas operacionais a quem compete.

O Quadro 1 evidencia o modelo alicer¢ado no ABC — Activity Based Costing,
que esta sendo usado atualmente pela empresa no critério de alocagdo das despesas operacio-

nais para as unidades de negocios, ou seja, qual o direcionador de cada natureza de gasto.

Quadro 1 - Distribuigiio das despesas operacionais para as atividades nas unidades de

negocios

Despesas Direcionador da despesa

Despesas com pessoal
Salarios com encargos, honora-|Conforme folha de pagamento, € distribuido por atividades
rios e pro labore

Ajuda celular direto - total do recurso ¢ destinado para o processo de
venda externa de defensivos, maquinas
Formacéo pessoal direto - pelo mimero de pessoas treinadas de cada atividade

Despesas com veiculos
Manutengio, combustiveis e de- |direfo — a manutengdo, o consumo e a depreciag@o e distri-

preciagio buido pela atividade em que o veiculo € usado

Despesas administrativas

Servigo de terceiros direto — distribuido por atividade que consomem em cada
unidade de negdcios

Viagens e representa¢des direto — pelo consumo da despesa por processo

Despesas com comunicagoes
Telefone direto - para cada uma das atividades que consomem
Embratel, postais e telegraficas _|direfo — para cada uma das atividades que consomem

Fonte: Empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Para as despesas operacionais, descritas no Quadro 1, todas as despesas com
pessoal s3o consumidos pela venda interna e externa, controle administrativo - financeiro, ven-

da interna de pegas, administra¢do da unidade de negécio, estoque e expedigdo.

A despesa de ajuda com celular s6 € consumida pela venda externa, somente os
vendedores externos possuem essa ajuda, sendo que os aparelhos usados sdo de suas proprie-
dades. O valor que exceder a cinqiienta Reais ¢ de responsabilidade de pagamento do vende-
dor. As despesas com formagdo de pessoal sdo consumidas pela venda interna de pegas, venda

interna e externa de defensivos e maquinas e administrag@o da unidade de negécios.

As despesas com veiculos sdo consumidas pelas vendas externas e administra-
¢30 da unidade de negdcios. A despesa administrativa com servigo de terceiros ¢ consumida
pelo estoque e expedi¢do. As despesas de viagens e representagdes e de telefones sdo consu-
midas pela venda interna e externa, controle financeiro — administrativo, venda interna de pegas
e administragdo da unidade de negdcios. O telefone é consumido, também, pelo estoque e ex-

pedigdo.

A conta de despesa Embratel ¢ consumida pelo controle administrativo — finan-
ceiro, ao passo que as despesas postais e telegraficas sio consumidas pela administragdo da

unidade de negocios.

Algumas contas de despesas operacionais sdo agrupadas devido ao pequeno
valor que representam, ndo implicando em grandes desvios quando da analise e interpretagdo
do seus dados. No entanto, este procedimento ¢ aplicado a todas as contas de despesas dispo-

niveis na empresa.

O Quadro 2 mostra o critério de alocagio das despesas operacionais para as ati-

vidades desenvolvidas na matriz. Posteriormente, todas essas despesas sdo rateadas de acordo
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com critérios definidos pela empresa entre as unidades de negdcios a fim de que se possa obter

um resultado individualizado de cada uma das unidades de negocios.

Quadro 2 - Distribuiciio das despesas operacionais para as atividades na matriz

Despesas

Direcionador

Despesas com pessoal
Salarios com encargos, honora-
rios e pro labore

Ajuda celular
Formagdo pessoal
Despesas com veiculos

Manutengdo, combustiveis e de-
preciagdo

Despesas administrativas
Servigo de terceiros

Viagens e representagies

Despesas com comunicacdes
Telefone
Embratel

Postais e telegraficas

conforme folha de pagamento, € distribuido por atividades

direto - total do recurso é destinado para o processo de
venda externa de defensivos e maquinas
direto - pelo numero de pessoas treinadas de cada atividade

direto — pelo percentual da despesa que cada uma das uni-
dades de negdcios representa no total geral de des-
pesas das mesmas

direto - para cada atividade que utiliza a despesa € distri-
buida

direto - para as atividades, pelo total das despesas das uni-

dades de negocios

direto - para a atividade que usar o servigo

direto — para administragdo e manutengdo de programas de
computadores

distribuido para as atividades, pelo total das despesas das

unidades de negdcios

Fonte: Empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Os grupos de contas de despesas operacionais relacionadas as atividades da

matriz da empresa, recebem os recursos consumidos por meio de alocagdes, sendo que essas

informagdes sdo posteriormente relatadas as unidades, bem como os valores transferidos para

as mesmas. Todas as informagGes processadas e analisadas sdo informadas as unidades, men-

salmente, de forma analitica, comparando os gastos previstos com os realizados nas ativida-

des.
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No Quadro 3 sdo apresentados os direcionadores de custos para apropriar os

recursos consumidos, em cada atividade, para as linhas de produtos nas unidades de negdcios.

Quadro 3 - Alocagiio das despesas operacionais consumidas pelas atividades para as li-

nhas de produtos nas unidades de negdcios

Atividades

Direcionador

Atividades nas unidades de negocios

Venda interna de defensivos e maquinas

Venda externa de defensivos, maquinas e pe-
cas

Servigos de oficina

Estoque e expedi¢io
Transporte

Contabil/administrativo/financeiro

Seguranga

Administrativo da unidade de negocios

Alocado individualmente por unidade pelo
tempo dedicado do gerente geral e o gerente
de vendas da unidade de negdcios para cada
linha de produto

Alocado direto para cada linha de produto
pelo tempo dedicado do vendedor externo

Alocado direto para servigos de oficina pelo
nimero de horas trabalhadas para cada linha
de produtos — servigos de oficina e maquinas e
equipamentos

Alocado pelo valor da venda

Alocado pelo valor da venda

Alocado individual por unidade de negécios
pelo tempo dedicado do pessoal de escritorio
para cada linha de produto

Alocado pelo valor da venda

Alocado individualmente por unidade de ne-

gocios pelo tempo dedicado do gerente geral
para cada linha de produto i

Fonte: Empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

No Quadro 4 sdo apresentados os direcionadores de custos para apropriar 0s

recursos consumidos, em cada atividade, para as linhas de produtos na matriz da empresa.
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Quadro 4 — Alocagiio das despesas operacionais consumidas pelas atividades para as li-

nhas de produtos na matriz e regional centro oeste

Atividades

Direcionador

Atividade matriz
Administragio geral

Gerenciamento defensivos, maquinas, Pegas e
graos — Regido Sul

Gerenciamento de marketing, financeiro,
Administrativo, contabilidade, administracdo e
manutengio de software, controle de estoque
e seguranga

Expedi¢io de defensivos e maquinas

Atividade Regional Centro Oeste

Administragio Regional Centro Oeste

Gerenciamento de defensivos, maquinas e pe-
cas Regional Centro Oeste

Gerenciamento administrativo - financeiro Re-
gional Centro Oeste

Alocado proporcional ao gasto de cada linha
de produto recebido na unidade de negécios

Alocado direto para cada uma das unidades de
negocios da regiio Sul, para cada linha de
produto, proporcional ao seu gasto

Alocado direto para cada uma das unidade de
negocios do Brasil, para cada linha de produto
proporcional ao seu gasto

Alocado proporcional a venda de defensivos
em cada uma das unidades de negocios do
Brasil

Alocado proporcional ao gasto de cada linha
de produto recebido na unidade de negdcios

Alocado direto para cada uma das unidades de
negocios da regido centro oeste, para cada
linha de produto, proporcional a seu gasto

Alocado proporcional ao gasto de cada linha
de produto recebido na unidade de negdcios

Fonte: Empresa Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Observa-se que a alocago das despesas operacionais para as linhas de produ-

tos, requer primeiramente a apropriagio dos recursos consumidos as atividades da empresa,

tendo cada uma o seu direcionador de custo. De acordo com NAKAGAWA'", vetor ou dire-

cionador de custos (cost drivers) “é uma transagdo que determina a quantidade de trabalho

119 NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio baseado em atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p. 74.
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(n3o a duragdo) e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de outra maneira, cost dri-
vers ¢ um evento ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de atividades e o con-

sumo resultante de recursos”.

4.5.2.2. As vendas brutas na Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Para a melhorar a anlise dos valores das vendas brutas, os mesmos foram con-
vertidos para dodlares norte americanos, a fim de proceder a atualizagdo da unidade monetaria

brasileira.

Nos quatro anos estudados, como critério de conversdo para a taxa do dolar
norte americano, foi calculada uma taxa do doélar médio a cada més, tomando-se a taxa do
primeiro dia 0til do més, somando-a com a taxa do ultimo dia util do més e dividido esse pro-

duto taxa por dois.

Para chegar ao valor das vendas de cada més, em dolares norte americanos, to-
mou-se o valor total das vendas em Reais e dividiu-se pela taxa média do dolar de cada més.

Assim, obteve-se o valor das vendas de cada més em ddlares.

A taxa do dolar norte americano usada em todas as conversoes € a taxa do dolar
comercial de venda, extraido do banco de dados do computador central da empresa que esta

ligado on line 24 horas por dia com as principais bolsas de valores de todo o mundo.

A Tabela 1 apresenta o desempenho da empresa quanto ao seu volume de ven-

das brutas no ano de 1995.
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Tabela 1 — Vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

em 1995
Meses Valor davenda | Taxa média | Valor da venda vf;‘('lie‘l:‘r‘:‘t; ‘E‘n
Bruta em RS |mensal do Délar| bruta em Délar Délar

Janeiro 2.951.279 0,8430 3.500.924 7,83
Fevereiro 1.125.193 0,8460 1.330.015 2,97
Margo 1.657.141 0,8746 1.894.742 4,24
Abril 881.512 0,9090 969.760 2,17
Maio 1.131.251 0,9120 1.240.407 2,77
Junho - 598.071 0,9163 652.702 1,46
Julho 727.426 0,9300 782.178 1,78
Agosto 2.326.095 0,9455 2.460.175 5.50
Setembro 3.546.670 0,9580 3.725.494 8,33
Outubro 10.216.255}° 0,9646 10.664.149 23,84
Novembro 8.266.421 0,9646 8.569.792 18,16
Dezembro 7.655.841 0,9691 7.899.949 17,66

Total 41.083.155 0,9183 44.736.242 100,00

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

A apuragdo de resultado adotada pela empresa é com base no lucro real. Men-

salmente sdo elaboradas as demonstragdes contabeis, mas as contas de resultado encerram-se

no dia 31 de dezembro de cada periodo.

Ressalte-se que, para fins de safra (ano) agricola, a empresa utiliza o periodo de

12 meses, que se inicia em 1° de margo de um ano e termina em 28 de fevereiro do ano se-

guinte.

mais de 71% nos altimos cinco meses no ano de 1995,

Observa-se que o maior volume de vendas da empresa esta concentrado em
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No que concerne as vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas

Ferrarin Ltda. no ano de 1996, a Tabela 2 evidencia este periodo.

Tabela 2 — Vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

em 1996
Meses Valor da venda | Taxa médi’a Valor da ve?da vle)::'icaﬂl‘):":::lifn
Bruta em R$ | mensal do Délar| bruta em Délar Délar

Janeiro 4.028.710 0,9755 4.129,237 5,73
Fevereiro 2.227.046 0,9809 2.270.411 3,15
Margo 1.242.435 0,9859 1.260.204 1,75
Abril 1.332.538 0,9903 1.345.590 1,87
Maio 3.841.083 0,9953 3.859.221 5,36
Junho 2.863.431 1,0012 2.859.999 3,97
Julho 4.581.565 1,0074 4.547.910 6,31
Agosto 5.159.484 1,0143 5.086.744 7,06
Setembro 7.882.448 1,0187 7.737.752 10,74
Outubro 13.385.247 1,0244 13.037.141 18,10
Novembro 15.019.586 1,0304 14.576.462 20,24
Dezembro 10.848.465 1,0361 10.470.481 17,66

Total 72.381.399 1,0050 72.018.904 100,00

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Nota-se que, também no ano de 1996 a concentragio maior das vendas ocorreu
nos ultimos meses do ano. A concentra¢do no volume das vendas, nos Gltimos meses do ano,
da-se pelo fato do consumidor iniciar o plantio da safra de inverno nesse periodo. Assim, pou-
co antes de se iniciar o plantio da safra de inverno, o produtor efetua as compras dos defensi-
vos agricolas que ira utilizar para a formagio de sua lavoura. Com isso, justifica-se o maior

volume de vendas nos ultimos quatro meses do ano.
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Em relag@io ao ano anterior, visualiza-se um incremento nas vendas brutas totais
na ordem de 61%. Tal, significa um aumento real, uma vez que estd sendo considerado como

referéncia uma moeda de poder aquisitivo constante.

Os fatores que contribuiram para este aumento no volume de vendas, no perio-
do em analise, decorre do acerto das dividas dos produtores com institui¢des financeiras. Hou-
ve um acordo, para pagamento das dividas agricolas, entre os produtores e o governo. E con-
cedido um prazo maior para os produtores pagarem suas dividas. E garantido um prego mini-
mo para a produgdo, pelo governo, no pagamento da divida, onde o produtor sabe antecipa-

damente quanto precisa produzir para pagar suas parcelas.

Com prazo maior no pagamento de suas dividas e, uma garantia de pregco mini-
mo para a produgio de soja e milho no pagamento dessas dividas, os produtores melhoram sua
capacidade de pagamento. Assim, podem assumir compromissos com fornecedores que fazem
venda direta a consumidor ou com as revendas de defensivos, na compra dos insumos para
obterem melhor produtividade na cultura da soja e milho. Além disso, considera-se como fator
motivador para o incremento do volume de vendas, a abertura de novas unidades de negocios,
para atendimento de suas necessidades no setor agricola, nas cidades de Lucas do Rio Verde,

Nova Mutum no Mato Grosso e ljui no Rio Grande do Sul.

Por sua vez, o desempenho da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferra-
rin Ltda. no que diz respeito as vendas brutas no ano de 1997 é apresentado e evidenciado na

Tabela 3.
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Tabela 3 — Vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

em 1997
Meses Valor davenda | Taxa médi,a Valor da vezlda vf;;c:::l:;(l;
Bruta em RS | mensal do Délar| bruta em Dolar Délar

Janeiro 5.869.727 1,0426 5.629.891 7,05
Fevereiro 851.227 1,0484 811.930 1,02
Marco 877.148 1,0562 830.475 1,04
Abril 5.564.077 1,0609 5.244.676 6,56
Maio 5.578.639 1,0685 5.221.000 6,53
Junho 4.695.837 1,0745 4.370.253 5,47
Julho 5.610.070 1,0802 5.193.547 6,50
Agosto 8.208.731 1,0875 7.548.258 9,45
Setembro 13.447.385 1,0939 12.293.066 15,38
Outubro 16.598.544 1,1014 15.070.405 18,86
Novembro 9.586.185 1,1083 8.649.450 10,82
Dezembro 9.246.797 1,1131 8.307.247 10,40

Total 86.134.364 1,0780 79.905.096 100,00

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

No planejamento para as vendas desse periodo estava previsto um incremento

na ordem de 20%. No entanto, a falta de linhas de crédito em instituigSes financeiras para o

plantio da safra de inverno, a inadimpléncia junto & Agrofel Comércio de Produtos Agricolas

Ferrarin Ltda. por parte de seus clientes, e o baixo prego dos produtos comercializados na sa-

fra anterior, foram os fatores que mais contribuiram para um incremento das vendas brutas de

apenas 10,95 %.

No ano de 1998, a empresa alcangou um aumento nas vendas brutas na ordem

de 35% em relagio ao realizado no periodo imediatamente anterior, conforme mostra a Tabela

4.
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Tabela 4 — Vendas brutas da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

em 1998
Meses Valor da venda | Taxa médi’a Valor da ve{lda vf;;?g:_‘::;‘:’:n
Bruta em R$ | mensal do Délar| bruta em Délar Délar

Janeiro 5.954.200 1,1197 3.500.924 7,83
Fevereiro 4.188.371 1,1268 1.330.015 2,97
Margo 2.761.428 1,1335 1.894.742 424
Abril 3.130.974 1,1414 969.760 2,17
Maio 5.908.704 1,1477 1.240.407 2,77
Junho 3.949.781 1,1536 652.702 1,46
Julho 7.286.522 1,1597 782.178 1,78
Agosto 7.089.522 1,1699 2.460.175 5.50
Setembro 14.025.512 1,1810 3.725.494 8,33
Outubro 18.088.759 1,1889 10.664.149 23,84
Novembro 15.417.347 1,1968 8.569.792 18,16
Dezembro 13.834.584 1,2048 7.899.949 17,66

Total 101.635.704 1,1603 87.593.074 100,00

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Com a politica de crédito aos produtores praticamente inexistente, por parte de

governo federal, aliada a baixa produgio pela falta de insumos e sementes de mé qualidade, o

resultado das vendas, em 1998, foi considerado nada satisfatorio pela Agrofel Comércio de

Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

4.5.2.3. O or¢amento de despesas operacionais x vendas brutas

Nos periodos estudados, verificou-se que a cada ano houve incremento em ven-

das, mesmo que nio fosse o esperado pela empresa. Porém, o grande salto nas vendas aconte-

ceu do ano de 1995 para 1996, como decorréncia dos fatores apontados anteriormente.
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Em se tratando de uma empresa comercial voltada principalmente para o setor
primario, verifica-se uma significativa dependéncia das suas vendas de fatores internos e exter-

nos. Os fatores internos que mais impactam as vendas brutas da empresa s3o:

a) a auséncia de uma carteira de clientes, ou seja, a empresa sem cadastro de

clientes para formar um banco de dados adequado;

b) uma politica de vendas em que o produtor possa adquirir da empresa tudo

0 que necessita para sua atividade agricola;

c) centralizagdo das compras e politicas de vendas, somente com o proprieta-

o da empresa; e
d) o sistema de informagdo € precario, formando ilhas, em que cada departa-
mento da empresa busca para si as informagSes necessarias e ndo para a

coletividade.

No ambito externo, nota-se que a empresa carece de maiores informagdes sobre
a concorréncia, bem como sobre o comportamento e evolugdo do mercado nas atividades que
desenvolve. Adicionalmente a Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. requer,

para incrementar as vendas parcerias fortes na distribuigao dos produtos.

Tal, evidencia a necessidade da elaboragdo de um planejamento amplo e deta-
lhado das suas atividades, tanto em nivel interno quanto externo. Apesar de existirem iniciati-
vas timidas, neste sentido, em determinados departamentos da empresa, é preciso que cada

unidade otimize o seu resultado com vistas a maximizagio global da organizagédo.

Considerando os aspectos analisados e as respostas obtidas através do questio-
nario, verificou-se haver uma certa correlagdo entre o volume de vendas e a implantagao de

um sistema or¢amentario.
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Antes da implantagdo do or¢amento de despesas operacionais, as unidades néo
tinham o feedback da matriz da empresa quanto ao resultado operacional das vendas nem
mesmo qual a margem auferida pela unidade de negodcios. Até entdo, os gastos nas unidades
eram efetuados a medida em que ocorriam, sem planejamento algum, tanto no aspecto econd-

mico quanto financeiro.

Verificou-se, neste estudo, que a partir da implanta¢do do sistema orgamentario
houve maior grau de conscientizagdo dos colaboradores no que diz respeito ao resultado de
sua area de responsabilidade, além da empresa como um todo. Foram disponibilizados os valo-
res das vendas e despesas operacionais de cada unidade de negdcios, periodo a periodo, com
isso a credibilidade interna entre os colaboradores aumentou, levando cada vez mais a um mai-
or comprometimento dos mesmo para alcangar os resultados previstos. Além disso, puderam,
desta forma, policiar, com maior seguranga, as contas mais significativas em termos de volume

de despesas.

Nio obstante, possibilitou, principalmente ao gerente da unidade de negocios,
administrar melhor seu tempo e organizar de maneira mais clara as atividades a serem desen-
volvidas. Conseqiientemente, a administragdo das vendas foi aprimorada no sentido de ganhar

mercado e incremento nas vendas em cada unidade de negocios.

O incremento nas vendas, nos periodos analisados, pode ser visto como a so-
matoéria de diversos esfor¢os que contribuiram para tal ocorresse. Assim, a reorganizagao pro-
posta pela empresa por meio da implantagio do orgamento de despesas operacionais contri-
buiu para que houvesse incremento nas vendas brutas. Em outras palavras, a forma como as

mesmas foram conduzidas a partir da implantagio do orgamento de despesas operacionais € 0
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sistema de controle que emergiu com o advento do mesmo, sdo fatores que contribuiram para

o resultado alcangado pela empresa no que diz respeito ao investimento no volume de vendas.

4.5.3 A variagiio das despesas operacionais em relagiio as vendas

As contas de despesas operacionais mais representativas, no periodo de 1995 a
1998, da empresa em estudo, sdo analisadas nesta segdo. A relagdo das mesmas estd disposta
em ordem alfabética e os seus valores foram extraidos das demonstra¢Ges contabeis fornecidas

pela empresa para fins de desenvolvimento da presente dissertagéo.

Ressalte-se que, no plano de contas, no que concerne as despesas operacionais
da empresa, € encontrada uma relagdio maior do que esta apresentada para o estudo. Essas
contas de despesas operacionais ndo influenciariam no resultado da pesquisa e para tanto ndo

fizeram parte do rol apresentado.

Torna-se importante a analise das variagdes das despesas operacionais, em rela-
¢80 as vendas brutas da empresa, na medida que pode-se perceber qual das variaveis pode ser
revista na estrutura, ou seja, nas vendas ou nas despesas. Assim, os gestores efetuam a analise
e trabaltham na estrutura que julgar necessario, a fim de que os objetivos e metas planejadas

sejam efetivamente alcangadas.

Os valores estdo dispostos em Reais para cada conta de despesa operacional e
acumulados por ano. Assim, a Tabela 5 evidencia o rol das principais contas da Agrofel Co-
mércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. com seus respectivos valores, referente o exerci-

cio de 1995.
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Tabela 5 — Despesas operacionais da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin

Ltda. em 1995

Contas de despesas operacionais Valor das despesas em Reais
Agua 9.288
Aluguéis e condominios 55.232
Arrendamento mercantil 184.522
Assinaturas e mensalidades 18.317
Aviso prévio indenizado 23.266
BonificagGes 22.303
Comissées pagas 137.774
Comunicagdes 233.479
Despesas ¢/ aeronave 46.024
Despesas c/ legalizagdes 96.221
Despesas ¢/ Software e Hardware 30.888
Despesas ¢/ veiculos — combustiveis 194.680
Despesas ¢/ veiculos — manutengéo 283.773
Despesas com bens relevantes 81.147
Despesas postais e telegraficas 21.110
Férias pagas 181.109
Fretes 29917
FGTS 183.860
Gastos c/Formagdo de pessoal 7.293
Honorarios profissionais 100.730
Indenizag¢des trabalhistas 35.664
INSS 488.271
Limpeza e conservagéo 63.386
Luz 72.471
Material de expediente 89.581
Plano de saude 40.346
Pr6 - Labore 131.800
Publicidade e propaganda 41.012
Salario 13° 131.076
Salarios e ordenados 1.533.408
Seguros 30.390
Servigos de terceiros 21.670
Vale transporte 8316
ViaEens e representagoes 159.529
Total em RS 4.787.853

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

No caso das vendas, verifica-se uma acentuada concentragio das mesmas em
determinados periodos do ano. Periodo este, imediatamente anterior ao plantio da safra de in-

verno no Brasil e no decorrer de todo o tempo gasto para o plantio. O mesmo nfo ocorre com
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as despesas, pois estas na sua grande maioria sdo fixas. Portanto, as despesas operacionais sdo
bastante uniformes ao longo do ano, nio havendo um maior ou menor volume de despesas

operacionais num determinado periodo, a ndo ser por fatos estranhos a gestéo.

Adicionalmente, observa-se que as despesas da empresa estdo concentradas em
cinco grandes contas em termos de valor, as quais representam um percentual superior a 70%

do volume total das despesas operacionais no periodo.

Verifica-se também que no ano de 1995, o percentual das despesas operacio-
nais, em relagdo as vendas brutas do mesmo periodo, em doélares norte americanos, foi de
11,65%. Ja o total das despesas operacionais, em relagdo as vendas brutas do mesmo periodo,

em Reais, € de 10,25%.

Para se chegar ao valor das despesas operacionais, em dolares norte america-
nos, toma-se o valor total das despesas operacionais, em Reais, e divide-se pela taxa média
anual do dolar norte americano de cada periodo. A taxa média anual do délar norte americano
no ano de 1995 ¢ de Reais 0,9183, no ano 1996 € de Reais 1,0050, em 1997 ¢ de Reais 1,0780
e no ano de 1998 ¢ de Reais 1,1603, valores esses, encontradas nas Tabelas 1, 2, 3 e 4, res-

pectivamente.

No ano de 1996, houve uma redugdo nas despesas operacionais da empresa em
relagdo ao ano de 1995. Fica evidenciada, essa reducdo nas despesas operacionais da empresa,

pela Tabela 6, a seguir estruturada.
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Tabela 6 — Despesas operacionais da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin

Ltda. em 1996

Contas de despesas operacionais Valor das despesas em Reais
Agua 6.233
Aluguéis e condominios 85.395
Arrendamento mercantil 204.382
Assinaturas e mensalidades 19.370
Aviso prévio indenizado 21.150
BonificagGes 14.326
Comissdes pagas 148.083
Comunicagdes 339.281
Despesas c/ aeronave 45.830
Despesas c/ legalizagGes 113.878
Despesas ¢/ Software e Hardware 58.510
Despesas ¢/ veiculos — combustiveis 231.030
Despesas ¢/ veiculos — manutengio 258.778
Despesas com bens relevantes 218.830
Despesas postais e telegraficas 25.870
Férias pagas 205.031
Fretes 51.290
FGTS 201.333
Gastos c/Formagdo de pessoal 6.750
Honorarios profissionais 124.686
Indenizagdes trabalhistas 28.207
INSS 608.935
Limpeza e conservagdo 71.040
Luz 96.327
Material de expediente 127.934
Plano de satide 20.253
Pré — Labore 226.800
Publicidade e propaganda 70.792
Salario 13° 219.388
Salarios e ordenados 1.715.849
Seguros 26.361
Servigos de terceiros 180.924
Vale transporte 17.092
Viagens e representacdes 160.018
Total em RS 5.949.946

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Tabela 7 — Despesas operacionais da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin

Ltda. em 1997

Contas de despesas operacionais Valor das despesas em Reais
Agua 8.124
Aluguéis e condominios 134.879
Arrendamento mercantil 430.539
Assinaturas e mensalidades 20.856
Aviso prévio indenizado 20.710
Bonificag¢Ges 202.024
ComissGes pagas 198.205
Comunicagdes 365.028
Despesas ¢/ aeronave 77277
Despesas ¢/ legalizacdes 107.209
Despesas ¢/ Software e Hardware 87.796
Despesas ¢/ veiculos — combustiveis 339.583
Despesas ¢/ veiculos — manutengio 295.077
Despesas com bens relevantes 35.244
Despesas postais e telegraficas 50.555
Férias pagas 258.220
Fretes 71.470
FGTS 279.961
Gastos c/Formag@o de pessoal 11.780
Honorérios profissionais 132.553
Indenizac¢des trabalhistas 12.880
INSS 866.286
Limpeza e conservagdo 71.161
Luz 116.806
Material de expediente 125.788
Plano de satde 28.187
Pr6 — Labore 246.400
Publicidade e propaganda 110.283
Salario 13° 208.873
Salarios e ordenados 2.360.753
Seguros 4.108
Servigos de terceiros 229378
Vale transporte 24.380
Viaﬁens e representacoes 197.846
Total em RS 7.730.219

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Tabela 8 — Despesas operacionais da Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin

Ltda. em 1998

Contas de despesas operacionais

Valor das despesas em Reais

Agua 13.654
Aluguéis e condominios 180.212
Arrendamento mercantil 638.667
Assinaturas e mensalidades 26.974
Aviso prévio indenizado 33.452
BonificagGes 443 463
Comissges pagas 166.712
Comunicagdes 514.910
Despesas ¢/ aeronave 56.895
Despesas c/ legalizagdes 117.727
Despesas ¢/ Software e Hardware 92.060
Despesas ¢/ veiculos — combustiveis 402.710
Despesas c¢/ veiculos — manutengéo 327.093
Despesas com bens relevantes 231.132
Despesas postais e telegraficas 54.131
Férias pagas 771.014
Fretes 44 440
FGTS 395.459
Gastos c/Formagdo de pessoal 28.419
Honorarios profissionais 153.828
IndenizagGes trabalhistas 188.768
INSS 1.174.697
Limpeza e conservagdo 81.145
Luz 144.544
Material de expediente 104.831
Plano de saide 144.544
Pr6 — Labore 104.830
Publicidade e propaganda 16.060
Salario 13° 222.807
Salarios e ordenados 3.278.629
Seguros 32.348
Servigos de tercetros 403.318
Vale transporte 31.129
Viagens e representagdes 213.607
Total em R$ 10.833.209

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

Nos quatro anos estudados podemos verificar o comportamento das despesas

operacionais e a venda bruta em cada um dos periodos. A Figura 1 evidencia que tanto as des-

pesas operacionais quanto as vendas brutas evoluiram.
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Figura 1 — Distribuicio da receita e despesa operacional nos periodos analisados na

Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

[l Receita
B Despesa

Fonte: ACADROLLI, Ivan Lucas. 1999.

Observou-se um crescimento nas receitas brutas ao longo dos periodos, desde
1995 até o ano de 1998. O mesmo aconteceu em relagdo as despesas operacionais, que tiveram
um pequeno crescimento nesse periodo. No entanto, esse crescimento, tanto das receitas
quanto das despesas é em valores absolutos de dolares, visto que em valores relativos as des-
pesas operacionais ndo acompanharam a evolugdo das vendas, o que € favoravel para a empre-

sa em termos de resultados.

O maior indice de crescimento das receitas na empresa ocorreu no periodo de
1995 a 1996, quando houve um incremento na ordem de 61%. Nos periodos subseqiientes, o

incremento foi de 10,95%, de 1996 a 1997, e 9,62%, de 1997 a 1998.
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Com relagdo a evolugdo das despesas operacionais na Agrofel Comércio de
Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. pode-se verificar que de 1995 a 1996 houve um acréscimo
de 13,55%, representando o menor indice de crescimento nos periodos estudados. Nos perio-
dos que se sucederam o crescimento foi de 22,06%, de 1996 a 1997, e de 29,20%, do ano de

1997 a 1998.

No que concerne as despesas em relagdo as vendas em cada um dos periodos
pesquisados, verifica-se que o maior indice encontra-se no ano de 1995 e o menor no ano de

1996, ou seja, 11,65% e 8,22%, respectivamente.

Percebe-se, ainda, uma tendéncia de crescimento das despesas em relagdo as
vendas, pois no ano de 1997 tem-se um percentual de 9,04%, ja em 1998 este percentual subiu
para 10,66%. Com exce¢do do periodo compreendido entre 1995 e 1996, quando o nivel de
vendas foi muito superior ao das despesas, nos outros periodos, nota-se que as despesas au-
mentaram em proporgdes superiores ao das vendas, sendo, do ponto de vista do resultado da

empresa um aspecto desfavoravel e que deve ser considerado pelos seus gestores.

Qualquer modificagiio nos niveis de despesas altera o resultado operacional,
desde que suas vendas fiquem estagnadas em um determinado ponto. Assim, cabe analisar os
motivos que elevaram as despesas operacionais a esses niveis e porque ndo houve um incre-
mento nas vendas na mesma propor¢io, na Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin

Ltda. nesse periodo.

Desse modo, a busca continua por melhores resultados na organizagio deve fa-
zer com que todos os envolvidos compreendam e se comprometam, cada vez mais, para que

0s objetivos e metas estabelecidas sejam alcangados.
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4.5.4 O orcamento de despesas operacionais como propulsor da reducio de gastos

Em todas as unidades de negocios foi implantado, em 1992, o sistema de orga-
mento global da empresa, iniciando-se pelo orgamento de vendas, or¢gamento de despesas ope-
racionais e fluxo de caixa projetado. Visto que até o ano de 1995 a empresa ndo tinha for-
malmente um sistema orgamentario, houve um salto significativo no controle de suas ativida-

des.

No Anexo 1, evidencia-se o processo da programag@o or¢amentaria de despesas

operacionais para cada uma das unidades de negocios.

Nas etapas propostas pela equipe de trabalho para a implantagdo do orgamento
de despesas operacionais na Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. algumas

metas foram estabelecidas para serem cumpridas dentro de um determinado periodo.

Uma das mais importantes ¢ de que o total das despesas, de um modo geral, no
ano de 1998, atingissem um indice ndo superior a 8% em relagdo as vendas do mesmo periodo.

Nos anos imediatamente anteriores o percentual poderia oscilar entre 9% e 10%.

Anteriormente, como as unidades possuem estrutura fisica e humana julgada
adequada pelos proprios integrantes de cada equipe, foi proposto que, a partir de 1995, para
todas as despesas que ultrapassassem a R$ 50,00 (cinqiienta reais) a unidade de negocios fara
o or¢amento com mais de um fornecedor a fim de obter pregos menores e, por conseguinte,
reduzir despesas. Esse valor ficou determinado como limite de algada do gerente em cada uni-

dade para aferi¢do da despesa.

Com a implementac¢do do or¢amento de despesas operacionais, o valor de alga-

da para cada unidade de negdcios, no ano de 1998, passou a ser de R$ 100,00 (cem reais).
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Tal, pode ser considerado um fato positivo, pois 2 medida em que o grau de conscientiza¢io e
responsabilidade aumentam, faz com que as pessoas se comprometam cada vez mais com o

processo.

A contribui¢do de cada unidade de negocios para a redugio dos gastos na em-
presa, a partir da implanta¢do do orgamento de despesas operacionais, € reconhecida por meio
da concessdo de novas algadas nos limites das despesas sem prévia autorizagio do departa-

mento administrativo da matriz.

Corrobora, também, a maneira favoravel com que cada uma das unidades de
negdcios pesquisadas participaram no processo de planejamento, execugio e contole das ativi-
dades, principalmente no que concerne as despesas operacionais. Conhecendo, a partir de seu
gerente geral, a estrutura humana disponivel para o desenvolvimento das atividades, as unida-
des puderam ao longo dos periodos estudados reduzir os indices de despesas de um modo ge-

ral.

A partir de resultados apurados e analisados, com niveis de redug@o de despesas
satisfatorios, sem comprometer a estrutura da empresa quanto as vendas, elaboraram-se planos
de premiagdes para as unidades com maior destaque. Ainda hoje, mensalmente, sdo agraciadas
com premiagdes as duas melhores unidades no que diz respeito aos seus niveis de despesas

operacionais incorridos.

Levando-se em consideragdo todos os critérios utilizados para o estabeleci-
mento das normas de premiagdes, verifica-se uma grande variag@o nas conquistas pelas unida-
des, ou seja, cada més diferentes unidade de negocios sdo agraciadas com premiagdes decor-

rentes do melhor desempenho relacionado as despesas operacionais.
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Assim, evidencia-se que, havendo eficientes sistemas de acompanhamento e
controles constantes nos gestores, nas atividades e nos processos, a empresa atinge seus obje-
tivos. Também, é necessario que as pessoas estejam motivadas para o desenvolvimento de suas

atividades, a fim de que busquem, cada vez mais, satisfagdo na realizagio de seus objetivos.

4.5.5 O orcamento de despesas operacionais como fator gerador de mudangas

O presente trabalho selecionou vinte e uma unidades de negécios da Agrofel
Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. com o objetivo de analisar o programa de im-
plantagdo do orgamento de despesas operacionais na empresa. Portanto, as descri¢des e relatos

apresentados a seguir referem-se a implantag@o desse or¢amento na empresa.

A implantag¢do do sistema or¢amentario, ao promover conflitos na administra-
¢do geral das unidades de negécios, fez com que houvesse a necessidade de mudangas no
comportamento dos seus gestores. Paralelamente, fez-se necessario buscar uma nova maneira
de realizar o planejamento, execugdo e controle das atividades, as quais passaram a ser monito-
radas concomitante com o desenvolvimento de todo o processo, fazendo algumas implica¢des

na mudanga do perfil dos administradores.

A fim de que, o programa de implementagdo do or¢amento de despesas opera-
cionais, tornasse o processo flexivel e entendido por todos, houveram reunides com todos 0s

gestores.

No entanto, com a instituicdo do or¢amento de despesas operacionais na em-
presa ndo houve a necessidade da criagdio de um departamento especifico para tal ou de novos

cargos. Ao invés disso, procuraram evitar barreiras entre as areas comercial ¢ administrativa da
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empresa, fazendo com que todos colaborassem do processo e buscassem obter um melhor re-

lacionamento e conhecimento das areas afins.

O sistema de integragdo de pessoas e processos fez com que, em cada uma das
unidades de negdcios, cada individuo desenvolvesse suas atividades e participasse intensiva-
mente, relacionando-se de forma mais harmoniosa e proveitosa com as demais pessoas que

pertenciam as outras areas da empresa.

Por outro lado, a flexibilizagdo no modo de execugdo das tarefas, proporciona-
do pela implantagdo do sistema orcamentario, exigiu algumas mudangas nos procedimentos
para a execugdo das mesmas, tanto em termos administrativos quanto operacionais da empre-

sa.

Tal, é corroborado pela maioria, dos que responderam o questionario, ao afir-
marem que a maneira de realizarem suas tarefas apos a implantagdo do or¢camento de despesas
operacionais modificou. Explicam que, antes da implantagdo nio era exigido que se fizesse

acompanhamento das despesas da unidade:

“Mesmo tendo a consciéncia daquilo que deveria ser feito, o fize-
mos de maneira informal, pois ndo nos era exigido.Com a im-
plantagdo do sistema de or¢amento, fizemos nossas previsoes e
acompanhamentos e, conseguimos verificar onde estavamos dei-
xando a desejar para a unidade e para a empresa como um todo,
em termos de organizagdo e resultados financeiros. Apos a im-
plantagdo do sistema or¢amentdrio temos a responsabilidade e o
compromisso de controlar e analisar resultados obtidos”.

Para isso, a gestdo ficou mais complicada, as pessoas tiveram que se adequar ao
novo sistema, necessitando tomar um nimero cada vez maior de decisdes. Houve também, o
enriquecimento de todas as tarefas a serem executadas na empresa, bem como no processo de

decisdo sobre as mesmas. A fim de que o processo seja aprimorado constantemente, a empresa
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esta investindo em mais treinamentos dos individuos, através de seminarios, cursos de exten-

sd0 interna, entre outros:

“A fim de que nos adequdssemos as normas do sistema orgamen-
tdrio, tomei a liberdade, por conta propria, de fazer reunies com
o pessoal de vendas e administrativo juntos. Foi nessas reunites
mensais que surgiram idéias para recebermos cursos e treina-
mentos. Sentimos, no grupo, a necessidade de aprimoramento e
busca novos conhecimentos tanto em administra¢do como de pla-
nejamento de or¢amentos”.

Dessa forma, foi imposta uma gama maior de responsabilidades aos gestores e
também para os executores das tarefas. A participagdo no desenvolvimento do processo, com-
binado com o poder de algumas decisGes centralizadas, fez emergir novas potencialidades na

empresa por iniciativas dessas pessoas:

“Antes da implantacdo do sistema de or¢amento eu so decidia al-

guma coisa relativo a vendas. Eu so obedecia as ordens vinda da
matriz e tentava a por em prdtica..Com a implantagdo do orga-
mento estou mais organizado para administrar tanto as vendas
como controlar as despesas, pois tenho algada de decisdes que
antes eu ndo tinha’.

Na percepgdo dos gerentes de unidade da empresa Agrofel Comércio de Pro-
dutos Agricolas Ferrarin Ltda. a implantagdo do sistema or¢amentario fez com que mudasse
seu comportamento na organizagdo. Com as atribui¢des que foram impostas nos planos e me-
tas da empresa e no dia-a-dia da mesma, puderam expressar os seus sentimentos quando inda-

gados sobre determinados assuntos:

“Eu julgava que para a empresa ir bem bastava vender bastante.

Agora ja entendo que vender é apenas uma parte do processo e
que sem as pessoas capacitadas nas suas dreas podemos estar
prejudicando a empresa’”.
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As equipes de trabalho nas unidades de negocios da empresa, bem como na
matriz, no periodo estudado, estiveram com propositos muito comuns em todos os niveis, fa-

zendo com que os resultados almejado fluissem normalmente.

Desse modo, a implanta¢do do or¢gamento de despesas operacionais na empresa,
propiciou o desenvolvimento pessoal e profissional dos gestores, impulsionou a aproximagio e
conhecimento das areas, viabilizou maior participagdo dos gestores nas decisdes da empresa,
além de implicar alteragGes na maneira das pessoas realizarem suas atividades na organizag@o,

principalmente, dos gerentes de unidades.

4.5.6 O orcamento de despesas operacionais como motivador do incremento de respon-
sabilidade

A implementag¢do do programa orgamentario na empresa Agrofel Comércio de
Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. de uma forma geral, procurou instituir maior integra¢do,
participagdo e inter-relagdo de todos os departamentos da empresa. Ao mesmo tempo, buscou
propiciar mais flexibilidade aos gerentes, maior autonomia na tomada de decisdes e responsa-
bilidades ampliadas para os seus colaboradores, bem como com atingimento do resultado da

empresa.

Desse modo, o orcamento de despesas operacionais, provocou a necessidade de
um maior acesso interno as informag¢des. Um contingente mais significativo de colaboradores,
independente de departamento ou nivel hierarquico, passou a usufruir dessas informages or-

ganizacionais, facilitando e ampliando o entendimento da empresa como um todo.

Antes da implantagdo do orgamento de despesas operacionais, a responsabilida-

de dos gerentes referia-se, basicamente, em nivel de unidade de negécios, ao cumprimento das
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metas de vendas. O perfil de gerente existente na empresa até entdo era estritamente de um
homem de vendas, com conhecimento da regido onde desempenhava essa fungdo. N#o era co-
brado, de maneira formal, em relagdo a outros valores imprescindiveis para uma boa gestdo

empresarial.

No que diz respeito, especificamente, a area de apoio administrativo-financeiro
da unidade de negdcios, esta era a responsavel pela execugdo operacional de tarefas adminis-
trativas-contabeis, portanto, sem conhecimento das demais € o seu reflexo no resultado da em-
presa. Havia uma distancia significativa em termos de comunicagdo, tanto no que concerne
internamente a unidade de negocios quanto em relagdo a administragdo central, localizada na

matriz na cidade de Palmeira das Missdes, RS.

Apoés a implantagdo do orcamento de despesas operacionais € um aprimora-
mento no orgamento de vendas ocorre um redimensionamento das responsabilidades capacida-
de dos gerentes das unidades de negdcios. Por conseguinte, foi tragado um novo perfil para

esta fungdo e desenvolvido um programa de treinamento e adequagéo destes a fungéo.

Os gerentes passaram a desenvolver habilidades, muitas vezes ocultas ou mes-
mo esquecidas, que os capacitariam a exercer a fungdo para a qual tinham sido contratados.
Houve, nesse periodo, demissGes e também pessoas que se afastaram da empresa, julgando-se

incapazes de desenvolver sua fungdo nesta nova perspectiva.

Uma questéo relevante foi o aumento do grau de comprometimento provocado
nas pessoas com a implantagdo do orgamento de despesas operacionais. Isto resultou no des-

envolvimento das atividades de forma mais planejada e controlada:
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“Com a implantagdo do or¢amento de despesas operacionais na
empresa eu precisei me organizar melhor, comecei a fazer mais
reunifes e comprometer a equipe pois, aumentou a nossa respon-
sabilidade pelo resultado da empresa”.

Nesta mesma linha de raciocinio, outro gerente de unidade de negécios da em-
presa se manifestou como segue:

“Antes de existir orgamento eu me preocupava so em vender, com
essa nova politica sou o responsavel pelo planejamento global da
unidade e administro pessoas, veiculos, tudo o que envolve a uni-
dade, isso me torna cada vez mais responsavel”.

No entendimento da maioria dos gerentes de unidades de negdcios que respon-
deram o instrumento de pesquisa, a implantagdo do orcamento de despesas operacionais fez

com que se agregasse maior responsabilidade para todos os envolvidos nesse processo, princi-
palmente para o gerente de unidade:

“E visivel, a cada ano que passa, a necessidade de melhores re-
sultados. O trabalho de nossa equipe faz com que a minha respon-
sabilidade como gerente aumente cada vez mais. Todos os dias
somos desafiados e precisamos provar que somos capazes de en-
frentar com grandeza e dignidade todas as adversidades”.

Sob esse prisma, todas as pessoas exercem um papel importante para a organi-
zagdo, pois a viabilidade das vendas em cada uma das unidades de negocios, depende, entre

outros fatores, de que o planejamento, execugdo e controle das atividades sejam bem estrutu-

radas e realizadas, a fim de que os resultados previstos sejam alcangados.

Constata-se, nos periodos analisados, com base nas respostas obtidas através do
questionario, haver um grau maior de responsabilidade dos seus gestores no planejamento e

controle das atividades, a partir da implementagio do or¢amento de despesas operacionais.
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Assim, corrobora-se a idéia de que, quando hé responsabilidade e comprometi-
mento das pessoas, aliados a resultados alcangados, paradigmas sdo quebrados e os gestores
desenvolvem melhor suas atividades e idéias. Por outro lado, é importante que as pessoas se-
jam ajudadas e compreendidas, ouvidas e tratadas de maneira justa, a fim de que mantenham o

desejo de alcangar os objetivos.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo contempla as conclusdes e recomendagdes do estudo efetuado
junto a Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. no que concerne ao planeja-
mento, execucdo e controle das despesas operacionais no desempenho dos gestores e resultado

da empresa.

5.1 Conclusdes

As conclusdes deste estudo, delineadas aqui, resultam da pesquisa realizada
junto a uma amostra de 21 gerentes de unidades de neg6cios, da empresa Agrofel Comércio de
Produtos Agricolas Ferrarin Ltda. Assim, buscou-se verificar se o orgamento de despesas ope-
racionais tem influéncia no desempenho dos gestores e no resultado operacional de uma em-

presa comercial. :

Dessa maneira, o orgamento de despesas operacionais foi analisado a partir dos
procedimentos adotados para a sua implantagdo, como também dos aspectos relacionados ao

resultado operacional e comportamento humano.

No que se refere aos procedimentos utilizados para a implantagdo do or¢amento
de despesas operacionais, estes tiveram, de certa forma, uma seqiiéncia normal. Os indicios
que levam a tal assertiva s3o as etapas percorridas pela empresa, ou seja, a criagdo de uma
equipe para implantar o orgamento, analise da estrutura organizacional, além de treinamentos e

conscientizagido dos envolvidos.
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Mesmo sendo guiado por algumas normas e procedimentos comuns a varias
empresas, ndo se pode afirmar que esse método de conduzir trabalhos seja padrdo para a im-

plantagdo de um orgamento de despesas operacionais.

No que diz respeito ao impacto da implementagdo desta ferramenta gerencial na
empresa, observou-se que o or¢amento de despesas operacionais interferiu no resultado da
empresa nos quatro anos analisados, pelo volume de vendas que teve um crescente em todos
os periodos. Essa constatagdo deu-se a partir da analise das demonstragdes contabeis e dos

relatorios de vendas bem como dos relatorios das despesas operacionais da empresa.

Além disso, a abordagem do orgamento de despesas operacionais propiciou,
principalmente, aos gerentes gerais das unidades de negocios, o conhecimento mais amplo e
profundo da empresa para a qual prestam seus servigos. Ressalte-se que os demais colaborado-
res de cada uma das unidades de negdcios também puderam, com o advento desse or¢gamento,

conhecer melhor a organizagio.

O conhecimento dos resultados de cada parte e do total da empresa, oriunda do
somatério dos esforgos de cada um dos colaboradores, fez com que paradigmas departamen-
tais e de dire¢do geral fossem modificados, admitindo e incentivando que colaboradores de di-
ferentes areas e niveis hierarquicos pudessem ter acesso as informagdes. Também passaram a
realizar suas atividades de maneira mais integrada, com objetivos e expectativas comuns, pois

resultados positivos conseguem motivar as pessoas.

O orgamento de despesas operacionais na Agrofel Comércio de Produtos Agri-
colas Ferrarin Ltda. levou a articulagbes em outras areas da empresa, ndo ficando restrito a

area administrativa. Com isso, as atividades da area de vendas foram redimensionadas, para
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que todas as tarefas exigidas, a partir da implantagdo do orcamento, fossem cumpridas sem

afetar a estrutura da organizagdo.

No que diz respeito aos resultados operacionais de cada uma das unidades de
negocios da empresa como um todo, verificou-se uma melhora crescente a cada periodo pes-
quisado. Esse incremento se deve ao aumento das vendas e um melhor planejamento das ativi-
dades. Também verificou-se que, nos anos analisados as alteragdes no montante das vendas e
na reducdo das despesas, estdo de acordo com as expectativas decorrentes da implantagio des-

se instrumento de gestdo.

Um outro aspecto a ressaltar é que com a implantagdo do or¢amento de despe-
sas operacionais, foi pfopiciado a todos os gerentes, e, conseqiientemente, sua equipe, infor-
magdes mais detalhadas sobre os resultados da sua unidade e da empresa como um todo. Com
isso, passaram a ser discutidos, em todos os niveis, os itens que compdem o processo de com-
pra, venda, despesa e resultado, deixando transparente como a sua area de responsabilidade

contribui para a maximizagao do resultado da organizagdo.

Nio obstante, com o or¢gamento de despesas operacionais, outros fatores positi-
vos foram percebidos, especialmente os que proporcionaram agilidade e flexibilidade ao pro-
cesso de moderniza¢do da empresa. Dessa forma, torna-se importante para administradores e
colaboradores estarem atentos a essas mudangas, que podem impactar no processo de gestdo

na sua unidade de negdcios.

Quanto ao grau de responsabilidade de cada um dos gerentes das unidades de
negocios, observou-se um acréscimo consideravel. O incremento deve-se ao aumento de ativi-
dades a serem planejadas, executadas e controladas na unidade, bem como a ampliagdo dos

fatores a serem gerenciados. Antes do incremento dessa responsabilidade, a énfase estava na
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gestdo das vendas, com a implementagdo do orgamento de despesas operacionais passaram a

administrar pessoas e resultados.

Sob essa perspectiva, pode-se dizer que, nos casos analisados, as altera¢des ve-
rificadas na maneira das pessoas realizarem suas atividades, com a introdugdo do orgamento de

despesas operacionais, estdo de acordo com as conjecturas da referida abordagem.

Dessa forma, percebeu-se que a implantagdo do or¢amento de despesas opera-
cionais na empresa influenciou no desempenho dos gestores € no resultado da empresa. Res-
salte-se, ainda, que outras mudangas ocorreram neste processo de implantagido do sistema or-
camentario, tais como a adequag@o da tecnologia da informagdo e do sistema de informagdes

gerenciais da empresa em estudo.

Assim o programa orgamentario, adotado pela empresa estudada, ndo se com-
pGe de um padrdo que abrange o todo em termos de procedimentos, como também ndo pode
ser considerado um conjunto semi-pronto como enquanto ferramenta de gestio empresarial.
Porém, ha diversos aspectos que permitem a contextualiza¢do e delineamento da abordagem
de orgamento, especialmente no que se refere as alteragdes provocadas pelo mesmo, tanto no

resultado operacional quanto nos gestores da empresa objeto de estudo.

5.2. Recomendacdes

As constatagdes apresentadas neste capitulo, ainda que restritas a empresa estu-
dada, trazem algumas questdes que podem vir a ser objeto de novas pesquisas relacionadas a

abordagem do orgamento de despesas operacionais.



117

Uma questdo que requer um estudo mais profundo, € a adequag@o do sistema
de informagdes gerenciais ao processo de informagdo requerida para alcangar maior efici€ncia

e eficacia com o sistema or¢amentario.

Outro aspecto de relevancia consiste no estudo sobre o impacto gerado com a
implantagdo do sistema orgamentario, por meio das diversas pegas que o compdem, na cultura

organizacional da empresa.

Por ultimo, uma questdo a ser explorada refere-se 4 questdo de poder, lideranga
e sucessdo na empresa familiar. Tal torna-se relevante a medida em que a empresa estd no
ramo a mais de 23 anos e somente a partir de 1992 passou a contratar executivos para o des-

envolvimento de suas atividades.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DO QUESTIONARIO AS GERENCIAS DAS UNIDADES DE
NEGOCIOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO - ECONOMICO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO
CPGA - UFSC

Prezado Sr.:

Com muita satisfagdo formulamos o presente, para solicitar de Vossa Senho-
ria, enquanto entrevistado, para que, através do instrumento de pesquisa em anexo, forne-
¢a subsidios para o estudo que esta sendo desenvolvido pelo mestrando Ivan Lucas Aca-
droli em sua dissertagé@o. O referido trabalho esta sendo orientado pela Professora Dra. II-
se Maria Beuren, professora do Curso de Pos-Graduagdo em Administragio em nivel de
Mestrado e do Departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa
Catarina.

O objetivo deste roteiro € proporcionar auxilio ao entrevistado no que diz
respeito ao entendimento e seqiiéncia das questdes formuladas pelo entrevistador.

Contando com a sua valiosa colaboragdo, desde ja, os membros do Curso de
Mestrado em Administragdo da UFSC, através de seu Coordenador, Professor Dr. Nelson
Colossi, agradecem vossa participag@o no referido estudo.

DADOS DO ENTREVISTADO

NOME:

FUNCAO:

DEPARTAMENTO:

FONE PARA CONTATO:
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11.

12.

124

QUESTIONARIO

A unidade de negdcios da empresa onde vocé trabalha tem orgamento de despesas opera-

cionais?
Como ¢ elaborado o or¢gamento de despesas operacionais na sua unidade de negdcios?

Como eram realizados os gastos com despesas operacionais antes da implantagdo desse

orgamento?

De que forma o or¢amento de despesas operacionais contribuiu para reduzir os gastos de

sua unidade de negocios ?

No periodo compreendido entre os anos de 1996 a 1998, que outros fatores internos ou
externos a empresa, contribuiram para o aumento ou para a redugdo de gastos na sua uni-

dade?
Como os fatores externos ou internos influenciaram os gastos na sua unidade de negocios?

Quais os itens de despesas operacionais que vocé administrou com maior énfase antes da

implantagdo do or¢amento de despesas operacionais?

A partir da implantagio do or¢amento de despesas operacionais, que itens de despesas

operacionais vocé€ administra com maior énfase?

Quanto ao planejamento, a execugdo € o controle das despesas operacionais de sua unida-

de de negdcios antes da implantagdo do or¢amento pela empresa, como eram feitos?

Com a implantagdo do or¢camento das despesas operacionais, como € feito o planejamento

das mesmas na sua unidade de negocios?

A partir de implantagdo do or¢gamento de despesas operacibnais, de que maneira ¢ feita a

execucgdo das mesmas em sua unidade de negdcios?

Como ¢é feito, na sua unidade de negocios, o controle das despesas, ap6s a implantagdo do

or¢amento de despesas operacionais?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
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No que diz respeito ao seu grau de responsabilidade, quanto ao planejamento do orga-

mento de despesas operacionais, apos sua implantagio, o que modificou em sua fungdo?

Com a implantag@o do or¢gamento de despesas operacionais, o que modificou na sua fungéo

no que diz respeito a sua responsabilidade quanto a execu¢do do mesmo?

O que modificou na sua fungdo quanto ao grau de responsabilidade para o controle do or-

camento de despesas operacionais apos sua implanta¢do?

Houve aumento no grau de responsabilidade, na sua fung¢do, em decorréncia do orgamento

de despesas operacionais?

Quanto a sua fungéo, teve redugdo no seu grau de responsabilidade que foi decorrente da

implanta¢do do or¢amento de despesas operacionais?

De que forma o or¢amento de despesas operacionais contribuiu no incremento do fatura-

mento da sua unidade de negocios?

Que fatores, internos ou externos, com a implantagdo do or¢amento de despesas operacio-
nais, contribuiram para que houvesse incremento no faturamento da sua unidade de neg6-

cios?

De que forma suas despesas, aumentaram ou reduziram em relagdo as vendas de sua uni-

dade de negocios no periodo pos implantagdo do or¢amento de despesas operacionais?

Quais os fatores internos ou externos que contribuiram para o incremento ou redu¢do nas
despesas da sua unidade de negodcios em relagdo as vendas apds a implantagdo do orga-

mento de despesas operacionais?
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ANEXO 2

PROGRAMACAO ORCAMENTARIA DE DESPESAS

AGROFEL Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
Matriz — Palmeira das Misses — RS
Avenida Independéncia — 2447 Fone: 0XX (55) 742-1375

www.agrofel.com.br

PROGRAMACAO ORCAMENTARIA DE DESPESAS SAFRA_ /

Unidade:

Cidade:

Gerente:

Chefe de Escritorio:

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.



ANEXO -3

FORMULARIO PARA DAR SUPORTE NA ELABORACAO DO ORCAMENTO DE
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DESPESAS OPERACIONAIS
Programacio orcamentiria das despesas operacionais para anosafra  /
DESPESA . ] 1. =2
& |E |8 |8 |= |& |<|5 [2|8|E|z2|28
S 12 |5 |8 | |<€ |88 |Z2|a|8|2 |2
Agua
Ajuda custo celular
Aluguéis
Armazenagem

Assinat. E mensalidades

Bens de valrs relevantes

Brindes e doacbes

Despesas bancarias

Embratel — STM 400

Energia elétrica

Hospedagem

Impostos/Taxa Estaduais

Impostos/Taxa Federais

Impostos/Taxa Municip.

Indenizagdes trabalhistas

Judiciais

Legaliza¢bes

Limpeza e conservagdo

Material de expediente

Postais e Telegraficas

Promogdes

Publicidade e Propaganda

RefeigOes

Seguros

Servigo de terceiros

Telefones

Treinam. E desenvolv.

Veiculos combustiveis

Veiculos manutengdo

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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ANEXO -4

Formulario do or¢camento de despesas com veiculos e avaliagio de estado de conservacio

Veiculo: Avaliacdo de despesas vinculadas

MARCA/MODELO ANO:
PLACAS: RESPONSAVEL
QUILOMETRAGEMEM _ / |/ KM
PROGRAMACOES:

Meses Dias tra- | Previsdo | Combusti- | Manuten- | Hospeda- | Refeigdes
balhados em Km veis ¢do do vei- gem
culo

Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Total

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.

A fim de saber o estado de conservag@o para a verificagdo da necessidade de
manutengdo dos veiculos, € atribuido notas de 1 a 5 paras os quisitos, conforme demonstra o
quadro abaixo, onde 5 é 6timo, 4 é bom, 3 é regular, 2 é ruim e 1 é péssimo. Basta colocar um

(x) xis, no quadro correspondente ao conceito dado pelo responsavel do veiculo.




Formulirio estado de conservacio / necessidade de manutencio de veiculos

Quesito 1 2 3 4 5 Quesito 1 2 3 4
Carrocenia Parte elétrica
Motor Pneus e rodas
Cambio Freios
Suspensao di- Interior
anteira
qupensao tra- Bancos
seira

Legenda: 5=06timo 4=bom 3 =regular 2=ruim 1= péssimo

Comentarios e conclusdes sobre o aspecto geral do veiculo:

..............................................................................................................................................

Assinatura do responsavel pelo veiculo Assinatura do gerente da unidade de negdcios

Fonte: Agrofel comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Formuléario: previsio de despesas limpeza e conserva¢io de bens de valor relevante

CONSERVACAO PATRIMONIAL

BENS MOVEIS (méveis e utensilios e equipamentos, exceto veiculos)

Qual a necessidade de reformas / conservagio / aquisicoes?

Meses

Valor em Reais

Descri¢ao do estado do bem

Margo

Abril

‘Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Qutubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Total

* este quadro é utilizado como base para a previsdo da conta “Limpeza e Conservagdo de

Bens de Valor Relevante”

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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CONSERVACKO PATRIMONIAL
BENS MOVEIS (méveis e utensilios e equipamentos, exceto veiculos)

Qual a necessidade de reformas / conservago / aquisi¢des?

Meses Valor em Reais Descrigio do estado do bem

‘{Marco

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Total

* este quadro é utilizado como base para a previsdo da conta “Limpeza e Conservacdo do
imovel alugado: Contrato de locacdo em dia: ( ) sim ( ) ndo — vencimento /
Valor do Aluguel R3:

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Formulario: acdes que justificam previsdes de treinamento, desenvolvimento

Treinamento e desenvolvimento

Nome e cargo ou grupo

a participar mento

Descrigdo do treina-

Valor em Reais

Refei¢oes e Hospedagens

Usuario do veiculo

Outros profissionais

Total da empresa

Meses Refei¢coes | Hospedagem

Refeicoes

Hospedagem

Refeicoes

Hospedagem

Marco

Abril

Mato

Junho

Jutho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Soma

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Formulérios: previsiio de despesas com legaliza¢Ges e servicos de terceiros

Meses CPR* [Reconheci- Registros de| Taxa Outras Valor
mento de fir- | garantias | CREA | despesas |gastono
mas com legali- | més/
zacgoes Reais

Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro
Janeiro
Fevereiro
Soma

Servigos de terceiros

Meses Carga e descarga Fretes Outros servigos a | Total previ-
prever sfio
més/Reais

Margo
Abril
Maio
Junho
Jutho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro
Janeiro
Fevereiro
Soma

* (Cédula de Produto Rural

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.
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Formulédrios: despesas com material de expediente e telefones

Material de expediente

Meses Material com- | Copias | Formulario | Qutros gastos | Total da
prado uso na xXerox CREA com materiais | conta do
unidade més/Reais

Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro
Janeiro
Fevereiro
Soma

Despesas com telefones
Meses Total de previsiao na conta
do més em Reais

Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro
Janeiro
Fevereiro
Soma

* Os valores previstos, nesta conta, estio de acordo com a necessidade de uso do telefone
na unidade (assinam o gerente da unidade de negdcios e a recepcionista/telefonista)

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.



135

ANEXO -5

TERMO DE COMPROMISSO DA EMPRESA COM OS PRINCIPAIS GESTORES
DA UNIDADE DE NEGOCIOS

TERMO DE COMPROMISSO

Através deste Termo de Compromisso, declaramos que as programagdes de
despesas contidas nos relatorios sio a expressdo da verdade, baseados em estudos e in-

formag8es que obtivemos e que julgamos ter grande probabilidade de realizago.

As programagles de despesas apresentadas neste trabalho, estdio sujeitas a
avaliagdo por parte da direcdo da empresa, para posteriormente emitir diferimento ou so-

licitar os ajustes que julgar necessarios, sem em concordéincia com a geréncia da unidade.

Local Data

Chefe de Escritorio

Gerente da Unidade

Fonte: Agrofel Comércio de Produtos Agricolas Ferrarin Ltda.



