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RESUMO

A globalizacdo da economia e da concorréncia e a grande quantidade de empresas
que fecham suas portas por ano no Brasil reforca a importancia do empresario
planejar as suas acbes. O planejamento passa a ser um fator diferencial para a
sustentabilidade das empresas e 0 orcamento seu instrumento de mensuracao
guantitativa. Esta pesquisa descritiva apresenta um estudo elaborado nas industrias
do Distrito Industrial |1 da cidade de Bauru — SP, cadastradas no CIESP — Diretoria
Regional Bauru. As perguntas do questionario estdo organizadas em blocos
relacionados aos objetivos especificos e investigando as caracteristicas das
industrias. O orcamento é utilizado por 57% das industrias pesquisadas, que indica
gue nem todas as empresas consideram do orcamento empresarial como
instrumento de mensuracdo quantitativa e de gestdo, buscando torna-lo um
instrumento de integracdo, conducdo e um meio eficiente de atingir os objetivos da
empresa. Em termos especificos, esta pesquisa apresenta os fatores relevantes
para o desenvolvimento do planejamento orcamentario. Por outro lado, o estudo
apresenta os principais motivos pelos quais algumas empresas nédo elaboram esta
atividade. Contudo, o planejamento orcamentéario € um importante instrumento de
gestdo empresarial, proporcionando a concentracdo dos esforcos dos
administradores nos pontos-chave, minimizando a tensédo no processo de tomada de

decisao.

Palavras-chave: Planejamento, Orcamento Empresarial, Controles Financeiros.



ABSTRACT

The globalization of the economy —and of the competition- and the large number of
companies which shut down every year in Brazil reinforces the importance of action
planning for the businessman. Planning has become a differential factor for the
sustainability of the companies, and the budget, their quantitative assessment
instrument. This descriptive research presents a study made with the industries of the
industrial estate |, in Bauru city, Sdo Paulo state, registered at CIESP —Bauru
regional board of directors. The questions in the questionnaire are organized in
blocks related to the specific objectives of the research and investigating the
characteristics of the companies. The budget is used by 57% of the companies
surveyed, which indicates that not all the companies consider the use of the
enterprise budget as an instrument for integration, direction, and an effective way to
reach the company’s goals. In specific terms, this research presents the relevant
factors for the development of the budget planning. On the other hand, the study also
presents the main reasons why some companies fail to fulfil this activity.
Nevertheless, budget planning is an important instrument for enterprise
management, leading to the concentration of managers’ efforts on the key points,

minimizing, thus, the strain in the decision making process.

Key words: Planning, Enterprise Budget, Financial Controls.
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1. INTRODUCAO

7

A evolucdo da sociedade brasileira é marcada por fatos que levam a
humanidade a se adaptar a novos cenarios, tanto politicos como empresariais e
sociais. Nos dois ultimos séculos, o0 mundo viveu duas grandes guerras, mudancas
culturais, mudancas tecnolégicas e crescimento populacional. Houve consideravel
evolucdo no século XX do modelo capitalista de organizacdo econdmica e
atualmente convivemos com a globalizacdo dos negdcios, tornando-se
indispensavel o planejamento e a correta utilizacdo dos recursos oriundos da

natureza e da boa conducéo dos negécios.

Existe atualmente no Brasil grande mortalidade de empresas com pouco
tempo de funcionamento. Uma das principais causas da mortalidade das empresas €
a deficiéncia no planejamento dos negocios. Pode-se considerar que a missdo e 0s
objetivos econémicos estdo diretamente relacionados com a sobrevivéncia das
empresas no atual ambiente competitivo, onde o0s gestores deverdo produzir

informacgdes relevantes sobre os estados futuros desejados.

O planejamento, a execucdo e o0 controle da empresa tornam-se
fundamentais no atual ambiente empresarial, onde formular estratégias realistas
para alcangar os objetivos de curto e longo prazo, em muitas empresas, se constitui

em ac¢des de pouca compreensao pelos gestores.

Considerando que mensurar quantitativamente significa medir e avaliar
com rigor a quantidade ou o valor de alguma coisa, 0 orcamento empresarial é o
instrumento de mensuracdo quantitativa do planejamento. Nesse contexto, o
orcamento deve abranger a empresa como um todo, facilitando as diversas tomadas
de decisdes presentes sob a visdo do futuro, proporcionando a comunicacdo entre

os departamentos e suas respectivas contribuicbes aos planos de agéo.

A execucao do orcamento empresarial de acordo com seus parametros,
produzira resultados operacionais que mensurados em termos econémicos e
financeiros possibilitara a empresa atingir sua missdo e propésitos basicos. O
planejamento é fundamental para o sucesso de qualquer meta a ser atingida pelo

ser humano.
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O orcamento liga as diferentes é&reas da empresa, conectando
planejamento estratégico com o tatico e operacional. Contudo, o processo
orcamentario é indispensavel para a administracdo de qualquer empresa, seja qual
for o seu tamanho ou natureza, sendo ele o instrumento de visdo para o

direcionamento de esforgos.

Considerando o orgcamento empresarial como instrumento quantitativo
importante para a gestdo dos negécios, apresenta-se como objetivo deste trabalho
investigar como as industrias do Distrito Industrial | da cidade de Bauru utilizam
deste instrumento para a tomada de decisdo. Dai a importancia deste trabalho sobre
o “modus operandi”, 0 que torna o trabalho relevante, gerando uma contribuicdo a

utilizacdo de métodos quantitativos nas industrias da regiao.

Tem-se o objeto de estudo acerca das industrias situadas na cidade de
Bauru pertencentes ao Distrito Industrial I, compreendida pela jurisdicdo do CIESP
(Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo), Diretoria Regional de Bauru, que
abrange as cidades de Agudos, Arealva, Avai, Balbinos, Bauru, Borebi, Cafelandia,
Guarantd, lacanga, Macatuba, Pederneiras, Pirajui, Piratininga, Pongai, Presidente

Alves, Regindpolis e Uru, totalizando um namero de 17 cidades.

O Quadro 1 a seguir apresenta a quantidade de industrias por porte

situadas na cidade de Bauru.

Quantidade de industrias classificadas por porte situadas na cidade de

Bauru/SP
TAMANHO QUANTIDADE %
DE EMPRESAS

Grande Porte (mais de 500 funcionarios) 6 1%
Médio Porte (de 100 a 499 funcionarios) 32 6%
Pequeno Porte (de 10 a 99 funcionérios) 180 33%
Microempresas (até 9 funcionarios) 332 60%
TOTAL 550 100%

Quadro 1: Quantidade de industrias classificadas por porte situadas na cidade de Bauru/SP.
Fonte: CIESP em 22/05/2007.
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A cidade de Bauru possui importante representatividade no estado de Séo
Paulo, por possuir alguns fatores que influenciam seu desenvolvimento, como a
Estacdo Aduaneira, Junta Comercial, Posto Avancado do BNDES, Aeroporto
Internacional, boas rodovias, universidades e faculdades e localizacdo geografica
estratégica. O Quadro 2 a seguir, mostra a evolu¢do da quantidade de industrias e
empregos na cidade de Bauru, de acordo com os dados disponibilizados pelo
CIESP.

Evolucdo da quantidade de indUstrias e empregos na cidade de Bauru

DADOS 1991 1993 1995 2000 2001
Estabelecimentos 448 445 384 570 550
Empregos 13487 17980 20540 21000 21000
Relacdo emprego/indlstria 30,10 40,40 53,49 36,84 38,18

Quadro 2: Evolugdo da quantidade de indistrias e empregos na cidade de Bauru/SP.
Fonte: CIESP em 22/05/2007.

A regido geografica foi escolhida para o estudo devido as seguintes

razoes:

e O estudo vai de encontro as missées do CIESP — Diretoria Regional
de Bauru, no que diz respeito a promover estudo de problemas que
interessem as classes produtoras, notadamente a industria;
fomentar o intercAmbio entre indlstrias e associacdes
representativas, buscando a divulgacdo de conhecimentos Uteis a
compreensdo de sua missdo a sociedade e cooperar com O0S
poderes publicos no estudo e solugbes de problemas que se
relacionem com a industria;

e As empresas a serem pesquisadas estdo na cidade de Bauru,
estado de Sao Paulo, o que facilitara a obtencao dos dados;

- E assunto que contribuira significativamente para a regido, além de

grande relevancia para o setor industrial.
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1.1 Justificativas

O planejamento das estratégias é o fator diferencial para o sucesso de

uma empresa, 0 orgamento é o importante instrumento que traduz, implementa,

acompanha, estimula, motiva e controla as agoes.

As industrias situadas na regidao compreendida pela jurisdicdo do CIESP
(Centro das Industrias do Estado de S&o Paulo), Diretoria Regional de Bauru, estado
de Sao Paulo, possuem papel significativo para o pais, nos aspectos setorial,

governamental, econémico e social.

Este estudo torna-se essencial para o0 monitoramento da evolugao
industrial desta regido, sendo que existem poucos estudos relacionados ao proposto
neste projeto. Muitas destas empresas utilizam familiares como empregados,
garantindo, portanto, o sustento direto da familia e parentes do empreendedor.

O aumento do tempo de vida util de uma empresa favorece a arrecadacao
de impostos e o progresso da regido. A falta de profissionalizagcdo na gestao dos
negacios pode contribuir para o atual cenério das industrias, onde a mortalidade das

Pequenas e Médias Empresas ¢€ alta.

As questbes utilizadas lidam com fatores que podem colaborar com o
mapeamento das eventuais dificuldades e com a previsibilidade de sucesso na

implantacédo dos instrumentos de mensuracao orcamentaria.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

7

O objetivo deste trabalho é investigar como as indUstrias, que estdo
situadas no Distrito Industrial | da cidade de Bauru, compreendidas pela jurisdicdo do
CIESP Diretoria Regional de Bauru, utilizam o or¢camento como instrumento

guantitativo de mensuracao para o planejamento e tomada de deciséo.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, serdo considerados neste trabalho:

e ldentificar as caracteristicas gerais das empresas;

e Verificar dados relativos ao faturamento e instrumentos de
mensuragao quantitativa e de gestao existentes;

e Apresentar os dados relativos a utilidade/importancia das
informagcdes quantitativas mensuradas no orcamento para a
empresa,

e Apresentar o perfil dos respondentes.

1.3 Hipotese

Considera-se o0 planejamento orcamentario como importante instrumento de
mensuracdo empresarial, mas ndo se pode afirmar que todas as empresas
desenvolvem tal atividade. Supde-se que existam empresas que executam suas
atividades sem o planejamento or¢camentario, como também sem sistemas de
controle adequados. Torna-se relevante a necessidade de saber se as empresas
utilizam instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo se elas elaboram o
planejamento or¢camentario, partindo da hipotese de que elas sdo carentes de

relatorios quantitativos de previsédo de resultados.

1.4 Metodologia

Existem, de acordo com Barbosa Filho (1994), varias formas e
procedimentos de estudar, trabalhar e empregar instrumentos de pesquisa. A
maneira como o homem usa esses meios para desvendar o conhecimento, é

chamado método.
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7

Método, de acordo com Lakatos e Marconi (2001), € o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite
alcancar o objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista.

A investigacdo cientifica depende, para Gil (1999), de um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos para que seus objetivos sejam atingidos. O
método cientifico corresponde ao conjunto de processos e operacfes mentais que
se devem empregar na investigacéo. E a linha de raciocinio adotada no processo de

pesquisa.

Pesquisa significa procurar respostas para indagacoes propostas (SILVA;
MENEZES, 2005). Para Gil (1999) a pesquisa tem um carater pragmatico. E um
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para os problemas mediante o

emprego de procedimentos cientificos.

Esta pesquisa é classificada (SILVA; MENEZES, 2005):

7

e Do ponto de vista de sua natureza, ela é aplicada, pois gera
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solugcdo de
problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais;

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa € descritiva, pois
visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis;

e Com relacdo ao procedimento de pesquisa, adota-se o0

levantamento amostral ou survey.

O levantamento dos dados é efetuado através da pesquisa de campo,
utilizando como instrumento de coleta de dados o questionario, constituido por uma
série ordenada de perguntas fechadas e de multipla escolha, que devem ser

respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

Dentre as industrias situadas no estado de Sao Paulo, a pesquisa recaiu

sobre as que pertencem a jurisdicdo do CIESP (Centro das Industrias do Estado de
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Sé&o Paulo), Diretoria Regional de Bauru e que estéo localizadas no Distrito Industrial

| da cidade de Bauru.
Este instrumento esta dividido em grupos de questdes, a saber:

e Caracteristicas gerais da empresa;

e Dados relativos ao faturamento e instrumentos de mensuracao
guantitativa e de gestao existentes;

e Dados relativos a utilidade/importancia das informacbes
guantitativas mensuradas no orcamento para a empresa;

e Dados sobre o respondente da pesquisa.

Os dados coletados na pesquisa séo apresentados em forma de quadros,
tabelas e graficos. A interpretacdo desses dados, que buscam promover o vinculo
dos resultados com o0s objetivos propostos, foram realizadas juntamente com a

apresentacao dos dados obtidos.

O método escolhido para o estudo apresenta algumas limitacdes:
abrangéncia da pesquisa as industrias do Distrito Industrial | de Bauru que
pertencem a jurisdicdo do CIESP, Diretoria Regional de Bauru, deixara a parte
outras empresas da regido, o que ndo permitira generalizacbes das conclusdes
extraidas do estudo. Como o CIESP possui outras Diretorias Regionais, € possivel
gue o grupo selecionado para a pesquisa ndo seja 0 mais representativo do universo

estudado.

Outro aspecto a ser considerado esta relacionado a validade das
respostas na coleta de dados para a obtencdo dos melhores resultados. O
pesquisado pode fornecer respostas falsas, que nao traduzam suas reais opinides,
por diversas razdes, conscientes e inconscientes. Com a finalidade de reduzir
possiveis respostas falsas pelo pesquisado, as empresas nao serdo obrigadas a

identificacao.
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1.5 Organizacao do estudo

O estudo sera desenvolvido em capitulos que irdo abordar os seguintes

assuntos:

Capitulo 1: Introducdo, justificativas e relevancia da pesquisa, delimitacédo
do estudo, formulacéo do problema, objetivos da pesquisa, metodologia utilizada e a

organizacao do estudo.

Capitulo 2: Revisdo da literatura, fundamentacdo teodrica, abordando

temas relacionados ao planejamento e orgcamento empresarial.

Capitulo 3: Caracteristicas das empresas pesquisadas, dados da pesquisa
de campo, apresentacdo dos resultados da pesquisa, andlise e discussdo dos

resultados obtidos.

Capitulo 4: Conclusbes, observacdes e recomendacoes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Planejamento, Execucao e Controle das Organizacdes

Toda organizacdo empresarial deve possuir metas e objetivos. Nesse
aspecto, encontra-se o0 objetivo de obter lucro, fundamental para sua
sustentabilidade. A eficiéncia e eficacia com que um empreendimento € administrado
pode ser seu mais importante elemento de sucesso no longo prazo. Um dos

enfoques mais importantes compreende o planejamento e controle dos lucros.

As funcbes administrativas basicas podem ser agrupadas, segundo

Passarelli (2003), em trés grandes grupos, como mostra a figura 1.

Funcdes
Administrativas Planejamento |
Basicas > >

Figura 1: Fun¢des Administrativas Basicas
Fonte: Passarelli (2003).

As fun¢bBes administrativas basicas de planejamento, execucdo e controle

serdo conceituadas a seguir.

2.1.1 Planejamento

A espécie humana utiliza o planejamento em praticamente toda a sua
trajetoria. A Biblia Sagrada (1990) comenta no livro dos Proveérbios (21:5) que os
projetos do trabalhador trazem lucro e os planos do apressado trazem miséria,
procurando demonstrar que o planejamento é fundamental para a sustentabilidade
do homem ao longo do tempo. O planejamento esta relacionado diretamente com
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“imagens do futuro”, onde o homem busca, no presente, programar as agdes do

futuro.

Megginson et al. (1998) define planejamento como o0 processo de
estabelecimento de objetivos ou metas, determinando a melhor maneira de atingi-
las. O planejamento estabelece o alicerce para as subsequentes funcdes de

organizar, liderar e controlar, e por isso é considerado funcao fundamental.

Em linhas gerais, Sanvicente e Santos (1983) comentam que planejar é
estabelecer com antecedéncia as acfes a serem executadas, estimar 0s recursos a
serem empregados e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades

em relacao a um periodo futuro determinado.

Especificamente, Donahue (1964) menciona que o planejamento do lucro
estimula o aparecimento, na organizagao inteira, de uma atmosfera de consciéncia

em relacdo ao lucro, de consciéncia em relagdo ao custo e de parcimonia.

Ackoff (1976) afirma que o futuro pode ser melhorado por uma intervencao
ativa no presente. Também comenta que o planejamento € a habilidade de controlar
0 que € controlavel, identificando o planejamento como o instrumento utilizado para
controlar o futuro. Surge, nos anos de 1960, o planejamento de longo prazo, que

possuia como principais caracteristicas a projecao e analise das tendéncias.

A sobrevivéncia de uma organizagdo esta relacionada diretamente com o
seu planejamento. As decisdes tomadas no presente irdo refletir no futuro. O
ambiente mercadologico competitivo obriga o compromisso profissional, definidos na
missao e nos objetivos da empresa, em todos 0s seus niveis, buscando a satisfacéo

dos clientes, acionistas e colaboradores internos e externos.

De nada adiantaria o0 planejamento se este ndo possui objetivos.
Sanvicente e Santos (1983) definem objetivo como instrumento de administracao e
os orcamentos elaborados fornecem a dire¢cdo e instrugbes para a execucao de
planos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite a comparacao

das realizacbes da empresa ao que tenha sido planejado.
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De acordo com Lobato (2000), os objetivos séo resultados quantitativos e
ou qualitativos que a empresa precisa alcancar em prazo determinado no seu

ambiente, para cumprir sua missao.

Slack et al. (1996) afirma que um plano € uma formalizagdo de o que se
pretende que acontegca em determinado momento no futuro. Um plano ndo garante
que um evento va realmente acontecer; € uma declaracdo de intencdo de que
aconteca. Os planos sdo baseados em expectativas, contudo, expectativas sdo

apenas esperancas relativas ao futuro.

O planejamento e controle possuem algumas funcdes basicas na relagcédo

com o orgcamento empresarial, como é apresentado na Figura 2 a seguir.

FUNCOES BASICAS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE NA RELAGCAO
COM O ORCAMENTO EMPRESARIAL

Identificar os objetivos organizacionais ~
e as metas de curto prazo

\ 4

A 4

Desenvolver a estratégia de longo )
prazo e os planos de curto prazo > Planejamento

A 4
Desenvolver o orcamento-mestre

A 4
. . ™
Mensurar e avaliar o realizado versus
o or¢ado
v > Controle
Reavaliar objetivos, metas, estratégia
e planos
_/

Figura 2: Planejamento e Controle e o papel dos orgcamentos.
Fonte: Adaptado de Atkinson (2000).
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As decisdes administrativas devem ser caracterizadas tanto por propositos
especificos quanto por um carater futuristico, procurando indicar que as decisdes
importantes devem preocupar-se com o futuro em longo prazo, ao invés de serem
decisbes decorrentes das pressdes imediatas. As decisbes devem refletir a
autoconfiangca implicita da administracdo, e o futuro da empresa possa ser

planejado.

No processo de tomada de decisdes pela administracdo, a manipulagao
das variaveis controlaveis (aspectos controlados pela empresa, sob seu poder de
decisdo) e o aproveitamento dos efeitos das variaveis ndo controlaveis sobre
receitas, sobre 0s custos e investimentos sao fatores importantes, bem como sua
correta classificagdo. Como as variaveis ndo controlaveis ndo podem ser
influenciadas pelos gestores, nao justifica em sua andlise, que estimativas dessas
variaveis ndo sejam possiveis, para que possam ser minimizados 0s riscos de um

efeito sazonal.

Welsch (1983) recomenda a identificacdo dos elementos de um programa
amplo de planejamento e controle de Resultados. Elaborar um plano substantivo

deve conter os seguintes levantamentos:

e Objetivos gerais;

e Objetivos especificos;

e Estratégias;

e Premissas de planejamento;

e Planejamento de resultado em longo prazo.

O plano de longo prazo que se refere aos gastos de capital, para
Sanvicente e Santos (1983), deve ser cuidadosamente analisado para que 0s
responsaveis pela elaboracdo do orgcamento de capital possam tomar contato com
0os projetos desse plano. Os investimentos em ativo imobilizado normalmente
constituem o ponto central desse processo, ndo sé pelos valores envolvidos, como
também porque, uma vez tomadas certas decisbes, as mesmas nao serao

facilmente modificadas ou revertidas.
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Gitman (1997) comenta que os planos financeiros de longo prazo
direcionam a formulacdo de planos e orgamentos operacionais de curto prazo. De
forma geral, € por meio desses planos e orcamentos a curto prazo que se

implementam os objetivos estratégicos de longo prazo da empresa.

S&o varias as vantagens de se elaborar o planejamento nas organizagées.
Welsch (1983) relaciona as vantagens gerais de se elaborar um programa de
planejamento e controle de resultados:

e Ele obriga a analise antecipada das politicas basicas;

e Exige uma estrutura administrativa adequada, isto é, um sistema
definido de atribuicdo de responsabilidades a cada funcdo da
empresa,

e Obriga todos os membros de administracdo, nos seus mais diversos
niveis, a participar do processo de estabelecimento de objetivos e
preparacao de planos;

e Obriga os chefes de departamentos a fazer planos em harmonia
com os planos de outros departamentos e de toda a empresa;

e Exige da administracdo a quantificacdo do que € necesséario para
um desempenho satisfatério;

e Exigem dados contabeis historicos adequados e apropriados;

e Obriga a administracdo a planejar o uso mais econémico da méo-
de-obra, matéria prima, instalacfes e capital,

e Liberta os executivos de muitos problemas internos rotineiros,
gracas a politicas predeterminadas e relagbes de autoridade bem
definidas dando-lhes mais tempo para planejar e usar sua
criatividade;

e Tende a diminuir a incerteza, especialmente existentes nos grupos
administrativos inferiores, sobre as politicas e objetivos basicos da
empresa,

e Destaca as areas de eficiéncia e ou ineficiéncia;

e Promove a compreensao mutua de problemas entre os membros da

administracao;
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e Forca a administracdo a dedicar parte de seu tempo e atencédo aos
efeitos das tendéncias esperadas das condicdes econdmicas
gerais.

e Forca uma auto-analise periddica da empresa,

e Ajuda o processo de obtencao de crédito bancario;

e Permite a verificacdo de progresso em relacdo aos objetivos da

empresa,

Importante fato nas organizacfes € a separacao das atividades em niveis
de hierarquia. Lere (1991) diferencia niveis de planejamento de acordo com seu

significado e alcance e o divide em trés tipos distintos:

e Estratégico;
e Thético;

e Operacional.

Os niveis de planejamento estratégico, tatico e operacional serédo

apresentados a seguir.

2.1.1.1 Planejamento Estratégico

Zacarelli (2000) e Julio e Neto (2002) relatam importante contetudo
historico sobre o planejamento estratégico. Na antiguidade, o primeiro texto
conhecido, de aplicagdo militar, tem mais de 2.000 anos e é do general chinés Sun
Tzu sobre um tratado sobre a guerra. No ocidente, o exército romano utiliza
conceitos rudimentares de estratégia. Napoledo Bonaparte, general francés, no
século XVIII, conhecedor da sabedoria estratégica de Sun Tzu, é considerado um

dos maiores estrategistas de todos os tempos.

A Segunda Guerra Mundial foi marco para o planejamento estratégico, e
na década de 1950 os conceitos chegam as empresas e universidades,
principalmente nos Estados Unidos. Alguns instrumentos de analise comecam a

surgir, destacando-se o modelo de andlise de forcas e fraquezas, ameagas e
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oportunidades (analise SWOT). Igor Ansoff torna-se referéncia no assunto apos
publicar em 1965, importante livro sobre estratégia. Nos anos de 1960 e 1970, o
planejamento estratégico toma popularidade e espalha-se pelas empresas dos EUA.
Michael Porter em 1980, publica livro com uma nova organizacado dos conceitos de

estratégia.

A euforia comeca a diminuir na década de 1980 em relacdo ao
planejamento estratégico nos Estados Unidos devido & estabilizacdo do crescimento
econdmico. JA as empresas japonesas passam, na mesma época, por grande

desenvolvimento econémico. Novos autores e teorias comecam a ser debatidas.

A Internet, na década de 1990, faz com que algumas empresas
abandonem a estratégia, e outras aproveitam para a transformacdo dos negdcios.
Novos modelos sdo propostos com foco na capacidade de adaptacdo as mudancas,
flexibiidade e aprendizado organizacional, destacando-se o0s indicadores
balanceados de desempenho, conhecido como Balanced Scorecard, criado por

Kaplan e Norton no inicio da década de 90.

No cenério vivido no século XXI, alguns autores consideram que a
agilidade estratégica passa a ser mais importante do que a prépria estratégia. O
planejamento estratégico ainda € o instrumento de gestdo mais utilizado por

empresas de primeira linha no mundo.

Cavenaghi (2001) entende o planejamento estratégico como um processo
gerencial que envolve os gestores em um processo de tomada de decisdes no
sentido de se estabelecer os objetivos maiores da empresa, bem como suas
estratégias e politicas, devendo atender alguns pré-requisitos, tais como:

e Clara definicdo da misséo da empresa;

e Envolvimento e participacéo dos gestores;

e A empresa deve possuir um sistema de informacfes sobre as
variaveis ambientais externas;

e Possuir informagdes sobre os desempenhos passados;

e Ter conhecimento das varidveis atuais do ambiente interno da

empresa.
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Kotler (2000) divide o planejamento estratégico em etapas, de acordo com

a figura 3.

Andlise do
Ambiente
Externo
Declaragéo (oportunidades
de Viséo e e ameagas) Formulagéo Formulagéo
Misséo do de Metas e de Implementacéo
Negocio Objetivos Estratégia
Andlise do
Ambiente
Interno
(forcas e
fraquezas) Feedback
e
Controle

Figura 3: Etapas do Planejamento Estratégico.
Fonte: Kotler (2000).

Parte fundamental no processo de planejamento € a atencdo as premissas
para a estruturacdo do planejamento estratégico. Deve-se avaliar inicialmente a
elaboracdo do negdcio, visdo corporativa, missao e objetivos. Com a finalidade de
realizacdo de um diagndstico, devemos analisar os seguintes aspectos: ambiente
interno e externo, estrutura dos processos de gestdo da producdo, marketing e

vendas, financas e controladoria.

Fatores importantes influenciam diretamente no planejamento estratégico
das empresas, como capacidade da organizagdo, concorrentes, mudancas do
governo, culturais e climéaticas. Gestores com visdo apurada conseguem oferecer
vantagens competitivas para suas empresas diante das variaveis nao controlaveis e

reestruturar sua estratégia, sendo mais flexiveis.

A visdo da empresa € considerada como a direcdo que a empresa deve
seguir. Ela deve transmitir as inten¢cdes do negocio de forma que os colaboradores
possam acreditar, confiar e visualizar a empresa como um organismo vivo, motivado
e organizado, apontando o caminho do futuro, mostrando como é possivel realizar

0s sonhos e de que maneira ele podera ser alcancado.
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Na fase de desenvolvimento do planejamento estratégico pelos gestores
da organizacdo, os fatores variaveis deverdo permanentemente desenvolver
alternativas para proporcionar o nivel de rentabilidade adequado para a
sustentabilidade do negocio, estabelecendo sistematicamente o0s objetivos

relevantes para alcancar as metas.

Nesta fase, deve-se também organizar e estruturar as atividades a serem
executadas, formar equipe de pessoal da organizacdo, avaliar e definir as
necessidades de recursos humanos compativeis com 0s objetivos e desenvolver
programas para aumentar suas competéncias. Exercer lideranca dindmica e
condigcbes de trabalho motivadoras, flexiveis nas operagbes, operando com

feedback é fundamental para a gestdo dos colaboradores da empresa.

7

Tendo como premissa que a organizacdo € um conjunto de recursos
materiais e humanos que, combinados em forma de processos, tem o objetivo de
alcancar os resultados desejados, as estratégias e cenéarios devem ter foco para a
realizacdo. O negdcio (organizacdo, empresa) deve ter um propdésito, sua razdo de
ser, para, a partir desta razdo de ser, elaborar o planejamento, que devera ser

compreendido por todos que contribuirdo para sua execucao.

A missdo da empresa deve estabelecer a direcdo dos esforcos e o
compromisso com os envolvidos, sendo o instrumento de direcdo estratégica e sua
execucao. Para que cada meta definida no planejamento estratégico seja atingida,
precisamos calcular 0s recursos necessarios para sua execucao e para isso utiliza

do orcamento como seu instrumento quantificador.

Importante destacar a necessidade de se definir o posicionamento
estratégico das atividades e de sua organizacdo, como também dos recursos
orcamentarios associados, proporcionando as respostas aos cenarios planejados e
a escolha sustentada das alternativas que resultardo na criacdo de valor para a

organizagao.

De acordo com Trullenque (2002), uma das maiores preocupacdes dos

responsaveis pela gestao financeira das organizacdes € o alinhamento estratégico
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do orcamento com os modelos integrados de gestdo estratégica e que para a
implementacdo eficaz da estratégia, o alinhamento orcamentario é o elemento
chave. Também comenta que o orcamento estratégico € a visdo econdmica, a curto

prazo, no caminho marcado pela estratégia.

O orgcamento é considerado por Grisoldi (1995) como peca vital para o
desdobramento da estratégia e comenta que o processo de planejamento é a
conjuncao de recursos para criar uma vantagem competitiva e que suas pecas nao

devem ser isoladas e sim estar ligadas por todo o processo.

Para a implementacdo da estratégia, faz-se necessario que exista o seu
alinhamento com o orgcamento. Trullenque (2002) e Marques (2001) orientam
transformar o orcamento em um instrumento estratégico, através do alinhamento do

orcamento empresarial com a estratégia.

Horvath e Partners (2004) comentam sobre a importancia do incremento

da eficiéncia e eficacia no processo orcamentario, como segue:

e Utilizar objetivos relativos com capacidade de auto-ajuste, em lugar
dos objetivos fixos;

e Centrar-se nas magnitudes relevantes dos resultados, em vez de
utilizar um enfoque estritamente financeiro, adotando um enfoque
de processo orientado para o output;

e Dispor de objetivos orientados para o benchmarking, em vez de
adotar objetivos, principalmente os relacionados com custos, com
uma orientacdo predominantemente interna;

e Utilizar um ponto de vista dinamico e continuo, em vez de adotar
uma abordagem anual fixa;

e Realizar um planejamento estratégico integrado, em vez de adotar
um planejamento estratégico autbnomo, sem aderéncia ao
orcamento empresarial;

e Utilizar os orcamentos globais e orgcamentos com um detalhe

relevante (orcamentos para as categorias essenciais de custos) em
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vez de orgcamentos pormenorizados para objetos de todo tipo,

onerosos e de realizagdo demorada.

Em relacdo ao planejamento integrado, Grisoldi (1995) comenta que cada

segmento desse processo proporciona beneficios para a fluidez e coordenacdo no

exercicio, evita duplicacdo de esforcos, fortalece sua efichcia e controla a

burocracia, tornando-se um elo na rede de comunicacao estratégica.

A implementacdo da estratégia, de acordo com Van Der Stede (2001),

requer que algumas funcdes do orcamento sejam destacadas:

Funcao de distribuicdo: é importante que os recursos se distribuam
em conformidade com as prioridades estratégicas;

Funcdo de prognéstico: o orcamento proporciona a estimativa de
resultado da empresa, contribuindo para a estratégia elaborada;
Funcdo de coordenacdo e comunicacdo: uma coordenacao
especifica contribui para a implementacdo da estratégia entre as
unidades da empresa para a criacao de valor;

Funcao de controle: o orcamento proporciona o controle necessario
para a identificacdo da correta implementacdo da estratégia,
demonstrando as discrepancias ocorridas;

Funcdo de descentralizacdo: o topo da organizacdo nao realiza
exclusivamente tais atividades e o controle que 0 orcamento
proporciona demonstra a margem monetaria das unidades da
organizagdo, materializando a estratégia;

Funcéo de dimenséo e obrigatoriedade: o orgamento esclarece se
0S recursos monetarios sao consistentes com a estratégia e esses
recursos dimensionam a margem de acao de decisao livre para as
unidades da empresa que participam da estratégia em fase de
implementacéo;

Funcdo de orientacdo: tendo como principal meta o resultado
financeiro, o orcamento serve como orientador do desenvolvimento

dos custos e ingressos, de forma continua e sistematica;
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e Funcado de valoracdo do resultado e de motivacdo: o orcamento
proporciona a valoracdo do resultado e sua comparacdo com
padrées, podendo motivar os membros da organizacdo a atuar em
sintonia com a estratégia;

e Funcao de informacao interna: o nucleo da estratégia pode ser
entendido a partir da especificacdo para onde se destinam o0s
recursos da empresa, através do orcamento, proporcionando o

comprometimento da geréncia com a estratégia.

2.1.1.2 Planejamento Tatico

Elaborado o plano estratégico, € de fundamental importdncia o
desenvolvimento do planejamento tatico. Lunkes (2008) comenta que o
planejamento tatico proporciona aos gestores objetivos quantitativos mensuraveis,
cujos objetivos, na forma de relacdes financeiras, deverao ser alcancados dentro do
periodo definido. Sua funcdo principal é traduzir o planejamento estratégico em
acOes a serem desempenhadas pelos departamentos existentes na empresa.

O horizonte de tempo do planejamento tatico € de médio prazo, sendo
inferior ao do planejamento estratégico, que visa o0 longo prazo. Tendo impacto
menos profundo, as decis6es no nivel tatico apresentam uma facilidade maior para

serem revistas.

Segundo Oliveira (2001), o planejamento tatico tem por objetivo otimizar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo e que ele trabalha
com decomposicbes de objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico. Como cada departamento na empresa tera que
desenvolver o planejamento tatico, suas definicbes tém impactos restritos a esses
departamentos, diferentemente do planejamento estratégico, que envolve a empresa
em sua totalidade. Enfrenta-se um menor nivel de incerteza, uma vez que a
interpretacdo das demandas do meio ambiente é efetuada, basicamente, no nivel

estratégico.
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Tratando-se de nivel tatico, Catelli (2001) comenta que o produto obtido é
um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa
do planejamento operacional. Entendemos, portanto, que o nivel tatico é o elo de

ligacéo dos niveis estratégicos e operacionais

Seu controle, segundo Mosimann e Fisch (1999), consiste na verificacao
das relacbes de cada area de responsabilidade da empresa como seu ambiente,
comparando com o respectivo plano tatico e decisdes de alteracdo de objetivos em

funcdo de mudancgas ambientais.

O planejamento tatico provém de objetivos mensuraveis, ndo indicando
como serdo administradas as operacbes do dia-a-dia. Esta é funcdo do
planejamento operacional. As estratégias definidas nesta etapa comecam a tomar
formato, as alternativas economicamente viaveis serdo escolhidas e quantificadas
com base nos parametros operacionais dos padrbes de consumo e rendimento dos
recursos fisicos, sendo convertidas posteriormente em unidades monetérias,
utilizando precos padrdes estabelecidos pela analise de mercado e custo de

oportunidade.

As decisdes de nivel tatico dependem do tamanho de cada organizacao e
sua complexidade proporcional a sua estrutura. Cada departamento deve ter seus

planos especificos que buscardo adequar-se as definicdes estratégicas da empresa.

2.1.1.3 Planejamento Operacional

A preparacao da composicédo de um plano de operacdes requer integracao
e amplitude dos conhecimentos dos objetivos e metas da administragcdo para
determinado periodo. Mosimann e Fisch (1999) comentam que o planejamento
operacional consiste na definicdo de politicas e metas operacionais da empresa,
unidas em planos para um determinado periodo de tempo, de acordo com as
diretrizes estratégicas estabelecidas.
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Sanvicente e Santos (1983) deixam claro que a atividade de elaboracédo
do orcamento de uma empresa para determinado ano é mais uma atividade

operacional do que propriamente estratégica ou administrativa.

Para Cruz (1991), o planejamento operacional compreende as seguintes

etapas:

e Estabelecimento dos objetivos operacionais;

e Definicdo dos meios para alcancar estes objetivos;
» ldentificacdo de alternativas de acao;

e Simulacéo de alternativas;

e Estratificacdo e quantificacdo dos planos;

e Aprovacéo e divulgacéo dos planos.

O nivel tético e principalmente o operacional, estdo intimamente ligados no
desenvolvimento do planejamento operacional, no estabelecimento e na
organizagdo das diretrizes voltadas para a execugao das atividades, de acordo com

os parametros do planejamento estratégico da organizacao.

Para Peléias (1992) o planejamento operacional relaciona-se diretamente
com a atividade a ser executada em cada uma das areas que compde a empresa e
pode ser definido como o processo decisério para o estabelecimento dos planos
operacionais de uma organizacdo. Este planejamento deve efetuar a identificacédo
das alternativas de acdo do nivel operacional, buscar a integracdo dos
departamentos ou setores desse nivel e a avaliacdo dos planos elaborados, bem

COMo seu monitoramento.

A Classificacdo das funcdes administrativas € de fundamental importancia
e ela deve distinguir claramente quais sdo as funcbes operacionais de cada
departamento e também de cada funcionério. Essas fun¢gfes podem ser diferentes
se compararmos empresas. Por isso, cada empresa deve classificar adequadamente
as funcdes operacionais, para que cada funcionario saiba claramente quais sao suas

atribuicGes operacionais.
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O planejamento das atividades operacionais a serem desenvolvidas pelos
departamentos, centros de atividades (por exemplo: financeiro, custos,
investimentos, producdo) devem ser estruturadas em subunidades, onde 0s seus
encarregados terdo responsabilidades especificas correspondentes a sua
subunidade operacional. Sdo nessas subunidades que, segundo Welsch (1983), os

planos sdo executados, 0s objetivos séo atingidos e o controle é obtido.

O responsavel pela gestdo orcamentaria € o elemento que promovera a
integracdo das operacOes planejadas das diversas subunidades, que deverdo ser
convergentes aos objetivos gerais e especificos da empresa. Welsch (1983) sugere
gue os planos globais sejam desenvolvidos de acordo com o seguinte padrao geral e

em bases anuais:

e A alta administracéo estabelece objetivos gerais de planejamento e
diretrizes, que sao transmitidos aos administradores das
subunidades respectivas;

e O administrador de cada subunidade elabora o seu proprio
segmento dos planos globais de resultados;

e O administrador de cada subunidade apresenta o seu segmento do
plano de resultados a alta administracdo para analise critica,
avaliacao e modificacbes quando necessario;

e Os planos aprovados de cada subunidade s&o consolidados em
planos de resultados para toda a empresa.

2.1.2 Execucgao

De nada adianta o planejamento se ele nao for executado. Esta € a fase
do “fazer acontecer”, € o momento de colocar o planejamento em atividade, com a

finalidade de atender os objetivos estabelecidos no planejamento.

Megginson (1998) afirma que o plano se concretiza quando ocorre a

transformacdo do planejamento em a¢do na organizagdo. Para Catelli (1999), a
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execucao € uma fase em que as ac¢des sdo implementadas, surgindo com isso as
operacoOes realizadas na empresa e, como se trata da efetiva operacionalizagcéo do
planejamento, a execucéo € o processo mais lento comparado com o planejamento

e o controle da empresa.

Mosimann e Fisch (1999) comentam que a execucdo é a etapa do
processo de gestdo onde as coisas acontecem, as acdes emergem e essas agdes

devem estar em consonéncia com o que anteriormente foi planejado.

Conclui-se que o processo de execucao € fundamental para o alcance dos
objetivos planejados pelos gestores da empresa. Neste momento € que se colocam
os planos em prética e as dificuldades aparecem. Cada departamento da empresa
deve saber com o maximo de detalhes possiveis, referente as suas atividades, a
forma ou plano de execucdo. Como cada departamento participa diretamente na
elaboracdo do planejamento, cada funcionario deve executar o que Ihe foi delegado
para atingir os objetivos.

2.1.3 Controle

Megginson (1998) conceitua controle como um processo de se assegurar
gue o0s objetivos organizacionais e administrativos sejam alcancados, preocupando-

se com que as coisas acontegam como planejado.

O controle pressupfe, para Welsch (1983), no estabelecimento e na
comunicacdo dos objetivos, planos, politicas e padrées aos administradores
responsaveis pela sua realizagdo. A atividade de controlar deve ser entendida,
segundo Oliveira (2000), como o processo de coletar e retroalimentar informacoes
sobre o desempenho, de maneira que os responsaveis pelas tomadas de decisdes
possam comparar os resultados realizados com os resultados planejados e decidir o

que fazer a respeito de distor¢des ou problemas diagnosticados.
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Catelli (2001) comenta que o controle:

Visa assegurar, por meio da correcdo de “rumos”, que 0s resultados
planejados sejam efetivamente realizados, apoiando-se na avaliacdo de
resultados e desempenhos. O processo de controle compreende a
comparacao entre os resultados realizados e os planejados, a identificacido
de desvios e suas respectivas causas e a decisdo quanto as agles a
serem implementadas. O produto do processo de controle consiste em
acOes corretivas, tanto no desempenho que vem sendo realizado quanto
em programas de curto prazo, planos de médio e longo prazos e diretrizes
estratégicas, se for o caso. S8o pré-requisitos para sua implementacao:
apoio de um sistema de apuracdo de resultados realizados
comparativamente aos planejados, envolvimento e participagcdo dos
gestores. (CATELLI, 2001)

Para Welsch (1983), o controle para ser eficaz deve necessariamente
basear-se no planejamento administrativo. O controle também exige medidas de
desempenho e acles corretivas destinadas a assegurar que 0S objetivos serdo
atingidos. Quando varios planos estdo sendo executados, a existéncia de controle é

necessaria para medir o progresso alcancado.

Assegurar a conformidade das acfes com o0s objetivos e planos
preestabelecidos da empresa e cada uma das suas subdivisbes € o0 objetivo da
funcdo de controle de acordo com Welsch (1983), e destina-se a determinacdo da

eficAcia com que os planos sdo cumpridos.

Entdo, o processo de mudanca, abrangendo desde mudancas de pessoal,
de processo até de planos Unicos como orcamentos, torna o controle algo dificil de
conseguir completamente. Com isso, mesmo sendo a estabilidade e o equilibrio
objetivos valiosos, na realidade, o controle total € algo dificil de atingir. Atkinson
(2000) chama de controle organizacional o processo de monitorar, avaliar e melhorar

o0 desempenho da empresa para alcancar seus objetivos.

Atkinson (2000) coloca que a avaliagdo de desempenho propicia um
vinculo critico entre planejamento e controle. O planejamento basicamente identifica
0S objetivos da empresa e desenvolve as estratégias e 0s processos para alcancgéa-
los. J& o controle procura proporcionar aos membros da empresa manté-la no

caminho em direcdo ao alcance de seus objetivos.
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Rummler e Brache (1994) citam que simplesmente estabelecer medidas
nao é suficiente para que o sistema da organiza¢cao seja efetivamente gerenciado. O
planejamento e o controle de resultados em termos amplos envolvem para Welsch
(1983) uma abordagem sistematica a administracdo, dando énfase a uma avaliacao
guantitativa dos resultados dos objetivos administrativos e ao controle dinamico das

operacoes.

Para o processo de controle fazer sentido, Atkinson (2000) afirma que a
empresa deve ter conhecimento e habilidade para corrigir as situacoes que identifica

como fora de controle, caso contrario o controle ndo serve a nenhum propaésito.

A determinacao e o controle pela administracdo do destino da empresa em
longo prazo, mostram, segundo Welsch (1983), que os objetivos e responsabilidades
devem ser estabelecidos de maneira bem definida, avaliados criticamente em termos
de seus possiveis efeitos sobre o grau de sucesso da empresa e comunicados em

sua integra aos diversos niveis administrativos.

O processo de manter a empresa sob controle envolve, segundo Atkinson

(2000), cinco passos, como na figura 4.

Planejamento

Execucdo O CICLO Correcéo
DO
CONTROLE 4
A\ 4
Monitoracéo > Avaliacédo

Figura 4: O ciclo do controle
Fonte: Adaptado de Atkinson (2000).
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A funcgao de controle, no seu sentido mais amplo, segundo Welsch (1983),

envolve as seguintes atividades:

Medidas de desempenho em oposicdo aos objetivos, planos e
padrdes predeterminados;

Comunicacdo dos resultados do processo de mensuracdo aos
individuos e grupos apropriados;

Andlise das diferencas em relacdo aos objetivos, planos, politicas e
padrdes para determinar possiveis causas;

Consideracdo de alternativas de acéo para corrigir as deficiéncias
observadas;

Escolha e adocédo da alternativa mais promissora,

Avaliacdo da acdo corretiva e “feedback” de informacdes ao
processo de planejamento, para melhorar os ciclos subsequentes

de planejamento e controle.

Megginson (1998) comenta que as técnicas que usam dados especificos e

critérios mensuraveis para avaliar quantidade e qualidade da producdo sdo os

métodos quantitativos de controle.

Os métodos quantitativos de controle mais usuais citados por Fleury Filho

(2002) sao:

Orcamentos e controle orcamentario;
Auditorias internas e externas;
Analise de indices;

Analise do ponto de equilibrio.

Sistemas que contemplem a mensuracao do desempenho juntamente com

outros mecanismos de prestacdo de contas, segundo Otley (1999), séo as pedras

angulares sobre as quais repousa um controle gerencial bem sucedido.

Gomes e Salas (1999) argumentam que um sistema de controle envolve a

elaboracdo de um modelo da estrutura de controle, com a determinacdo dos

indicadores de controle e do sistema de informacdo, que permitira a efetiva
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realizagdo do processo de controle. O Balanced Scorecard € considerado como um

importante método de avaliacdo e controle empresarial e sera apresentado a seguir.
2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Considerado como um método de avaliagdo de desempenho empresarial,
0 balanced scorecard (BSC) utiliza componentes financeiros e nao-financeiros em
sua estrutura. Atkinson (2000) define que o balanced scorecard reflete a primeira
tentativa sistematica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo de
desempenho que enfoca os objetivos da empresa, coordenacdo da tomada de

decisao individual e provisdo de uma base para o aprendizado organizacional.

Kaplan e Norton (1997) comentam que o balanced scorecard € uma
ferramenta que materializa a viséo e a estratégia da empresa por meio de um mapa

coerente com objetivos e medidas de desempenho.

De acordo com os mesmos autores, as medidas de desempenho sao
organizadas segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser
interligadas para comunicar um pequeno namero de temas estratégicos amplos,
como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou 0 aumento de

produtividade.

Cavenaghi (2001) comenta que a metodologia do BSC visa traduzir a
missdo e a estratégia da empresa, num conjunto abrangente de indicadores de
desempenho, de forma a possibilitar a estruturacdo de um sistema de mensuracao

do desempenho.

Para Kaplan e Norton (1997) o principal objetivo do BSC est4d no
alinhamento do planejamento estratégico com as ac¢fes operacionais da empresa

por meio das seguintes acoes:

e Esclarecer e traduzir a viséo e a estratégia,
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
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 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

De acordo com a légica estabelecida pelo método, Kaplan e Norton (1997)

comentam que um BSC deve possuir 0s seguintes componentes:

Objetivos estratégicos;

Indicadores chave de desempenho;

Estabelecimento de metas ao longo do tempo;

Planos de ac¢éao e projetos estratégicos.

A figura 5 a seguir apresenta o BSC como um sistema gerencial.

O Balanced Scorecard como um sistema gerencial

Clarificar e Traduzir
Visao e a Estratégia
Clarificando a visdo
Obtendo o consenso

Comunicando e estabelecendo Feedback da Estratégia e Aprendizagem
vinculos Compartilhando a Visédo
Comunicagéo e educagédo Balanced Provendo Informagdes sobre a estratégia
Estabelecendo metas Scorecard Facilitando o processo de reviséo da
Integrando premiacdo a medidas estratégia

de performance

Planejando e estabelecendo
metas
Alinhando iniciativas
estratégicas
Alocando os recursos
Estabelecendo prazos

Figura 5: O Balanced Scorecard como um sistema gerencial.

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Para implementar o BSC, Cavenhaghi (2001) comenta que € necessario

desenvolver:

e Metodologia comum e uma estrutura coordenada para todos os

esfor¢os, que fardo parte da avaliacdo de desempenho;
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e ‘“Linguagem” comum para os gestores das areas envolvidas;
e Base comum para a compreenséao dos resultados medidos;

e Quadro integrando a organizagao globalmente.

Para Kaplan e Norton (2001), na maioria das implementagcbes, o BSC
precisa ser conectado ao or¢camento. Lunkes (2008) coloca que BSC é uma
ferramenta para implementacdo da estratégia da empresa, portanto, ndo tem a
abrangéncia e a amplitude necessarias para a aplicacdo em nivel operacional, como

0 orcamento.

Existem criticas de alguns trabalhos cientificos em relacdo a dificuldades
encontradas para implementacdo do BSC. Alguns problemas podem ser
decorrentes, segundo Lunkes (2008), da falta de integracdo entre o BSC e o

Orcamento.

2.3 Estrutura Organizacional: a importancia da informacéo para a

implantacéo e utilizagdo do orcamento empresarial

Lidar com pessoas nédo é tarefa facil, principalmente quando se ocupa o

cargo de gestor empresarial. Manter a equipe motivada € um componente

fundamental para uma administragéo eficaz.

Profissionais como psicologos, educadores e executivos vem
intensificando suas pesquisas sobre o0s aspectos comportamentais dos
colaboradores das empresas, procurando encontrar alternativas para o aumento da
performance e melhoria do clima organizacional. Passarelli (2003) comenta que
desponta a educacdo orcamentaria como Unico processo através do qual se
conseguira criar e manter, na empresa, uma mentalidade apropriada a adocéao,
aperfeicoamento e eficiente execucdo do sistema de administrar através de

orgamentos.

Welsch (1983) chama a atencdo para varios problemas de

comportamento, um deles é a resisténcia declarada ou sutil de certos individuos e
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grupos, resisténcia a mudancas, falta de compreensdo do programa e de seu
funcionamento. Todas essas preocupacdes possuem bases racionais e importante
atencao deve ser dada tendo em vista os efeitos potencialmente significativos sobre

a motivacao dos individuos envolvidos.

O fator humano € de grande importancia em todas as fases do orcamento
(TUNG, 1975). Este € o motivo por que a responsabilidade e a autoridade de cada
elemento envolvido deve ser nitidamente definido e o organograma deve ser

perfeitamente claro a esse respeito.

Para haver motivacdo positiva, Weslch (1983) comenta que deve existir
harmonia de orientagbes entre os interesses pessoais do administrador e a sua
relacdo com a empresa e que as recompensas monetarias ndo podem satisfazer a
todos ou até mesmo a muitas das necessidades de pessoas competentes e
inteligentes. A participacdo na fixacdo dos objetivos € reconhecida como uma das
abordagens mais eficazes para motivar administradores em todos os niveis da
organizacdo e tendem a elevar o nivel de aspiracdo de toda a equipe. O orgcamento
torna-se o instrumento quantitativo que promovera a orientacao para os objetivos da
empresa, pois a formulacdo desses objetivos exige a participacdo efetiva de todos

os colaboradores da empresa.

O executivo de médias e grandes empresas ndo pode ter conhecimento
direto de todos os fatores relevantes a empresa, pois se iSSO acontecer, provocara
sobrecarga de trabalho. N&o se pode esperar que ele tenha experiéncia suficiente
ampla para que, pessoalmente, tome todas as decisdes da empresa, e iSSo envolve
0s niveis estratégico, tatico e operacional, com confianga e competéncia. Welsch
(1983) comenta que o executivo deve confiar cada vez mais nos administradores
sob a sua supervisdo, tanto como fontes de informacdes fidedignas como

participantes no processo efetivo de tomada de decisotes.

Dependendo do alcance que os gestores das empresas querem dar ao
acompanhamento das atividades da organizacdo pelo sistema orgcamentario,

comandado por um encarregado de orgamentos, Sanvicente (1983) comenta que
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existem possibilidades de atrito entre esse profissional com os demais, porque o
primeiro, principalmente na etapa de controle, até certo ponto deverd justificar sua
existéncia na razao direta da identificacdo de falhas cometidas nos outros setores da
empresa. Uma das atribuicbes do controlador do orcamento € investigar a qualidade

do desempenho dos setores, 0 que pode provocar atritos entre departamentos.

A contabilidade € instrumento importante para o desenvolvimento do
trabalho do gestor do orcamento, pois produz informacdes que podem ser utilizadas
para a elaboracéo de parte das premissas do orcamento global. O objetivo basico da
contabilidade, para ludicibus (2000), pode ser resumido no fornecimento de
informacdes econbmicas para 0s Vvarios usuarios, de forma que propiciem decisées
racionais. Para Marion (1998), o objetivo principal da contabilidade € o de permitir a
cada grupo principal de usuérios a avaliacdo da situacdo econdmico e financeira da
entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre as tendéncias
futuras.

Levando em consideracdo o cenario macroeconémico atual, Marion (1998)
observa que:

Com certa frequéncia varias empresas, principalmente as pequenas, tém
falido ou enfrentam sérios problemas de sobrevivéncia. Ouvimos
empresarios que criticam a carga tributaria, os encargos sociais, a falta de
recursos, os juros altos etc., fatores esses que, sem duvida, contribuem
para debilitar a empresa. Entretanto, descendo fundo em nossas
investigacfes, constatamos que muitas vezes a célula cancerosa néo
repousa nessas criticas, mas na ma geréncia, nas decisdes tomadas sem
respaldo, sem dados confiaveis. Por fim observamos nesses casos uma

contabilidade irreal, distorcida, em conseqiiéncia de ter sido elaborada
Unica e exclusivamente para atender a exigéncias fiscais. (MARION, 1998)

E dificii a tarefa do encarregado da elaboracdo da integracdo do
planejamento e orgamento reunir grupos administrativos inteiros para reunides de
planejamento. Welsch (1983) comenta que com a adoc¢do de um calendario de
planejamento, essas sessfes geralmente adquirem prioridade absoluta e que em
muitas empresas, 0S executivos recusam-se a assumir compromissos externos

durante as fases criticas do planejamento formal de resultados.

O departamento de orcamento deve, segundo Tung (1975), tentar compor

um cronograma completo, que defina as etapas do trabalho e indique suas datas de
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conclusdo e seus responsaveis. Segue no Quadro 3, um exemplo de cronograma

para elaboragéo do orcamento.

COMPONENTES DO ORCAMENTO DATA DE DEPARTAMENTO | RESPONSAVEL
ENTREGA

Definicdo das Premissas Iniciais 01/out Controladoria Lucas
Definicdo das Premissas de Vendas 07/out Vendas Marcos
Orcamento de Vendas 15/out Vendas Marcos
Definicdo das Premissas de Producédo 21/out Producéo Jodo
Orcamento de Producéo 30/out Producgéo Joéo
Orcamento das Despesas Estruturais 07/nov Administracdo Matheus
Projecdo da Demonstracéo de Resultados 15/nov Controladoria Lucas
Projecdo dos Valores a Receber 21/nov Financeiro Isaias
Projecdo dos Pagamentos 21/nov Financeiro Isaias
Projecdo do Fluxo de Caixa 21/nov Financeiro Isaias
Projecdo do Balango Patrimonial 30/nov Controladoria Lucas
Analise dos Indicadores Financeiros 30/nov Financ./Controlad. Isaias/Lucas

Quadro 3: Cronograma de elaboracdo dos componentes do orgamento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

7

Passarelli (2003) argumenta que a elaboragcdo do orcamento é,
fundamentalmente, responsabilidade dos gerentes dos diversos departamentos, que

estardo encarregados da execucao do orcamento.

Este cronograma, segundo Tung (1975), deve ser enviado a todos o0s
gerentes e supervisores que direta ou indiretamente participem da elaboracdo do
orcamento global. Passarelli (2003) complementa que é indispensavel que essa
estratégia global e os demais detalhes operacionais, que servirdo de elementos
coordenadores, sejam formalmente comunicados a cada gerente, sob a forma da

orientagdo bésica.

Tung (1975) comenta que cabe normalmente ao executivo que detém a
responsabilidade financeira da empresa a tarefa de elaborar o esquema global de
orgamento, de analisar os dados, de verificar e transformar em termos financeiros as

informacdes obtidas.
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A definicdo do profissional para a fungao de elaborar a integragdo dos

orcamentos tem para Tung (1975) as seguintes razoes:

e Sua ampla visao de todas as funcdes da empresa;

e Sua posicao de staff que o isenta de responsabilidade funcional e
Ihe confere posicao neutra no julgamento dos casos que envolvem
diferentes areas operacionais;

e Baseando-se o orcamento, em grande parte, nas experiéncias
anteriores, a interpretacdo dos dados financeiros torna-se vital.
Essa tarefa s6 pode ser melhor desempenhada pelo executivo
preparado para esse fim;

e [Essa pessoa também € a mais indicada para exprimir 0s projetos
em termos financeiros, com suas implicacbes nos resultados
operacionais da empresa como um todo;

e O orcamento e a contabilidade sdo verso e reverso da mesma
moeda. Para se obter resultados satisfatorios, deve-se usar o
mesmo plano de contas para ambos os fins. Quando as atividades
orcamentarias e contabeis sdo controladas pelo mesmo executivo,
a coordenacao e a aplicacédo do sistema orcamentario torna-se mais

efetiva.

Para proporcionar a construcdo da integracdo do orcamento, Wischneski
(2003) afirma que se faz necessario a criagdo de uma metodologia que reflita os
procedimentos necessarios para a montagem de procedimentos orcamentarios e
gue orientem os administradores das empresas e que a criacdo de uma base de

dados orcamentaria se baseia no Plano de Contas Contabil.

As tarefas deste profissional, de acordo com Welsch (1983), séo

sintetizadas da seguinte maneira:

e Assessorar 0 presidente, comités executivos apropriados e outros
niveis em relacdo a todos os aspectos do orgamento;
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Fazer recomendacdes quanto aos meétodos e requisitos técnicos de
cada componente do programa;

Assumir a responsabilidade pela organizacdo do programa e pelo
estabelecimento dos cronogramas necessarios para coloca-lo em
funcionamento;

Fornecer supervisado técnica geral ao programa de planejamento e
controle do orgamento;

Conceber e recomendar formularios, tabelas e relatorios essenciais
e relevantes ao planejamento do orgamento;

Supervisionar a preparacao e revisao do manual de planejamento e
controle do orcamento e outros materiais correlatos para fins de
aprovacao pelo chefe executivo;

Promover analise de custos, receitas, entre outras, passados e
futuros para os executivos interessados;

Traduzir certas decisdes preliminares em seus efeitos financeiros
provaveis ou alternativos sobre as operacoes futuras;

Preparar relatérios de desempenho por areas de responsabilidade e
outras classificacdes relevantes;

Analisar e interpretar as diferencas entre os objetivos planejados e
os resultados reais;

Promover a realizacdo dos trabalhos burocraticos especificos
associados ao planejamento do orgamento;

Supervisionar a revisdo tanto dos planos de resultados quanto do
planejamento do orgamento e controle;

Realizar diversas andlises estatisticas relacionadas ao
planejamento do orgamento e controle;

Receber planos preliminares e transmiti-los aos executivos
apropriados para fins de reestudo e modificacéo;

Organizar, coordenar e conduzir sessdes de treinamento e
conferéncias relacionadas ao planejamento do orcamento e
controle;

Reproduzir e distribuir os diversos componentes do orcamento de

acordo com as instrucdes do presidente.
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As funcdes orcamentérias sdo mais complexas nas grandes corporagoes.
Importante fator de implantagdo do sistema or¢camentdrio nas empresas € a

organizacdo do organograma. Apresenta-se a seguir um modelo de organograma
para uma grande empresa.

Presidente

[
Vice-presidente de Financas

Controller Tesoureiro Diretor Auditor
Orgamentos Interno
I [ [ |
Andlises Planej. a Contratos Economia
Financeiras Curto Prazo Financeiros
Orgamentos Orgamentos
de Projetos Operacionais

Figura 5: Organizacao da area de orcamento nas empresas grandes.
Fonte: Adaptado de Tung (1975).

Passarelli (2003) comenta que na implantacdo do controle orcamentario:

O gestor deve analisar meticulosamente a administracdo da empresa,
verificando as linhas de comando e os niveis dos diferentes escal6es,
havendo a necessidade de existir uma definicdo de responsabilidades bem
determinada, onde cada um sabe o que Ihe compete e a quem deve

satisfacfes e onde ndo exista duplicidade funcional ou de comando.
(PASSARELLI, 2003).

O planejamento do orcamento e controle que ele provoca na estrutura
organizacional acaba de certa forma exercendo pressées nos diversos niveis sobre
o comportamento humano. Welsch (1983) afirma que certa forma de pressdo é

essencial para uma lideranca administrativa eficaz e que pressdes severas,
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generalizadas, irrealistas, incoerentes, inflexiveis e mal-entendidas logo tenderédo a

levar o individuo ou grupo a um ponto critico de antagonismos.

Passarelli (2003) comenta que elementos importantes como apoio, a
confiangca, a participacdo, a consciéncia da responsabilidade funcional sédo
essenciais para o sucesso de um plano or¢camentario. Um grande esforgco deve ser
despendido para que os profissionais envolvidos com o orcamento entendam sua

finalidade, o propésito comum.

O encarregado da integracdo dos orcamentos tera trabalho importante no
que se refere a coordenacdo de sua atividade, definindo com cada gerente de
departamento as informacgdes preliminares do orgcamento, o que chamamos de

Premissas Basicas do Orcamento Empresarial.

Este documento deve oferecer detalhadamente os componentes que farao
parte do orgamento e que servirdo de base para sua elaboracdo. Passarelli (2003)
cita que este documento deve conter dois grandes grupos de informacdes. Um deles
refere-se a orientacdo geral, contendo as previsfes politicas, econémicas e sociais
gerais, bem como as previsdes referentes ao mercado e a competicdo. O outro
grupo refere-se aos detalhes operacionais, para uso direto e imediato na elaboracéo
dos orcamentos, especificando de forma minuciosa as previsdes referentes a fatores
tais como os aumentos de precos previstos para 0 proximo ano com mao-de-obra,

matérias-primas e os proprios produtos da empresa.

Um fator importante que contribui no processo de tomada de decisdo € a
identificacdo, a compreenséo e a classificacdo, pela administracdo, das informacdes
gue serdo utilizadas pela empresa com a finalidade de reduzir os riscos. Essas
informagdes podem estar sob seu controle e outras ndo séo controladas diretamente
pela organizagcdo. Esta classificagdo procura proporcionar as perspectivas
necessarias para a administracdo identificar as oportunidades de negoécio e o

desenvolvimento de novas estratégias.

Para alcancar o resultado almejado, Tung (1975) comenta que é tarefa da

administracdo preparar o espirito de seus funcionarios, especialmente os dos
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escalbes superiores, no sentido de que, em certas ocasides, o sacrificio individual é

necessario para o sucesso da coletividade.

Considerando as perspectivas de tempo na elaboracdo do planejamento,
devemos identificar e separar o passado, que servirA de parametro histérico e o
futuro, composto de projetos, objetivos e metas a serem alcangadas. Welsch (1983)
orienta para a elaboracéo de projetos especificos, identificaveis e com dimensdes de
tempo proprias, devendo ser planejados para todo o periodo de sua execucao ou

duracao.
Dimens6es Temporais no Planejamento e Controle de Resultados
Plano Anual de
Rv7sultados
«4—  Considerag6es >l Determinag6es Futuristicas »
Histéricas
Planos de Projetos
A I

~ ) T

(Ex Post) Planos Periédicos (Ex Ante)

A
- N
J Planos Formal de
Resultado%)ngo Prazo

| | P-3|P-2|P-1] | P+1| P+2| P+3|P+4|P+5[P+6]| Etc. |
Tempo
(anos) r

Operag0es Permanentes
Projeto A
Em andamento
4 Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E
} Projeto F
Em nrenaracdo
Projeto G
Projeto H

Figura 6: Dimensdes temporais no planejamento e controle de resultados.
Fonte: Welsch (1983).

Welsch (1983) comenta que a dimensao temporal adequada a empresa é
determinada de maneira a ajustar-se as suas necessidades e caracteristicas
particulares e que uma escala de tempo semelhante obrigara a analise antecipada

das principais decisoes.
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Como instrumentos de mensuracao dos resultados, Welsch (1983) sugere
gue se elabore os resumos de receitas, analise de fluxos de caixa, analise do ponto
de equilibrio, modelos de estoque, analises de custos diferenciais e analises de
retorno sobre o investimento, com a finalidade de avaliacdo do impacto das

alternativas de investimento.

O orcamento empresarial € um importante instrumento de integracédo e

mensuracao do planejamento e serd apresentado a seguir.

2.4 Orcamento Empresarial

A gestdo orcamentaria corresponde a um conjunto de esforcos buscando
maximizar os resultados. Nota-se convergéncia dos autores pesquisados em relacdo
ao conceito dado por eles ao orcamento. Kohler (1970) define orcamento como um
plano financeiro que serve para estimativa e controle das operacoes futuras. Heckert
e Willson (1967) comentam que o orgamento empresarial pode ser definido como um

plano coordenado de ac¢des financeiras para a empresa executar.

Sanvicente e Santos (1983) afirmam que 0 orcamento representa a
expressao quantitativa, em unidades fisicas, medidas de tempo, valores monetarios,

dos planos elaborados para o periodo subsequente, em geral doze meses.

J& Sobanski (2000) entende que o planejamento orgcamentario
compreende o instrumento mais detalhado da organizacdo empresarial que integra

as quantificacdes das acdes e resultados.

Hoji (2004) comenta que o orcamento reflete quantitativamente as acoes e

politicas da empresa através de um conjunto integrado de orcamentos.

Anthony e Govindarajan (2002) classificam o orgamento como um tipo de
controle gerencial, um instrumento importante para o planejamento e controle das
empresas no curto prazo, representando uma fatia do plano estratégico da empresa,
estando sua operacionalizacéo fortemente baseada em centros de responsabilidade

e na segregacao entre variaveis controlaveis e ndo controlaveis. O orgcamento liga as
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diferentes areas da empresa, conectando planejamento estratégico com o tatico e

operacional.

O orcamento, para Passarelli (2003), constitui-se em um método dinamico
e flexivel que facilita o trabalho de todos e favorece decididamente a consecucéo

dos objetivos da empresa.

Nota-se que 0 orcamento € um instrumento de mensuracdo que engloba
todos os componentes quantificaveis da empresa, exigindo a participacdo de todos
0os colaboradores, tornando-se peca fundamental para a tomada de decisdo nos

niveis estratégico, tatico e operacional.

A analise dos fatores externos € tdo importante quanto a dos elementos
internos da organizacdo. Meyer (1969) ja ressaltava que a gestdo orcamentaria
depende dessas previsbes e que 0S responsaveis, a partir delas, recebem
atribuicbes para um periodo limitado em valor e quantidade e que em periodos
regulares, é efetuado um confronto do planejado com o realizado, a fim de realcar as

diferencas que se verificarem.

Isso mostra a importancia do controle, permitindo a identificacdo das
variacfes de todos os componentes do orcamento e das necessidades de tomada
de decisdo nos itens que sofreram as mais consideraveis divergéncias em relacdo

ao orcado.

Tung (1975) reforca a necessidade de controle nas empresas, afirmando
que o orcamento possui duas fungdes principais. A primeira funcao é funcionar como
um plano que engloba os fatores futuros da operacdo e 0s exprime em termos
econdmico-financeiros, para que sobre eles possa atuar a segunda funcdo — o

controle.

O orcamento foi utilizado inicialmente na administragdo publica das
principais civilizacbes ocidentais. A origem da palavra orcamento, de acordo com
Lunkes (2008), deve-se aos antigos romanos, que usavam uma bolsa de tecido

chamada de fiscus para coletar os impostos.
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Na Franca, entre os anos de 1400 e 1450, o termo bouge ou bougette,
originado do latim bulga, era o termo utilizado para orcamento. O século XIX foi

importante para o desenvolvimento das praticas orgamentarias hoje conhecidas.

Nas organizagbes privadas, o orcamento foi inicialmente utilizado,
segundo Zdanowicz (1983), por Brown, gerente financeiro da Du Pont de Memours,
nos Estados Unidos, em 1919.

Passarelli (2003) comenta que alguns especialistas situam em 1923, data
da publicacdo do livro Budgetary Control, de J. O. McKinsey, o inicio da era de real

difusdo da técnica orcamentéria entre as empresas privadas.

Sua aplicacao inicial dava énfase a previsao de despesas, principalmente
as despesas de propaganda e programas de vendas. Este limitado conceito inicial
foi logo expandido de forma a cobrir todos os demais aspectos quantificaveis da
empresa. Somente a partir de 1940 o orcamento passa a ser foco de estudo no
Brasil, porém as empresas brasileiras somente comecam a utiliza-lo a partir de 1970.

A preparagcdo e a execucdo do orcamento é bastante complexa,
envolvendo diversidade de departamentos e de pessoal. Para que ele seja
compreendido claramente pelos colaboradores da empresa e para que 0 processo
de comunicacdo das informacdes exista de forma a criar uma sinergia na
organizacdo, Passarelli (2003) orienta a elaboracdo de um manual do orcamento.

Este manual deve ser absolutamente claro, objetivo e conciso.

O manual do orgcamento deve incluir, no minimo, de acordo com Passarelli

(2003), informacdes objetivas a respeito dos seguintes itens:

e Breve sumario dos objetivos do sistema;
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e Instrugbes de elaboragéo, incluindo modelos dos formularios a
serem preenchidos, com instru¢bes claras para preenchimento

apropriado;

e Definicdo dos prazos para conclusdo e apresentacdo de cada uma
das partes do orgcamento;

e Instrucbes a respeito dos destinatarios aos quais devem ser
enviados os varios relatérios, formularios e quadros que compdem o

orcamento;

e Instrugbes quanto ao processo de controle, incluindo informagoes

relativas ao sistema e formularios a serem utilizados nessa etapa;

e Definicdo da responsabilidade e periodicidade referentes a cada
estagio do processo or¢camentario.

Inicialmente, o orcamento tinha como finalidade a projecdo dos resultados
e 0 seu controle. Posteriormente, privilegiou-se a revisdo continua do or¢camento,

eliminando os dados de periodos ja concluidos e inserindo dados futuros.

A terceira etapa contempla o orcamento com base zero, sendo os dados
projetados e, da estaca zero, inicia-se cada periodo, efetua-se a mensuracao, e 0s

dados séo zerados para o periodo seguinte.

Na etapa seguinte, o orcamento flexivel entra em destaque, projetando o

orgamento em varios niveis de atividade, apurando os custos em qualquer nivel.

Ja o orcamento por atividades utiliza direcionadores para estimar e

controlar os resultados, sendo uma extenséao do custeio baseado por atividades.

Finalmente, o orcamento perpétuo avalia a relagdo causa-efeito na

definicdo dos recursos a serem utilizados.



A figura 7 apresenta a evolu¢do dos métodos orgamentarios.

EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS

1919 1970 1980

2000

I Orgamento Perpétuo

Orgcamento por
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i Orcamento Flexivel
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dos
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Projecdo dos | Para
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Empresarial concluido e justificativa
acréscimo para todos os
Projecao dos do mesmo novos gastos.
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do
acompanhamento
pelos dados
contabeis.

Figura 7: Evolucdo dos processos orcamentarios.
Fonte: Adaptado de Lunkes (2008).
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Com o passar do tempo, 0os métodos orcamentarios passaram a

acompanhar as necessidades dos modernos sistemas de gestéao, que se utilizam de

outros métodos, os mais conhecidos, o orcamento padrdo, orcamento de tendéncia

e 0 orcamento incremental.

O sistema orcamentario devera integrar-se com o0s demais sistemas,

atingindo toda a estrutura organizacional, definidos em seus niveis hierarquicos e em

seus aspectos por area de responsabilidade.
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O orcamento tem objetivos fundamentais, divididos nos aspectos do
Planejamento, Coordenacdo, Comunicacdo, Motivagdo, Controle e Avaliagdo. O

quadro 4 a seguir descreve os objetivos de cada aspecto.

OBJETIVOS DESCRICAO
Planejamento | Auxiliar e programar as atividades de um modo légico e sistematico que
corresponde a estratégia de longo prazo da empresa.
Coordenacdo | Ajuda a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e garantir a
consisténcia dessas ac¢oes.
Comunicacdo | Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos
diversos gerentes de equipes.

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

Controle Controlar as atividades da empresa por comparacdo com o0s planos originais,
fazendo ajustes onde necessario.

Avaliacéo Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas metas

pessoais e as de seu departamento.
Quadro 4: Descri¢éo dos objetivos do orgamento.
Fonte: Adaptado de Brookson (2000).

Para que a empresa possa alcancar os objetivos propostos, cada
elemento da organizacdo devera estar comprometido com suas responsabilidades.
Tung (1975) define que se nao levar em conta as motivagdes e disposi¢des dos
funcionarios envolvidos e se ndo conseguir desenvolver entre eles a participacédo
voluntéaria e consciente na execucdo e implementacdo do orcamento, torna-se

praticamente impossivel alcancar o resultado desejado.

E de fundamental importancia, para a elaboragdo das pecas
orcamentarias, que o gestor do orcamento empresarial tenha em maos as premissas
basicas necessarias para o inicio da integracdo das informacdes obtidas. Serao
apresentados a seguir, conceitos sobre o orcamento de vendas, orcamento de
producdo, orcamento das despesas operacionais, orcamento das despesas

financeiras, orcamento de caixa e o orcamento das demonstracdes financeiras.

2.4.1 Orcamento de Vendas

Tung (1975) e Passarelli (2003) comentam que o orcamento de vendas

representa o ponto de partida do processo de elaboracdo do orcamento empresarial.
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Para Welsch (1983) o plano de vendas € o alicerce do planejamento peridédico numa
empresa, pois praticamente todo o restante do planejamento da empresa baseia-se

nas estimativas de vendas.

Para Sanvicente e Santos (1983), a funcao principal do orcamento de
vendas € a determinacdo do nivel de atividades futuras da empresa e todos os

demais orcamentos parciais séo desenvolvidos em funcéo desse orcamento.

Zdanowicz (2001) afirma que o principal objetivo do orcamento de vendas
€ atender com qualidade os clientes, oferecendo o preco certo, a quantidade certa, o

produto certo, no lugar certo e no tempo certo.

Welsch (1983) comenta que o objetivo primordial de um plano de vendas é
expressar o julgamento da administracdo em relacéo as receitas futuras de vendas,

com base no:

e Conhecimento das condi¢Oes atuais da empresa,;
e Meio externo;
e Impacto dos objetivos sobre a propria empresa;

e Estratégias da administracdo tanto a longo quanto em curto prazo.

Hoji (2001) afirma que a finalidade do orcamento de vendas é:

Determinar a quantidade e o valor total dos produtos a vender, bem como
calcular os impostos, a partir de projecdes de vendas elaboradas pelas
unidades de vendas e/ou executivos e especialistas em marketing. (HOJI,
2001)

Dentre as principais caracteristicas que, segundo Zdanowicz (2001), o

orcamento de vendas devera apresentar, relacionam-se:

e A elaboracéo devera ser em unidades fisicas e monetarias;
e Mercado em que o produto e ou servi¢co devera ser comercializado;

e Preco de venda unitario, que sera praticado em cada mercado;
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e Receita estimada por produto e ou servico, por linha de produtos e
por filial de vendas.

Para Welsch (1983) os planos de promocéo, publicidade e despesas de
vendas apresentam as aplicacdes necessarias de recursos para alcancar o nivel de
atividade estipulado no produto final de todo o processo, ou seja, 0 plano de
marketing. Sanvicente e Santos (1983) abordam que na elaboracdo do orgcamento
de vendas sdo consideradas variaveis de mercado consumidor, variaveis de
producao, varidveis de mercado fornecedor e de trabalho e varidveis de recursos

financeiros.

Para que os objetivos de marketing sejam atingidos, Sanvicente e Santos
(1983) comentam que € necessario que se tomem algumas decisfes basicas em
quatro areas fundamentais: precos, produtos, distribuicdo e propaganda. A politica
de precos envolve a definicdo das linhas mestras a serem seguidas pela empresa na
fixacdo dos precos de venda de seus produtos. A politica de produtos estabelece
decisfes basicas quanto a inclusdo, modificacdo ou eliminacdo de produtos ou linha
de produtos. A politica de distribuicdo define os caminhos que levardo os produtos
do fabricante aos consumidores finais. A politica de propaganda define os produtos
prioritarios, as campanhas a serem feitas e os veiculos de comunicacdo a serem

utilizados.

O profissional responsavel pelo marketing da empresa devera preparar e
apresentar o orcamento de vendas, que devera atender aos objetivos definidos pelo

nivel estratégico da empresa.

Especificamente, o encarregado pela elaboracdo do orgamento de vendas
deve decidir sobre a publicidade dos produtos e promocfes, composicdo do preco
de venda de cada produto, politica de vendas a vista e a prazo, volumes de vendas
dos produtos e estimativas dos custos de vendas. Inicialmente deve-se elaborar a
previsdo das vendas por periodo, por regido, por produto e seus respectivos precos

de venda.
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Posteriormente devem ser elaborados os planos de publicidade e
promocdes nas regides definidas estrategicamente, bem como a previsdo das

despesas que a empresa ird incorrer com este departamento.

Para que a estratégia de vendas seja alcancada, recursos financeiros
serdao aplicados e se nédo forem bem dimensionados, poderdo prejudicar a
sustentabilidade da empresa no longo prazo. O orcamento de vendas deve ser
elaborado para o curto prazo e longo prazo. O curto prazo compreende as previsoes
para 0 més, bimestre, trimestre, semestre ou ano seguinte. Ja o longo prazo é

compreendido com previsdes para prazos superiores a um ano.

A parte do orcamento de vendas que compreende o curto prazo apresenta
um nivel de detalhamento superior ao de longo prazo e deve fornecer a quantidade

de informacdes necessarias para a definicdo dos orcamentos seguintes.

Componentes fundamentais da parte do orcamento de vendas que
compreende o longo prazo envolvem, segundo Welsch (1983), areas tais como a
politica de precos em longo prazo, o desenvolvimento de novos produtos e o
aperfeicoamento dos produtos existentes, novas orientacbes nos esforcos de
marketing, expansdo da capacidade de producdo, entrada em novas industrias,
expansao ou alteracdo dos canais de distribuicdo e padrdes de custos.

Para uma adequada elaboracdo do orcamento de vendas é importante

que se faga a analise do ambiente interno e externo da empresa.

Alguns itens importantes que se relacionam o orcamento de vendas com o
ambiente interno referem-se ao planejamento de producédo. Especificamente temos a
capacidade de vendas e producao, precos e promocgdes, mix de produtos, 0s pontos
de venda e sua localizacdo estratégica, a logistica de distribuicdo, a engenharia de

producéo e desenvolvimento tecnolégico de produtos, entre outros.

Outros componentes se relacionam com a gestdo administrativa e

financeira. Especificamente temos a estrutura organizacional, gestdo de pessoas
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envolvendo lideranga, cultura e valores, custo do capital, planejamento e

controladoria, politicas de vendas e pagamentos, entre outros.

Outros componentes se relacionam diretamente com o ambiente externo,
como os fatores mercadologicos, econdmicos, governamentais, culturais, sociais e

tecnoldgicos.

Especificamente, temos como exemplos de fatores mercadolégicos e
competitivos a potencialidade do mercado, segmentacao de clientes por renda, mix
de produtos diferenciados, a sazonalidade, quantidade e intensidade dos

concorrentes e a participacao no mercado.

As leis e impostos, bem como as mudancas de politicas econdmicas e

seus impactos e inflagdo sdo exemplos de fatores econémicos e governamentais.

Como fatores culturais e sociais, que causam impacto no orcamento,
temos os planos de auxilio a comunidade, associacbes de bairros, impactos
ambientais, reflorestamento, cursos e treinamentos. Fatores tecnolégicos como o
desenvolvimento de novos produtos, matérias-primas, processos de producdo

também influenciam no processo de elaboragdo do orgamento.

Problemas no planejamento das vendas em relacdo a subestimar ou
superavaliar as vendas de seus produtos devem ser minimizados. Ter profundo
conhecimento do mercado no qual atua e suas fases tornam-se ponto crucial para

gue a empresa alcance seus objetivos de vendas.

Zdanowicz (2001) afirma que a empresa devera estar atenta ao projetar as
vendas de seus produtos e ou servicos em seu futuro mercado de atuacao,

considerando o ciclo de vida de cada um deles.
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A figura 8 apresenta o ciclo de vida que um produto pode apresentar.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

. rejuvenescimento
saturacao

maturacao \

Figura 8: Ciclo de vida do produto.
Fonte: Zdanowicz (2001).

Os encarregados pela elaboracdo do orcamento de vendas devem possuir
conhecimentos avancados de modelos mateméaticos e estatisticos, que contribuirdo

para as analises necessérias.

Para Tung (1975) o orcamento de vendas € construido geralmente em

conformidade com as seguintes classificacoes:

e Por produto;

e Por territorio;

e Por canal de distribuicéo (revendedores, agentes, etc.);
e Por método de venda (visita, correspondéncia, etc.);

e Por tipo de cliente;

e Por valor de venda;

e Por combinacdes de venda (a vista, a prazo, etc.);

e Por organizagao (filiais, departamentos, etc.);

e Por vendedor (individual ou em grupo).
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O orcamento de vendas deve possibilitar retorno financeiro para a
empresa. Tung (1975) afirma que:

Se o lucro almejado ndo for alcangcado nas estimativas globais, havera

necessidade de redimensionar as vendas projetadas, conferindo-lhes

combinacéo de maior rentabilidade, ou de reduzir as despesas e o custo de

fabricacdo de maneira a permitir um nivel de rentabilidade compativel com
o plano de lucros, previamente tracado. (TUNG, 1975)

Passarelli (2003) comenta que as dificuldades de elaboracdo do
orcamento de vendas relacionam-se diretamente com 0S seguintes principais
fatores:

e Falta de estatisticas adequadas;

e Flutuacdes de mercado;

e Sazonalidade;

e Falta de informacdes detalhadas sobre planos de competicao;
e Diversidade de produtos;

e Reacao do consumidor.

A definicdo dos precos de venda dos produtos pela empresa € um
elemento essencial do orcamento de vendas. Welsch (1983) argumenta que a
melhor atitude em termos de estratégia de precos consiste em fazer com que a
administracdo esteja profundamente envolvida e comprometida com a preparacao
de um plano de vendas adequado a realidade. Zdanowicz (2001) afirma que os

principais fatores que influenciaréo na definicdo do preco de venda serao:

e A qualidade dos produtos concorrentes;

e O atendimento e o0s servi¢os que oferece o cliente;
e O preco de venda dos produtos concorrentes;

e A oferta de produtos similares no mercado;

e A procura pelo produto no mercado;

e A capacidade de producao da empresa,

e A complexidade do processo produtivo na empresa,;

e As condi¢des futuras de mercado.



65

Alguns fatores internos da empresa devem ser analisados com cautela,
pois poderdo contribuir para a limitagdo das vendas. Welsch (1983) coloca quatro
fatores principais relacionados aos recursos internos que podem limitar a execugao

do plano de vendas:

e Capacidade de producdo em termos econdémicos;
e Disponibilidade de recursos humanos;
e Adequacdo de matérias-primas e materiais indiretos;

e Disponibilidade de fundos.

Passarelli (2003), Zdanowicz (2001), Sanvicente e Santos (1983), Welsch
(1983) e Tung (1975) orientam a utilizacdo de métodos para fazer a projecado das
vendas. Para Welsch (1983), os métodos mais comuns usados para fazer uma
projecédo de vendas podem ser classificados em quatro grupos:

e Métodos de julgamento (ndo-estatisticos);
e Métodos estatisticos;
- Métodos de finalidades especificas;

e Combinacdo de métodos.

No grupo métodos de julgamento (n&o-estatisticos) buscam-se opinides
de previsdo de vendas dos vendedores, supervisores e executivos. Welsch (1983)
divide este grupo em trés subgrupos: combinacdo das opinides da equipe de
vendas, combinacdo das opinidbes dos supervisores da divisdo de vendas e

combinacgao das opinides dos executivos.

A combinacdo das opinibes da equipe de vendas atribui importante
responsabilidade aos julgamentos e a experiéncia de seus componentes e prevé
uma serie de avaliacdes e aprovacoes, limitando-se principalmente ao planejamento

das vendas no curto prazo.

A combinagdo das opinides dos supervisores da divisdo de vendas d&

énfase nas responsabilidades dos supervisores da regidao ou divisdo de vendas.



66

Utiliza-se os relatérios apresentados pelos representantes especiais que entram em
contato com os clientes com a finalidade principal de avaliar potenciais de vendas. E

normalmente usado para o planejamento de vendas no curto prazo.

Ja o método de combinagdo das opinibes dos executivos representa
simplesmente a combinagdo dos julgamentos ou opinides dos altos executivos da

empresa.

No grupo métodos estatisticos, Welsch (1983) considera a formacao de
qguatro subgrupos: método do ritmo econdémico (analise de tendéncias), método de
sequéncias ciclicas (analise de correlagcdo), analogias histéricas especiais e método
de transposicdo. Este grupo requer pessoal especializado em matemética e

estatistica, pela complexidade dos procedimentos envolvidos.

O método do ritmo econbmico envolve a projecao de tendéncias
passadas e pressupde que os dados futuros obedecerdo aos mesmos padrbes

observados no passado.

O método de sequéncias ciclicas baseia-se na selecdo de uma série
bésica de dados econdmicos ou empresariais que tende a ser acompanhada pelas
vendas do produto, utilizando a andlise estatistica para medir a correlagdo entre a

série basica e as vendas da empresa.

O método da analogia histérica especial baseia-se na idéia de escolher
uma situacdo ou periodo passado que pareca assemelhar-se 0 mais possivel a
situacdo atual, considerando o raciocinio implicito de que o ocorrido no passado

muito provavelmente voltara a acontecer.

O método de transposicdo baseia-se no conceito de que ndo ha dois
ciclos idénticos, mas que causas semelhantes produzem resultados parecidos, onde
os fatos conhecidos a respeito sdo reunidos e, com base no conhecimento dos

processos econdmicos, fazem-se julgamentos sobre as tendéncias futuras.
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No grupo métodos de finalidades especificas citado por Welsch (1983),
encontram-se trés subgrupos: analise da inddstria, analises de linhas de produtos e

analises de usos finais de produtos.

O método de analise da industria é caracterizado genericamente fazendo-
se uma previsdo do volume total de vendas da industria. Uma vez concluida essa

previsao, projeta-se a participacdo que a empresa pode esperar nesse mercado.

O método da andlise de linhas de produtos caracteriza-se pela exigéncia
de uma analise detalhada e separada de cada produto vendido para chegar-se a
uma projecdo independente para cada produto, onde a soma das projecdes
efetuadas separadamente representa a projecdo das vendas da empresa no

periodo.

O método de andlise de usos finais envolve geralmente uma classificacao
detalhada em categorias de uso dos produtos vendidos e uma andlise cuidadosa do
uso final de cada produto. Em sua esséncia, 0 mesmo exige um estudo cuidadoso
das principais indastrias consumidoras ou dos principais segmentos dessas

industrias.

No quarto e Uultimo grupo citado por Welsch (1983), refere-se a
combinacdo de métodos. Um método usado com éxito em dada situacdo pode ndo
ser eficaz numa outra empresa. Os métodos de preparacao do orcamento de vendas
ndo sao padronizados e diferencas em termos de caracteristicas da empresa do
meio que atua, do tipo de industria, do tamanho da empresa e até mesmo da

situacao geral da economia podem influenciar o método a ser escolhido e utilizado.

Considera-se que o orcamento de vendas é um importante instrumento de
mensuragcdo que se relaciona com o0s demais departamentos da empresa,
contribuindo com informacdes para a definicAo das demais pecas orcamentarias
para determinado periodo, segundo 0s objetivos propostos pela administracédo e que

reflitam a realidade do mercado, satisfazendo as necessidades dos envolvidos.
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2.4.2 Orgamento de Producéo

A elaboracédo do orcamento de producao esta vinculada diretamente com
as projecbes de vendas. Zdanowicz (2001) comenta que ndo € correto projetar a
producdo da empresa sem o0 prévio conhecimento de sua real participacdo no

mercado e de sua capacidade de absorcao.

Hoji (2003) coloca que o orcamento de producdo tem como finalidade
determinar a quantidade de produtos que devem ser produzidos em funcédo das
vendas planejadas, considerando-se as politicas de estoques e de produtos

acabados.

Para Tung (1975) a area de producdo tem por tarefa transformar as
matérias-primas em produtos acabados, adicionando a mao-de-obra e 0 sobrecusto

necessario.

Na elaboracdo do planejamento da producdo, Slack et al. (1996)

estabelece que devem ser considerados 0s seguintes aspectos:

e Planejamento e controle de capacidade de producéo;
e Planejamento e controle de estoques;

* Planejamento e controle da cadeia de suprimentos.

Slack et al. (1996) menciona que o0 planejamento e o controle da
capacidade de producédo devem promover um equilibrio adequado entre capacidade
e demanda para a geracao de lucros e clientes satisfeitos e que o desequilibrio pode
ser potencialmente desastroso. Sua esséncia € conciliar a existéncia de capacidade

com o nivel de demanda que deve ser satisfeita.

Apresenta-se na Figura 9 o planejamento e controle da capacidade como
uma sequéncia dindmica de decisdes, onde existe um detalhamento especifico para

cada fase dentro do processo.
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—— Periodo t-1 >4 Periordot ———pl¢——— Periodo t+1
Nivel de Escassez Nivel de Escassez Nivel de
capacidade Filas capacidade Filas capacidade
Estoques Estoques
Saidas Decisédo Saidas Decisédo
Demanda e Quanta Demanda e Quanta
capacidade P capacidade P»| capacidade P»| capacidade
atuais no préximo atuais no préximo
periodo? periodo?
Cus{os Cust_os
Receitas Estimativa de Previstes Receitas Estimativa de Previsdes
Capital de giro capacidade atualizadas Capital de giro capacidade atualizadas
Satisfagdo do atual Satisfagdo do atual
cliente cliente
Etc. Etc.

Figura 9: Planejamento e controle da capacidade como uma seqiiéncia dinamica de decisdes.
Fonte: Adaptado de Slack et al. (1996).

O processo de planejamento e controle da capacidade, segundo Slack et

al. (1996), pode ser visto como:

Uma sequiéncia de processos de decisdo de capacidade parcialmente
relativos. No inicio de cada periodo, a geréncia de produgdo considera
suas previsbes da demanda, sua compreensdo da capacidade atual e
guanto estoque foi criado no periodo anterior. Baseados em todas essas
informacdes, fazem planos para a capacidade do periodo seguinte.
Durante o préximo periodo a demanda pode, ou ndo, ser como prevista e a
capacidade real da operacdo pode, ou ndo, revelar-se como planejado. No
entanto, quaisquer que sejam as condi¢des reais durante esse periodo, no
inicio do pr6ximo o mesmo tipo de decisdo devera ser tomada, mas em
novas circunstancias. (SLACK et al., 1996)

A capacidade de producdo da empresa torna-se um fator limitador. O
encarregado do orcamento de producdo deve considerar, de acordo com Passarelli

(2003), os seguintes objetivos:

e Maxima utilizacdo possivel da capacidade de producao;

e Maxima estabilidade da producéo.

A maxima utilizacdo possivel da capacidade de producdo basicamente
deve promover a minimizagdo da ociosidade do departamento de producdo pela

correta coordenacdo de suas atividades, proporcionando o correto engrenamento
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das atividades e processos de manufatura para que a empresa possa alcancar os
niveis de producdo desejados. A maxima estabilidade da producdo deve ser
proporcionada minimizando as oscilacbes de capacidade produtiva evitando

problemas com custos adicionais com materiais e mao-de-obra.

O programa de producdo segundo Tung (1975) determina a quantidade
necessaria de cada matéria-prima para o periodo compreendido pelo orcamento,
com os detalhes sobre as quantidades e os respectivos custos, sendo tarefa da
engenharia de producdo da empresa fixar a quantidade de matérias-primas

necessarias a manufatura do produto.

Welsch (1983) destaca a seguir os fatores relevantes para as decisdes

exigidas na elaboracao do plano de producéo:

e Determinacdo das necessidades totais de producdo por produto
para o periodo orcamentario;

e Determinacdo das politicas de estoques em relacdo a produtos
acabados e producdo em andamento com alto grau de precisao;

e Determinacdo de politicas de capacidade de producao tais como
as relativas aos limites de toleréncia para o nivel de producédo
durante o periodo;

e Determinacdo da adequacdo da capacidade de producéo
(expanséao ou reducéo);

e Determinacdo da disponibilidade de matérias-primas, de
componentes adquiridos externamente e de mao-de-obra;

e Determinacdo do efeito do prazo de duragdo das atividades de
processamento;

e Determinacédo dos lotes econdmicos de fabricacéo;

e Determinacdo do escalonamento da producao no periodo.

O encarregado da elaboracdo do orcamento de producéo utilizara varios
dados da contabilidade de custos e para isso, esta devera ser executada de forma a

oferecer de forma adequada informacdes necessarias a esse departamento.
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A contabilidade de custos de manufatura deve ser precisa e confiavel e
executada por profissionais capacitados para isso. Sua base de dados devera ser
consultada constantemente pelo pessoal envolvido no processo de gestdo da
producdo e controladoria, de acordo com o0 que se deseja obter de informacéao.
Esses dados devem ser classificados e separados em grupos para a melhor tomada

de decisao.

O orcamento de producdo sera composto dos seguintes orcamentos:

e Orcamento de matérias-primas e estoques;

» Orcamento de compras e custos.

A seguir apresentamos especificamente 0s orgamentos mencionados

acima.

2.4.2.1 Orcamento de Matérias-primas e Estoques

O orcamento de matérias-primas e estoques define as quantidades de
cada matéria-prima necessaria para atender a producdo e os estoques minimos

necessarios a serem mantidos, necessarios para executar a producao planejada.

As matérias-primas usadas em uma fébrica s&o tradicionalmente
classificadas em diretas e indiretas. As matérias-primas diretas segundo Welsch
(1983) basicamente incluem todos os materiais que compdem o produto final e sdo
identificados e relacionados com o custo do produto acabado e normalmente
considerados como um custo varidvel. Os materiais indiretos sdo usados no

processo de fabricagdo, mas néo estdo diretamente associados a cada produto.

Martins (2001) menciona importante divisdo de custos em fixos e
variaveis, ndo levando em consideracdo o produto e sim o relacionamento entre o

valor total do custo num periodo e o volume de producdo. Custos fixos sdo os que
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num periodo tem seu montante fixado ndo em funcdo de oscilagbes na atividade e

custos variaveis sdo os que tém seu valor determinado em fungéo dessa oscilacao.

O orcamento de matérias-primas deve seguir rigoroso controle e sua
preparacao exige detalhamento dos executivos do departamento de producdo em
diversos aspectos. Welsch (1983) evidencia que em termos de quantidades de
matérias-primas, para cumprir os planos de producéo seus executivos devem seguir

0s seguintes aspectos:

Fornecer informacOes sobre quantidades ao departamento de

compras, onde possam planejar e controlar as compras;

e Fornecer informacdes sobre quantidades para permitir a projecao
dos custos de producéo;

e Fornecer dados para permitr o0 estabelecimento de
politicas em relacdo a niveis de estoques e 0 seu planejamento e
controle em termos efetivos;

e Fornecer dados para a determinacdo das necessidades de caixa

(orcamento de disponibilidades) para adquirir matérias-primas;

e Fornecer dados para o controle do consumo de matérias-primas.

Estoque é definido por Slack et al. (1996), como a acumulagéo
armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacéo. Ele ocorre em
operacdes produtivas porque os ritmos de fornecimento e de demanda nem sempre

casam e sao usados para uniformizar as diferencas entre fornecimento e demanda.

O planejamento e controle de estoques facilitam a acomodacdo entre
fornecimento e demanda. Seu controle é fundamental, pois envolve o investimento
de recursos financeiros que podem ser desperdicados se utilizados de maneira
inadequada. A relacdo do planejamento de producdo e o0s niveis de estoques

exigem do encarregado do orcamento de producao atencao especial.
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Moura (2004) comenta que o gerenciamento do estoque:

Permite a integracéo do fluxo de materiais a suas fun¢des de suporte, tanto
por meio do negécio como por meio do fornecimento aos clientes
imediatos. Isso significa que para o gerenciamento se tornar eficaz, ha a
necessidade de abrangéncia de informac¢des envolvendo a funcdo de
compras, de acompanhamento, gestdo de armazenagem, planejamento,
controle de producao e gestédo de distribuicdo fisica. O gestor em estoque
deve ter um conhecimento geral das necessidades da empresa, para focar
o alvo e desenhar sua trajetéria de duragédo. (MOURA, 2004)

A Figura 10 apresenta a atuacdo do gestor de estoques na estrutura

organizacional.

Atuacao do Gestor de Estoques

Fornecedor

ompras

qualidade

Gestédo de Estoques

producao

expedicao

distribuicéo

i
iy

Cliente

Figura 10: Atuacao do gestor de estoques.
Fonte: Adaptado de Moura (2004).

Os estoques, para Sanvicente e Santos (1983), devem ser objeto de

politicas especificas por parte da alta administracdo, pois em caso contrario, ndo se
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conseguira a maximizacao dos resultados globais da empresa. No gerenciamento do
sistema de estoques, Slack et al. (1996) comenta que os gerentes de producéo

estdo envolvidos em trés principais tipos de decisdes:

e Quanto pedir: definicAo das quantidades de produtos necessarios
para abastecer o estoque, decide sobre o volume de ressuprimento.

e Quando pedir: definicAo do momento ou nivel de estoque o pedido
de reabastecimento deveria ser colocado, decide o momento de
reposicao.

e Controle do sistema: definicdo de procedimentos e rotinas para o
controle do estoque, decide prioridades para tomada de decisao.

Manter niveis adequados de estoques proporciona flexibilidade da
producdo e de suprimentos, bem como seus reflexos na area financeira. Ao definir
as politicas de estoques, o encarregado pela elaboracédo do orcamento de producdo
deve relacionar alguns fatores que definem os limites dos estoques de produtos

acabados da empresa.

Passarelli (2003) relaciona a seguir os principais fatores que devem ser
considerados na definigcdo das politicas de estoques:

e Condi¢des de mercado;

e CondicOes de producéo;

e Natureza do produto;

e CondicOes de estocagem.

e Condicdes do mercado dos fatores de producéao;

e Condic0es financeiras.

O tempo de transito dos pedidos € outro item a ser levado em
consideracao pelo encarregado da elaboracdo do orcamento de producdo. Quanto
menor foi seu periodo em transito e também o ciclo de pedido, menores serdo as

necessidades de estoques na empresa.
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Assaf Neto (2006) classifica os estoques em quatro tipos:

e Mercadorias e produtos acabados;
e Produtos em elaboracao;
e Matérias-primas e embalagens;

 Materiais de consumo e almoxarifado.

As politicas de estoques de matérias-primas possuem relacédo direta com
as politicas de estoques de produtos acabados. O orcamento do estoque de
matérias-primas, segundo Welsch (1983), permite amortecer as variacdes das
exigéncias e compras de matérias-primas e se as exigéncias de matérias-primas
forem sazonais, um estoque estavel de matérias-primas significara que as compras

deverdo acompanhar as variagfes do consumo de matérias-primas pela fabrica.

O Quadro 5 a seguir relaciona os principais fatores que influenciam mais

diretamente os investimentos em estoques.

MERCADORIAS DE PRODUTOS EM MATERIAS-PRIMAS E MATERIAIS DE
PRODUTOS ELABORACAO EMBALAGENS CONSUMO E
ACABADOS ALMOXARIFADOS

e Demanda e Extensao do ciclo e Prazode e Peculiaridades
e Natureza de producéo entrega operacionais e
e Economia de e Nivelde  Nivel de administrativas
escala desenvolvimento requisicao
e |nvestimento tecnolégico da  Natureza fisica
necessario produgao e Problemas com
importacdo

Quadro 5: Influéncias nos niveis de estoques.
Fonte: adaptado de Assaf Neto (2006).

A relacdo da empresa com seus fornecedores € fundamental para a
gestdo dos estoques para que se possa ter a maior eficiéncia nas entregas e
cumprimento do nivel de qualidade exigido, bem como nas quantidades e prazos
combinados, mantendo as necessidades de producédo sem faltas de materiais e com

um estoque minimo de seguranca para as varia¢cdes de demanda de producéao.

Um importante instrumento de controle de compras e de estoques é a

curva ABC. Para Assaf Neto (2006), a curva ABC retrata a representatividade dos
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elementos estocados, mediante constatacdes historicas, as quais podem ser
acrescentadas certas previsdes futuras, medindo-se a relacdo do volume fisico

demandado e sua participacdo no total dos investimentos efetuados.

Devem ser identificados os itens que possuem 0 maior investimento em
estoques e classificados nas categorias A, B e C. Este método baseia-se, segundo
Lemes Junior et al. (2005) na Lei de Pareto, a qual afirmam, baseada na lei dos
grandes numeros, que em um amplo universo de itens, 20% a 30% deles detém

70% a 80% da representatividade do conjunto.

Como regra geral, na categoria “A” encontram-se 0s maiores
investimentos no menor niumero de produtos, representando 70% dos investimentos
nos estoques e 10% do total de itens.

A representatividade do grupo “B” € geralmente de 20% dos investimentos
e 20% do total dos itens.

Ja o grupo “C” possui pequeno investimento em estoques, geralmente de
10% do total e grande variedade de itens, representando cerca de 70% do total dos

estoques.

A Figura 11 a seguir apresenta graficamente a curva ABC.
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Figura 11: Curva ABC.
Fonte: elaborado pelo autor.

Das aplicacbes realizadas no ativo circulante da empresa, os estoques
representam normalmente a conta mais representativa. Como é necessario 0
controle e o acompanhamento dos estoques de forma que seus volumes
representem o minimo necessario para atender a producéo e vendas sem provocar
faltas ou excessos, € importante a apuracdo dos custos e 0 seu devido controle,
para que se possa efetuar um orcamento de estoques adequado as realidades da

empresa e do mercado previsto para o periodo.

2.4.2.2 Orgamento de Compras e Custos

O orcamento de compras e custos define as quantidades a serem
adquiridas com base no consumo e estoques desejados, bem como os custos de
cada item, levando em consideragéo as caracteristicas dos produtos e os prazos de

entrega de cada fornecedor.
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Com o passar do tempo, as empresas compradoras e vendedoras buscam
aumentar seu relacionamento, surgindo parcerias de negdcio, fator importante para
a minimizacdo dos riscos de fornecimento e para a adequada elaboracdo do
orcamento empresarial. Lemes Junior et al. (2005) ddo o nome a essa interagcao de
Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento ou Suplly Chain Management.

O encarregado pelo desenvolvimento do orcamento de compras deve
definir as quantidades e o tipo de matéria-prima a ser comprada, a estimacado dos
custos de cada componente, bem como 0 momento em que as compras devem ser
efetuadas, considerando as politicas de compras e pagamentos e de estoques,
como também os prazos de entrega definidos pelos fornecedores. A correta
equalizacdo destas variaveis € fundamental para a adequada gestdao de toda a

cadeia de suprimentos e é responsabilidade do encarregado de compras.

Na elaboracdo do orcamento de compras, deve-se considerar as possiveis
oscilacbes de precos das mercadorias a serem adquiridas para 0 exercicio
orcamentario. O profissional encarregado pela sua elaboracdo, deve identificar os
fatores significativos e externos a empresa, que podem afetar os precos dos

produtos.

Welch (1983) menciona que os custos de matérias-primas sdo importantes
para o estabelecimento de politicas de precos, politicas de financiamento e controle
de custos, que precisam preocupar-se com o0s custos futuros de matérias-primas, e

ndo com dados historicos.

Representamos o comportamento dos custos dos estoques na Figura 12 a
seguir, onde o custo total representa a soma do custo de manutencdo com 0 custo

de compra.
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Figura 12: Comportamento dos custos relevantes associados aos estoques.
Fonte: Assaf Neto (2006).

Buscando minimizar os custos totais dos estoques, 0 encarregado da
elaboracdo do orcamento dos estoques deve utilizar como instrumento de controle e
planejamento o método do Lote Econémico de Compra (LEC), desenvolvido em
1915 por F. Harris, segundo Lemes Juanior et al. (2005).

Para Assaf Neto (2006), o lote econdbmico fornece a quantidade de
materiais a ser pedida (ou volume dos lotes de producdo para o0s produtos
acabados) e a frequéncia de distribuicdo desses pedidos no tempo (quando os

estoques devem ser repostos e em que quantidades).

Através do calculo do lote econbmico, Sanvicente e Santos (1983)
comentam que podemos determinar 0o numero Otimo de unidades a serem
encomendadas de dado item a ser estocado, caso sejam conhecidos 0 seu consumo
previsto e os seus custos de obtencdo e armazenagem, por obtencdo do produto
entendendo-se sua compra ou fabricacdo. Welsch (1983) destaca uma abordagem
bastante conhecida ao célculo do lote econdmico de compra (LEC) utiliza a seguinte

formula:

LEC = 2QE
CP
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Sendo:
e Q = Quantidade consumida por ano (unidades)
e E = Custo médio anual de preparacdo de uma encomenda
e C = Custo de estocagem por unidade (armazenagem, seguro,
retorno sobre o investimento em estoques etc.)

e P = Preco unitario de compra.

2.4.2.3 Planejamento da Cadeia de Suprimentos

Para Slack et al. (1996), uma cadeia de suprimentos é uma sequéncia de
unidades produtivas dentro da rede de suprimentos de uma organizacdo, a qual
passa pela organizacdo. Seu planejamento busca obter beneficios em termos de
velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade para periodos futuros de

tempo.

Alguns termos séo utilizados para descrever a gestao de diferentes partes

da cadeia de suprimentos. Slack et al. (1996) destacam os seguintes:

e Gestdo de compras e suprimentos;
e Gestdo da distribuicao fisica;

e Logistica;

* Gestao de materiais;

e Gestéo da cadeia de suprimentos.

Para Slack et al. (1996), a gestdo de compras e o desenvolvimento de
fornecedores estdo relacionados com as atividades do lado do fornecimento,
incluindo as solicitacdes formais de cota¢cdes com fornecedores, sua avaliacdo, bem
como a emissao dos pedidos e monitoramento das entregas, devendo obter bens e
servicos de forma correta em precgo, entrega, qualidade, quantidade e fonte. A
gestdo da distribuicdo fisica envolve os estogues e seus estagios, sistema de
transporte do produto e decisGes sobre como, quando e quanto transportar e em que

local alocar. A gestdo dos materiais envolve a integracdo de compras, suprimentos e
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distribuicéo fisica, bem como seu fluxo de informacdes e materiais dentro da unidade
de producgédo. A logistica inclui a distribuicéo fisica de bens no lado da demanda,
através da cadeia de suprimentos, aos consumidores finais. Ja a gestdo da cadeia
de suprimentos € um conceito mais amplo e importante, pois abrange desde o
fornecimento das matérias-primas, passando pela produgdo, montagem e

distribuicéo, até o consumidor final.

2.4.2.4 Orgamento de Mao-de-Obra Direta

O orcamento do custo de mao-de-obra requer atencdo especial do
encarregado de sua elaboracdo, pois envolve outras areas da empresa,
principalmente o setor de Recursos Humanos. Este setor sera encarregado de
recrutar a quantidade de pessoal necessério para atender as necessidades do
departamento, promover treinamento, definicdo tarefas, cargos e salarios, avaliacdo

de desempenho e negociacdes sindicais.

Fundamentamo-nos em Welsch (1983) para afirmar que o orcamento de
mao-de-obra direta compreende as estimativas das quantidades de mao-de-obra
direta necessarias para fabricar os tipos e quantidades de bens planejados no
orcamento de producdo. Os custos de mao-de-obra direta envolvem os salarios
pagos aos funcionarios envolvidos diretamente nas atividades de elaboracédo do
produto. Quando h& a necessidade de horas extras, estes custos deverdo ser
classificados como indiretos e identificados os motivos de seu acontecimento, para

gue a empresa possa adequar sua quantidade de pessoal.

Welsch (1983) afirma que para preparar o orcamento de méo-de-obra

direta, a empresa precisa:

e Estimar o numero-padrdo de horas de mao-de-obra direta exigido
por unidade de cada produto e depois as taxas meédias de

remuneracdo por departamento, centro de custos ou operagao;
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e Estimar relacdes diretas entre o custo de méao-de-obra e alguma
medida do volume ou nivel de atividade que possa ser projetada
com realismo;

e Construir tabelas de necessidades de pessoal atraves de

enumeragao das exigéncias de mao-de-obra direta.

A responsabilidade pela preparacdo do orcamento de méao-de-obra direta

deve ser atribuida, segundo Welsch (1983):

Ao executivo da divisdo de fabricagdo. Os departamentos de contabilidade
de custos e pessoal podem muito bem ser solicitados a prestar assisténcia
e fornecer dados apropriados. Uma vez concluido pela divisdo de
fabricacéo, o orcamento de méo-de-obra direta devera ser submetido ao
diretor de orcamentos para fins de exame e depois disso devera ser
enviado ao comité executivo para a etapa apropriada de processo de
elaboracdo do orcamento global. Quando o orgcamento de mao-de-obra
direta for aprovado em carater preliminar, ele passard a fazer parte do
plano anual de resultados.(WELSCH, 1983)

Para a elaboracdo do orcamento de mao-de-obra direta, o encarregado
deste orcamento deve definir os tempos padrdes de trabalho para a manufatura dos
produtos e operacdes fabris. Welsch (1983) estabelece quatro métodos comumente
usados para planejar os tempos-padrado de trabalho. Eles podem ser descritos da

seguinte maneira:

e Estudos de tempos e movimentos;
e Custo padréao;
- Estimativa direta pelo supervisor;

« ProjecOes estatisticas por um grupo de assessores.

A definicho das taxas médias de remuneracdo de méao-de-obra é
fundamental para a elaboracédo do orcamento de custos deste setor. Para se definir
as taxas, deve-se estima-las com base na remuneracao dos funcionarios envolvidos
diretamente com a producdo e seus departamentos, onde € calculada uma média,

encontrando a taxa de remuneragao.
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A separacdo dos empregados por departamentos e centros de custos
facilita a mensuracdo da taxa meédia de remuneracdo. Este orcamento deve
especificar, com base nas quantidades e modelos de produtos a serem fabricados,
por periodo, a quantidade de horas de mao-de-obra direta necessaria por setor
produtivo, o custo desta mao-de-obra, quantidade de empregados necessarios por

setor e o custo total de mao-de-obra.

O planejamento cuidadoso das exigéncias de mao-de-obra direta,

segundo Welsch (1983), pode trazer beneficios a empresa de varias maneiras:

A funcdo de administracdo de pessoal podera ser executada de
maneira mais eficiente, pois estardo sendo criadas condi¢cdes para
o planejamento, recrutamento, treinamento e utilizacdo eficaz dos
recursos humanos;

e A funcdo de administracdo financeira podera ser planejada e
executada mais eficientemente, pois a mao-de-obra pode
representar uma das fontes mais sérias de exigéncias de caixa
durante o ano;

e O custo orcado de fabricacdo de cada produto (custos unitarios e
custo total) poderé ser recalculado. Este custo pode ser um fator
importante em varias areas de tomada de decisbes, tais como
politicas de precos e negociacdes com sindicatos.

e O controle e a reducdo dos custos de mao-de-obra direta

dependem do planejamento cuidadoso da propria mao-de-obra.

Para o efetivo controle dos custos com méo-de-obra direta € importante a
supervisdo e acompanhamento dos encarregados de departamento junto aos seus
funcionarios, procurando facilitar a comunicacdo entre chefes e subordinados,
mostrando a preocupacao da empresa com esses custos, como também a avaliacao
de resultados, comparados com os planejados.

As acdes administrativas buscando o aumento da eficiéncia operacional
sdo tomadas com base nos resultados mensurados nesses relatorios de

desempenho, o que pode definir no aumento ou diminuicdo de mé&o-de-obra em
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determinados setores, aquisicdo de maquinas e equipamentos, realocagcdo das

operacoes fabris, entre outras decisoes.

2.4.3 Orcamento de despesas operacionais

O orcamento de despesas operacionais deve ser encarado como um
esfor¢o necessario para manter niveis de atividades para o alcance dos objetivos da
empresa, utilizando-se dos recursos disponibilizados de forma disciplinada, recursos
esses que ndo compdem o produto. Welsch (1983) comenta que todo o
planejamento de despesas deve ser diretamente ligado as realizacées planejadas ou

esperadas da empresa.

Zdanowicz (2001) menciona que o orcamento de despesas operacionais €
o instrumento de projecdo de despesas administrativas, vendas, tributarias e
financeiras da empresa de determinado periodo. Ja Lunkes (2008) relaciona que as
despesas administrativas, de vendas, financeiras e de pessoal incluem todos os
gastos necessarios para a gestdo das operacfes da empresa. Welsch (1983)

apresenta trés categorias em comum de despesas:

e Custos indiretos de producéao;
e Despesas de vendas;

e Despesas administrativas.

Quando as despesas sao relacionadas as alteracdes de nivel de atividade,

trés categorias distintas, segundo Welsch (1983) podem ser identificadas:

e Custos Fixos: os itens de custo que tendem a manter o seu valor
total constante de més para més, independente das flutuacbes da
producgéo ou do volume de trabalho realizado;

e Custos Variaveis: os itens de custo cujo valor total tende a oscilar
diretamente em relacéo as alteracdes da producédo ou do volume de

trabalho realizado. Os custos variaveis de um departamento de
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produgcdo sdo matérias-primas diretas, mao-de-obra direta,
materiais indiretos e consumo de energia elétrica;

Custos Semivariaveis: os itens de custo que ndo sdo inteiramente
fixos ou variaveis, possuindo caracteristicas de ambos. A medida
que a producdo se altera, os custos semivariaveis variam na

mesma direcao, porém ndo nas mesmas proporgoes.

2.4.3.1 Custos Indiretos de Producao

A preparagao do orcamento dos custos indiretos de producdo de despesas

envolve a separacdo adequada das contas que nao tem ligacdo direta com o

produto, mas que contribuem para a sua elaborac&o. Martins (2003) afirma que sua

tentativa de alocacdo tem de ser feita de maneira estimada e muitas vezes arbitraria.

Grecco e Arend (2001) relacionam, de modo geral, os gastos indiretos de

producdo em:

Ordenados e encargos do pessoal técnico, supervisao e controle da
producao;

Gastos de manutencao e pecas de reposicao de prédios industriais
e de maquinas;

Depreciagdo e seguro de bens instrumentais e de uso da inddstria;
Materiais de consumo e limpeza,

Materiais de expediente para a administracdo industrial,
Combustiveis e lubrificantes;

Energia elétrica, telefone, e consumo de agua;

Despesas de transporte e refeicdes do pessoal da industria;
Imposto predial e territorial da area industrial;

Aluguéis e condominio de prédios locados para a industria.

Como séo muitos tipos de despesas que fazem parte deste grupo, o rateio

destes gastos normalmente geram problemas para seus controladores. E importante

a criacdo de critérios para a correta classificacdo, evitando com isso possiveis
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classificagcdes incorretas, o que pode acarretar falhas na elaboracdo deste

orcamento.

2.4.3.2 Despesas Administrativas

Fundamentamo-nos em Sanvicente e Santos (1983), para estabelecer que
as despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias para a gestao
das operacdes de uma empresa. Passarelli (2003) comenta que as despesas
administrativas decorrem do esforco desenvolvido pela empresa no sentido de
cumprir eficazmente as suas fungdes administrativas de planejamento, organizacéo

e controle.

Uma funcgdo importante da Contabilidade de Custos é a distribuicdo das
despesas entre os departamentos da empresa. As despesas administrativas sdo
consideradas geralmente pela contabilidade de custos como fixas. Cada
componente que engloba as despesas administrativas deve ter vinculada sua
responsabilidade a algum encarregado, que devera assumir a responsabilidade

pelas suas estimativas, acompanhamento e controle.

Zdanowicz (2001) relaciona os principais itens que caracterizam como

despesas administrativas:

e Aluguéis e condominios;

e Salarios e encargos;

e Material de expediente;

e Comunicacodes;

e Manutencéo e conserto de prédios, maquinas e equipamentos;
e Assinaturas de jornais e revistas;

 Despesas com agua e energia elétrica;

gy

e Depreciagbes de itens do ativo imobilizado vinculados

administragao;
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e Contraprestacdes de maquinas, equipamentos e veiculos
arrendados;
e Contribuicbes a entidades de classes e filantropicas;

e Despesas com apoélice de seguros.

2.4.3.3 Despesas de Vendas

Sanvicente e Santos (1983) mencionam que as despesas de vendas
compreendem todos os gastos efetuados com a venda e distribuicdo dos produtos.
Para Passarelli (2003) essas despesas resultam da atividade que a empresa
desenvolve com o objetivo de colocar sua mercadoria ou servico ao alcance do
consumidor e neutralizar as for¢cas desfavoraveis do mercado para manter e ou

ampliar a sua participacao na indUstria em que opera.

Welsch (1983) separa 0 orcamento de despesas de vendas em dois tipos:
as despesas de escritdrio central e as despesas de campo. Para Zdanowicz (2001),
esse orcamento projeta suas despesas por mercados interno e externo, por matriz e

filiais, de acordo com o volume de faturamento realizado em anos anteriores.

Zdanowicz (2001) relaciona na composicao do orcamento de despesas de

vendas, 0s seguintes componentes:

e Aluguéis de escritérios de representacao;

e Anuancios em publicidade;

e Salérios, comissbes, gratificacbes e encargos sociais dos
vendedores;

e Comunicacdes (telefone, internet, fax, cartas, postais)

e Viagens e estadas do departamento de vendas;

e Fretes e transportes de mercadorias;

e Embalagens;

e Materiais de apoio, brindes, impressos, cartdes de visita, taldes de

notas fiscais, etc;
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e Manutencéo e conservagao de itens do ativo imobilizado;

e Promocdes e propaganda;

e Depreciagdes de itens do ativo imobilizado vinculado as vendas;
» Despesas de expedi¢ao;

e Despesas com representantes.

A preparacao do orcamento de despesas de vendas separado por unidade
organizacional deve acontecer para que cada setor de vendas possa identificar suas
obrigacdes e gastos, cabendo a cada encarregado de setor, a elaboracdo e o

acompanhamento deste orgamento.

Para Sanvicente e Santos (1983), cabe ao executivo maximo da é&rea
comercial a responsabilidade final pela elaboracdo do orcamento de despesas de

vendas.

A necessidade por controle dos gastos ndo poderia ser diferente no
orcamento das despesas de vendas. A sugestdo de Sanvicente e Santos (1983),
para a apresentacdo deste or¢camento, engloba os seguintes componentes, que

variam de acordo com as caracteristicas das empresas:

e Por periodo de tempo;

e Por produto;

e Por &rea de responsabilidade;
e Por unidade de venda;

e Por &rea geogréfica;

e Combinacfes das formas anteriores.

Importante comparacdo pode ser executada pelo encarregado do
orcamento de despesas com vendas entre cada conta de despesa com a receita

bruta de vendas do periodo.
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2.4.4 Orgcamento de Despesas Financeiras

Zdanowicz (2001) conceitua orgamento de despesas financeiras como o
instrumento que ira relacionar os futuros desembolsos de caixa decorrentes de
captacOes de recursos destinados a manutencdo do capital de giro e ou do capital
fixo & ampliacdo, a expanséo, a modernizagao, a diversificacdo e a relocalizagdo da

empresa no periodo projetado.

O orcamento de despesas financeiras tem relacionamento direto com a
utilizacdo de recursos financeiros necessarios para as operacdes da empresa. Este
orcamento sera composto basicamente de juros de captacdo de recursos e de
atrasos de pagamentos, todas as taxas bancérias, os descontos concedidos nas
vendas, descontos de cheques e duplicatas, entre outros.

O encarregado do departamento financeiro é o profissional que
normalmente elabora o orcamento das despesas financeiras, baseando-se em

periodos passados e na analise de cenarios futuros da economia.

2.4.5 Orgcamento de caixa

O orcamento de caixa € um importante instrumento de mensuracao
financeira da empresa por demonstrar antecipadamente o reflexo no caixa das
acOes empresariais, para que a empresa possa tomar as decisdes mais adequadas

para obter o equilibrio financeiro ao longo do tempo.

Como o departamento financeiro da empresa representa uma “atividade
meio”, todas as decisfes tomadas nos orcamentos de vendas, producao e despesas
operacionais vao refletir no orcamento de caixa, 0 que o torna indispensavel para

uma adequada gestdo de uma empresa.

Para o controle das entradas e saidas do caixa da empresa e seu volume
monetério € importante a elaboracdo de um fluxo de caixa. Para a elaboracdo do

orcamento do fluxo de caixa é necessario obter informacdes do orcamento de
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vendas e sua politica de vendas (a vista e a prazo), do orcamento de producédo e
suas politicas de compras e pagamentos de matérias-primas, insumos e mao-de-

obra direta e do orcamento de despesas operacionais.

Os planos de expansao da empresa, que envolve a aquisicdo de bens,
devem ser considerados no orcamento do fluxo de caixa, bem como suas formas de

financiamento (préprias e ou de terceiros).

Para Casarotto Filho e Kopittke (1996), todos os recursos captados pela
empresa devem ser remunerados. Os recursos proprios correspondem aos
investimentos dos acionistas na empresa e de parte dos lucros gerados por ela. Ja
0s recursos de terceiros provém dos empréstimos e financiamentos externos a
empresa. Assaf Neto (2006) comenta que uma empresa pode adotar a estrutura de
capital que desejar, optando por maior endividamento ou maior participacdo de
capital proprio, porém deve sempre referenciar sua avaliagdo pela relacdo risco-

retorno.

A estrutura de capital da empresa pode conter varias fontes de
financiamentos, cada uma com o seu custo. Hoji (2003) afirma que o Custo Médio
Ponderado de Capital (CMPC), também conhecido pela sigla WACC (Weighted
Average Cost of Capital), € a soma dos custos ponderados resultantes da
multiplicacéo dos custos efetivos pelas respectivas taxas de participacdo (pesos) na
estrutura de capital planejada. Deve-se considerar os impactos dos beneficios fiscais

do imposto de renda e da contribuicdo social no calculo do WACC.

Copeland et al. (2000) menciona que o WACC é a taxa utilizada para
descontar o valor do dinheiro no tempo, convertendo o fluxo de caixa futuro em seu
valor presente, para todos os investidores. Com isso, 0s projetos de investimento
devem apresentar uma taxa de retorno maior ou igual a taxa do custo de capital da
empresa para proporcionar um lucro compativel com as expectativas.

Para a estimacdo do custo de capital préprio, é utilizado o modelo de
aprecamento de ativos de capital, conhecido como CAPM (Capital Asset Pricing

Model). Basicamente ele é o resultado da soma da taxa de retorno dos titulos sem
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risco e da taxa de risco sistematico da empresa (beta), multiplicada pela taxa de

prémio relativa ao risco de mercado.

Zdanowicz (2001) menciona que o objetivo principal do orcamento de
caixa € saber se a empresa possui 0s recursos financeiros para realizar o que foi
planejado, ou seja, se com este recurso a empresa continuard funcionando
normalmente. Lunkes (2008) alerta que o orcamento de caixa estd sujeito a
incertezas e falhas, sendo necessario ter uma margem de seguran¢ca que permita,

assim, atender a um eventual erro da previsao.

Elaborando o orcamento de caixa, a empresa pode identificar com
antecedéncia as necessidades de financiamentos, obtendo a vis&o para incorrer nos
menores custos, bem como na aplicacdo dos recursos provenientes das operacoes,

maximizando a riqueza da empresa.

Pode-se levar em consideragdo também outros objetivos para elaboracéo

do orcamento de caixa. Zdanowicz (2001) relaciona os seguintes:

- Dimensionar o nivel de caixa da empresa para manter sua liquidez,
aproveitando as oportunidades de mercado;

e Estabelecer adequado fluxo financeiro entre ingressos e
desembolsos de caixa da empresa;

* Aplicar os futuros excedentes de caixa no mercado financeiro;

e Captar recursos financeiros para suprir as necessidades de caixa,

e Realizar a captacdo de capitais financeiros necessarios para a

execucao do plano geral de operacoes.

O planejamento da necessidade imediata de disponibilidade de recursos
em caixa ocorre em funcédo de ocorréncias de pagamentos emergenciais, devendo a
empresa manter um caixa minimo de segurancga para as eventuais necessidades.
Esses valores variam e devem ser provisionados segundo as peculiaridades da
empresa. Esse valor a ser disponibilizado em caixa deve ser o minimo necessario

para atender aos compromissos imediatos e ndo planejados.
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Se os valores deixados em caixa forem superiores ao necessario, havera
a perda financeira, pois esses recursos poderiam ser aplicados em contas que viriam
a proporcionar rentabilidade financeira. Em contrapartida, se seus valores forem
menores que a necessidade, algumas contas imediatas podem deixar de ser pagas,

0 que pode onerar a empresa em despesas financeiras.

Concluido o orcamento de caixa, Passarelli (2003) afirma que caso
aparecam situacdes improprias referentes aos saldos de caixa previstos, todos 0s
demais orcamentos deverdo ser revisados para correcdo da situacdo impropria

constatada.

2.4.6 Orcamento das Demonstracdes Financeiras

Atualmente, nota-se a participacdo de empresas em diversos segmentos
industriais, comerciais, de prestacdo de servicos e financeiro, em seu pais e em

diversos outros.

Para que um grupo empresarial efetue todo o controle, novas técnicas
nesse sentido foram desenvolvidas, gerenciando com isso as informacdes geradas
pelo conglomerado de empresas pertencentes ao grupo. As informacfes das
Demonstracbes Contabeis passaram a ser consolidadas. Para o adequado
entendimento, deve-se considerar as Demonstragbes Financeiras e as

Demonstracfes Contabeis como sinénimas.

Na opinido de Silva (1999), as Demonstra¢cfes Financeiras representam:

Um canal de comunicacdo da empresa com diversos usudrios internos e
externos. Um relacionamento sério e transparente, com os investidores,
credores, analistas e demais interessados em conhecer a empresa, € parte
do contexto que transcende a esfera contabil e fiscal e atinge uma
dimensdo ética. As empresas conscientes de seus papéis no
relacionamento com acionistas, investidores, credores, fornecedores,
clientes, governos e empregados tém procurado cada vez mais municiar
esses interessados com informacdes que sejam facilitadoras de suas
tomadas de decisdes. (SILVA, 1999)
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ludicibus et al. (1998) afirmam que:

A contabilidade, com os dois relatérios, o Balanco Patrimonial e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, um completando o outro,
atingem a finalidade de mostrar a situacdo patrimonial e econfmico-
financeira da empresa. Com os dois relatérios, qualquer pessoa
interessada nos negoécios da empresa tem condi¢des de obter informacdes,
fazer analises, estimar variacdes, tirar conclusdes de ordem patrimonial e
econdmico-financeira e tracar novos rumos para futuras transacoes.
(IUDICIBUS et al., 1998)

Evidenciaremos a seguir o orcamento da Demonstracédo do Resultado do

Exercicio e o orcamento do Balanco Patrimonial.

2.4.6.1 Orcamento da Demonstracdo do Resultado do Exercicio — DRE

A demonstracdo do resultado do exercicio, segundo Assaf (2006), tem
como finalidade exclusiva apurar o lucro ou prejuizo do exercicio; depois, esse
resultado é transferido para lucros ou prejuizos acumulados no Balanco Patrimonial.
Para Crepaldi (1999), a DRE é um resumo que apresenta, dentro de certa

ordenacéo, os saldos finais dos movimentos das contas do sistema de resultado.

A DRE evidencia, conforme ludicibus et al. (1998), de uma forma
estruturada, os componentes que provocaram a alteracdo na situacdo liquida
patrimonial em determinado periodo, e mostra se a empresa auferiu lucros ou

incorreu prejuizos em determinado periodo.

A DRE procura estruturar e ordenar a movimentacdo das contas de
resultado que, transitoriamente, recebe, de acordo com Marion (1998), todas as
receitas, custos/despesas da empresa. Ela devera ser apresentada na forma
dedutiva, com os detalhes necessarios das receitas, despesas, ganhos e perdas e

definindo claramente o lucro ou prejuizo liquido do exercicio, e por acéo.

Na preparacdo desta demonstracdo, as receitas e as despesas séo
apropriadas no periodo, de acordo com Assaf Neto (2006), pelo regime de

competéncia, ou seja, em funcdo de sua ocorréncia e da vinculacdo da despesa a
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receita, independentemente dos seus reflexos no caixa, ou seja, de seu efetivo

pagamento ou recebimento.

A demonstragéo do resultado do exercicio é um instrumento fundamental
para avaliar o lucro ou prejuizo do exercicio projetado e realizar as analises
propostas. Para Hoji (2004), a demonstracdo de resultado é uma das pegas mais
importantes do orcamento, pois € nessa demonstracdo que se reflete o resultado
final das operacdes. As atividades de operacfes sdo conduzidas em funcdo da
tltima linha da demonstracéo do resultado, que indica o lucro liquido (ou prejuizo) do

periodo.

2.4.6.2 Orcamento do Balanco Patrimonial - BP

Na opinido de Crepaldi (1999) o Balanco Patrimonial € um demonstrativo
contabil que, em dado momento, apresenta de forma sintética e ordenada, as contas
patrimoniais agrupadas de acordo com a natureza dos bens, direitos ou obrigagbes
que representam e tem por finalidade apresentar a situagdo patrimonial em dado

momento.

Ele reflete, conforme Silva (1999), a posicéo financeira em determinado
momento, normalmente no fim do ano ou de um periodo prefixado. E a
demonstracdo que encerra a sequéncia dos procedimentos contédbeis, apresentando
de forma ordenada os trés elementos componentes do patriménio de acordo com

Marion (1998): Ativo, Passivo e Patrimdnio Liquido.

A tarefa de resumir e apresentar o0s elementos para andlise e
interpretacdo sera simplificada, se a contabilizacdo das operacdes for feita com

critério e calculada em um plano de contas bem elaborado.

A grande importancia do Balanco reside na visdo que ele da das
aplicacoes de recursos feitas pela empresa (Ativos) e quantos desses recursos séo

devidos a terceiros (Passivos). Isto evidencia o nivel de entendimento, a liquidez da
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empresa, a propor¢cado do capital préprio (Patrimdnio Liquido) e outras analises a

serem vistas.

A visdo de dois ou mais balangcos consecutivos mostra facilmente a
movimentagdo ocorrida no periodo e como a estrutura patrimonial se modificou no
mesmo. A apresentacdo dos elementos patrimoniais assume grande importancia,

pois se trata de peca contabil utilizada para revisdo e analise dos negdcios.

Com o proposito de reduzir excessos de heterogeneidades, caso 0s
responsaveis pela empresa agissem livremente na preparacdo da demonstracao,
sdo estabelecidos certos principios gerais sobre a forma de apresentacdo do
Balanco, de acordo com a lei 6.404/76. Esta lei tem a funcdo de regular as

demonstracdes contabeis das empresas no Brasil.

Alguns autores como Marion (1998), Silva (1999), Matarazzo (1998), entre
outros, afirmam que o Ativo é indicado no lado esquerdo ou na parte superior do
Balanco Patrimonial. O Passivo no lado direito ou na inferior. O Patrimdnio Liquido é

indicado no lado direito ou inferior.

A classificacdo das contas depende da natureza da empresa e da funcao
de cada uma no conjunto. A liquidez € comumente utilizada como parametro. A lei

brasileira classifica os ativos em ordem de liquidez de cada conta.

A adoc¢éo de agrupamentos padronizados e oficiais € util, porque facilita a
preparacdo das demonstraces, analises, interpretacdes, comparacdes e estudos
estatisticos. A elaboracdo do orcamento do balanco patrimonial € importante para a
identificacdo da composicao patrimonial com antecedéncia, o que da visdo para as

tomadas de decisdes de investimento e financiamento.

A utilizacdo da andlise financeira dos demonstrativos projetados mostra
aos gestores o impacto das decisbes tomadas na elaboracdo do orcamento
empresarial no patriménio da organizacdo, especificamente na liquidez,

endividamento, atividade, rentabilidade e solvéncia.
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2.5 Concluséo do Orgamento Empresarial

A elaboracdo do orcamento empresarial encerra-se com a analise
financeira. A diretoria deve, entdo, aprovar o or¢gamento, sugerir mudangas ou
reprova-lo. A responsabilidade pela integragdo dos diversos or¢camentos no
orcamento-mestre, conhecido como orcamento empresarial é do diretor de

orcamentos.

Muitas vezes, o encarregado da controladoria ou do departamento
financeiro é o responséavel pelo orcamento empresarial nas empresas de médio e
pequeno porte. Esse profissional deve distribuir, apds aprovado pela diretoria, 0s
respectivos orcamentos aos seus departamentos, antes do inicio do periodo

orcamentario.

Passarelli (2003) esclarece que, na medida em que o periodo
orcamentario vai se cumprindo com a apuracao dos resultados reais, variacdes mais
ou menos importantes tendem a se manifestar e, dependendo da magnitude dessas
variagdes, os resultados orgcados tendem a sofrer um desvio da realidade e as
revisbes desse orcamento passam a ser fundamentais para o ajuste a um cenario

nao previsto.
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3 PESQUISA DE CAMPO

A revisdo da literatura, elaborada no capitulo 2, visa proporcionar
conhecimentos necessarios para o adequado entendimento tedrico do que sera
apresentado a seguir, de acordo com 0s objetivos, analises e discussdes que este

trabalho se propde.

3.1 Populacao, amostra e sujeitos da pesquisa

Das empresas que estdo listadas no cadastro da CIESP da Diretoria
Regional Bauru no dia 25/01/2008, foi realizada a pesquisa nas industrias que estédo
situadas no Distrito Industrial | de Bauru, totalizando 33 empresas. O questionario foi
levado em méaos na empresa pelo autor, juntamente com uma carta de apresentacao
da entidade responsavel (UNESP). Dado o prazo de cinco dias para a resposta, o
autor direcionou-se as empresas efetuando o recolhimento dos questionarios
entregues. Foi solicitado o direcionamento do questionario aos proprietarios das
empresas. Na impossibilidade deste ser o sujeito respondente, solicitamos a entrega
do questionario aos diretores, gerentes ou encarregados de prestar tais informacdes.
Das 33 empresas pesquisadas, 14 empresas, 0 que representa 42,42%
responderam corretamente o questionario e 19 empresas, o0 que representa 57,58%
nao responderam, alegando se tratar de informacdes sigilosas, por ndo terem tempo
de responder e porque a pessoa responsavel ndo se encontrava na empresa. Uma
empresa nem quis atender o pesquisador. O Quadro 6 a seguir, apresenta o retorno

do questionario aplicado nas empresas.

QUESTIONARIOS QUANTIDADE PERCENTUAL
Respondidos 14 42, 42%
N&o responderam por se tratar de informacdes sigilosas 5 15,15%
N&o responderam por nao terem tempo 11 33,34%
A pessoa responsavel ndo se encontrava na empresa 2 6,06%
Empresa ndo quis atender o pesquisador 1 3,03%
TOTAL 33 100%

Quadro 6: Retorno do questionario aplicado nas empresas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2 O Questionario

Os grupos de questdes e a ordem das perguntas foram elaboradas para
conduzir as respostas a explicar o cenario da empresa em relacdo a utilizagdo de
meétodos quantitativos aplicados a mensuracdo do orgcamento empresarial, com a
finalidade de permitir a avaliagdo dos objetivos da pesquisa. O questionario utilizado

na pesquisa esta anexado.

A pesquisa realizada nas industrias do Distrito Industrial | da cidade de
Bauru e que fazem parte do CIESP — Diretoria Regional Bauru, tiveram as respostas
do questionario analisadas em grupos distintos de questdes. A analise e discussdo
dos resultados tém como objetivo informar como essas induastrias utilizam o

orcamento como instrumento quantitativo de mensuracéo para a tomada de deciséo.

As respostas serdo analisadas e discutidas em seus distintos grupos, que

possui as seguintes informacoes:

Grupo 1: Caracteristicas gerais da empresa. Este grupo informa suas
caracteristicas basicas, identificando sua atividade principal, o tipo de sociedade,
tipo de capital, se a contabilidade € efetuada na empresa ou por terceiros, 0 nimero

de empregados e sua abrangéncia de mercado.

Grupo 2: Dados relativos ao faturamento e instrumentos de mensuracao
quantitativa e de gestdo existentes. Este grupo evidencia o nivel de faturamento
mensal da empresa, o nivel de conhecimento e de utilizacdo de alguns dos
instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo existentes, a visdo do
respondente em relacdo aos instrumentos citados no que se refere a necessidade
de profissionais especializados, se esses instrumentos cumprem o que prometem,
dos que a empresa utiliza, se foram bem sucedidos, se a contabilidade fornece a
base de informagBes necessérias para a tomada de decisdo e se o0 sistema

computacional da empresa integra tais instrumentos.

Grupo 3: Dados relativos a utilidade/importancia das informacgfes
quantitativas mensuradas no orcamento para a empresa. Neste momento, existe

uma questdo que separa este grupo em duas partes: se a empresa elabora ou ndo o
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orcamento empresarial periodicamente. Se a empresa elabora o or¢gamento, o
respondente optou em responder as questdes relacionadas no item “A” do
guestionario, ignorando o item “B”. As questfes sdo fechadas e de multipla escolha,
devendo o respondente optar por uma ou mais alternativas, conforme a situacéo. As
guestdes do item “A” identificam os motivos que a empresa teve para a elaboracao
do orcamento, quem sdo 0s responsaveis por tal elaboracdo, a periodicidade do
orcamento, quais as bases para a sua elaboracdo, os parametros utilizados para a
elaboracdo do orcamento de vendas, de producdo, de compras, de despesas com
pessoal, de despesas fixas, dos investimentos, do fluxo de caixa, da demonstracao
de resultados, do balanco patrimonial; a utilidade do orcamento como instrumento
guantitativo, a variacdo aceitavel do orcado versus realizado, o nivel de dificuldade
da operacionalizacdo do orcamento e se 0 sistema computacional utilizado permite a
integracdo dos orcamentos dos diversos setores. O item “B” foi respondido pelas
empresas que nao elaboram o orcamento empresarial, assinalando as alternativas
apresentadas mais adequadas; sobre a qualidade das informacdes da empresa caso
ela precisasse elaborar o orcamento empresarial, a visdo sobre o custo versus
beneficio do orcamento e se a empresa desejasse elaborar o orcamento empresarial

guais 0s componentes necessarios ela julga necessario para tal finalidade.

Grupo 4: Dados sobre o respondente. Apresenta questdes sobre o seu
cargo na empresa, sua faixa de idade, seu tempo de ocupacdo no cargo atual e de
empresa, sua formacdo académica e seu dominio sobre o assunto “planejamento

orcamentario”.

3.3 Analise e discussao dos resultados

3.3.1 Grupo 1: Andlise e discussdo das caracteristicas gerais da

empresa

As empresas respondentes mencionaram resumidamente que possuem

como sua atividade principal os seguintes:

e Automobilistica;
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e Fabricante de acumuladores elétricos;

e Industria de massas alimenticias;

e Desenvolvimento, fabricacdo e comercializacdo de produtos para
protecdo de redes de energia elétrica;

e Fabricante de maquinas de corte e solda;

e Fabricacéo de produtos de higiene, limpeza, toucador e similares;

e Fabricacdo e comercializacédo de gases industriais;

e Industria de identificadores para inventario animal;

e Fabricacdo de pecas metalicas;

e Industria de farinaceos e especiarias;

e Industria de embalagens plasticas flexiveis;

e Industria de telas e pregos;

e Industria de confeitos;

A Figura 13 a seguir demonstra o tipo de sociedade que predomina na

regido delimitada pela pesquisa.

Tipo de Sociedade

7%

@ Anbnima

m Limitada

93%

Figura 13: Tipo de sociedade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Identifica-se com a pesquisa a predominancia de empresas do tipo

limitada (Ltda.), representando 93% do total e 7% do tipo sociedade andnima.
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A Figura 14 apresenta a composicdo do capital das empresas

pesquisadas, sendo de capital aberto, estrangeiro, fechado e nacional.

Composicao do Capital

7%

O Aberto e Estrangeiro

m Fechado e Nacional

93%

Figura 14: Composic¢do do Capital.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A composicdo do capital apresentada na pesquisa possui grande
representatividade de empresas de capital fechado e nacional, perfazendo 93% do

total das empresas pesquisadas.

A Figura 15 a seguir demonstra se a contabilidade da empresa é

elaborada por terceiros contratados ou se ela é efetuada dentro da empresa.

Contabilidade

21%

O Efetuada por terceiros
contratados

| Efetuada dentro da empresa

Figura 15: Elaboracéo da Contabilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A contabilidade das empresas pesquisadas efetuada dentro da empresa
representa 79% das empresas pesquisadas, possivelmente porque as empresas
procuram buscar o sigilo e a restricdo das informagbes de seus demonstrativos

contabeis mantendo-os dentro da empresa.

A Figura 16 a seguir apresenta o perfil das empresas pesquisadas em

relacdo ao numero de empregados.

NUumero de Empregados

21%

O Até 50
44% m De 51 a 100
7% 0O De 101 a 150

7 O De 151 a 200
7% m Acima de 200

21%

Figura 16: Nimero de empregados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que 44% das empresas pesquisadas possuem até 50
funcionéarios, onde a maioria das empresas encontra-se nesta faixa. As empresas
que possuem de 51 a 100 funcionarios possui 21% do total. As empresas que
possuem acima de 200 funcionarios chamam a atencdo e representam 21% das

empresas pesquisadas.

A Figura 17 a seguir demonstra a abrangéncia de mercado que as
empresas pesquisadas atingem.
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Abrangéncia de Mercado

29%

O Regional
m Estadual

— 0O Nacional

0% .
0O Internacional

50%

21%

Figura 17:Abrangéncia de mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Das empresas pesquisadas, 50% possuem abrangéncia de mercado
internacional. Percebe-se que estas empresas atuam também no mercado nacional.
As empresas que atuam somente no mercado nacional representam 21% e as que

atuam regionalmente representam 29%.

Para a atuacdo no mercado nacional como no internacional é preciso de
uma estrutura de logistica e transportes adequada, infra-estrutura local e boa

localizac&o geogréafica.

A cidade de Bauru, onde fica o Distrito Industrial I, universo da pesquisa
deste trabalho, possui boa localizacdo geografica no estado de Sédo Paulo, fica
préximo a rodovias, ao rio Tieté, possui linhas férreas, porto seco e também possui

um aeroporto internacional de cargas, facilitando o escoamento da producao.

3.3.2 Grupo 2: Andlise e discussao dos dados relativos ao faturamento e

iInstrumentos de mensuracao quantitativa e de gestao existentes

O grupo 2 do questionario € composto de questbes relativas ao
faturamento e aos instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestao existentes

nas empresas. Este grupo busca evidenciar o nivel de faturamento mensal das
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empresas, bem como o nivel de utilizacdo de instrumentos de mensuracao
guantitativa existentes e se eles contribuem para a tomada de decisdo. Um grande
passo para o adequado gerenciamento de empresas € possuir instrumentos de

medic&o do desempenho.

A Figura 18 a seguir apresenta percentualmente a representatividade das

empresas em relacdo ao nivel de faturamento.

Faturamento Mensal

21% O Até R$100.000

m De R$100.000 até R$500.000
—— 0% 0O De R$500.000 até R$1.000.000
O De R$1.000.000 até

R$3.000.000

0
29% B Acima de R$3.000.000

Figura 18: Faturamento mensal.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao nivel de faturamento auferido pelas empresas, 21% das
empresas pesquisadas possui receitas de até R$100.000,00, sendo que 0 mesmo
percentual também possui as empresas que possuem receitas acima de
R$3.000.000,00.

J& a maioria das empresas possui faturamento entre R$500.000,00 e
R$1.000.000,00, o que corresponde a 29% do total. Também representa 29% do
total das empresas pesquisadas as que possuem faturamento entre R$1.000.000,00
e R$3.000.000,00. Nenhuma empresa pesquisada apresenta faturamento entre
R$100.000,00 e R$500.000,00. Portanto, 58% das empresas tém faturamento entre
R$500.000,00 e R$3.000.000,00.
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As Figuras 19 até 28 a seguir demonstram o nivel de utilizacao,
conhecimento e importancia dos instrumentos de mensuracdo quantitativa e de
gestdo que podem ser utilizados no planejamento or¢camentario das empresas

pesquisadas.

A Figura 19 a seguir apresenta os dados em relacdo a Andlise de

Balancos.

Analise de Balangos

7%
7% 21%
0%

@ Principal

m Utilizado
14% -
0O Uso limitado

C 0O Nao é utilizado
W Ja ouvi falar
@ Nao conheco

51%

Figura 19: Analise de Balancos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do total das empresas pesquisadas, 21% consideram a Analise de
Balangos como o principal instrumento de mensuracdo quantitativa e de gestéo,
51% utilizam este instrumento e 14% o utilizam limitadamente. As empresas que néo
conhecem esse instrumento correspondem a 7% e as que ja ouviram falar
correspondem também a 7% do total pesquisado. Avaliando os questionarios, nota-
se que as empresas que possuem o0 maior faturamento e a maior quantidade de
funcionarios entendem a analise de balan¢cos como um importante instrumento

guantitativo para a tomada de decisao.

A Figura 20 a seguir apresenta o resultado das respostas com relagéo ao

uso do Balanced Scorecard (BSC).
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Balanced Scorecard (BSC)

0% 149

269 294 @ Principal
o A m Utilizado

0O Uso limitado

O Né&o é utilizado
W Ja ouvi falar

@ Nao conheco

7% 36%

Figura 20: Balanced Scorecard (BSC).
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Balanced Scorecard (BSC), também conhecido como indicadores
balanceados de desempenho, é um modelo que aborda quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) que possuem
a relacdo causa-efeito entre elas. Das empresas pesquisadas, nenhuma delas tem
este instrumento como principal; 14% utiliza tal instrumento; 7% o utiliza

limitadamente e 7% ja ouviram falar sobre este instrumento.

O que a pesquisa evidenciou em relacao a este instrumento é que 36%
nao utilizam e 36% nem o conhece. Isso mostra a existéncia de importantes
instrumentos de gestdo que ndo sdo conhecidos. Nota-se na pesquisa que as
empresas de menor niumero de funcionarios e de faturamento sdo as que néo

possuem o conhecimento deste importante instrumento.

A Figura 21 a seguir apresenta os resultados da pesquisa em relacdo a

Gestdo de Custos.
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Gestao de Custos

09 7% 0%

21%
10 O Principal
1%
0 m Utilizado

0O Uso limitado

O Né&o é utilizado
W Ja ouvi falar

@ Nao conheco

51%

Figura 21: Gestdo de Custos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 21% das empresas consideram a Gestdo de
Custos como principal; 51% o utilizam e 21% utilizam este instrumento
limitadamente; 7% ja ouviram falar sobre este instrumento. Isso evidencia a

importancia dada pelas empresas para a mensuracado quantitativa dos custos.

A Figura 22 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a Gestao

do Fluxo de Caixa.

Gestado do Fluxo de Caixa

14% 0%

AN

21%

0,
0% @ Principal

m Utilizado

0O Uso limitado

0O N&o é utilizado
m J& ouwvi falar

@ Nao conhego

65%

Figura 22: Gestdo do Fluxo de Caixa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 65% das empresas pesquisadas utilizam o Fluxo
de Caixa na gestdo de seus negoécios e 21% o consideram como o principal
instrumento. Isso demonstra a necessidade e importancia dada pelas empresas ao
controle financeiro; 14% ja ouviram falar sobre este instrumento de mensuracéo,
mas nado o utilizam periodicamente, e notamos que estas empresas sao as que

possuem 0s menores numeros de funcionarios e faturamento.

A Figura 23 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre Logistica

e Transporte.

Logistica e Transporte

0
14% 0%

0,
0% @ Principal
36% -
m Utilizado

O Uso limitado

0O Né&o é utilizado
m Ja ouvi falar
@ N&o conhego

50%

Figura 23: Logistica e Transporte.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 50% das empresas pesquisadas utilizam a
organizacgdo logistica e de transportes em sua gestdo e 36% consideram como seu
principal instrumento de mensuragédo quantitativa e de gestédo; 14% néo utilizam tal
instrumento. Nota-se a importancia dada a esta questdo, visto que, a maioria das
empresas participantes desta pesquisa mencionaram possuir abrangéncia de

mercado nacional e internacional.

A Figura 24 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o

Planejamento e Controle da Producéo (PCP).



Planejamento e Controle da Producgéo (PCP)

0%
21%
29%

L —

43%

O Principal

m Utilizado

O Uso limitado

0O Nao é utilizado
W J4 ouvi falar

@ Nao conhego

Figura 24: Planejamento e Controle da Producao (PCP).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 43% das empresas utilizam o Planejamento e

Controle da Producédo e 29% o consideram como o principal, mas ndo o Unico

instrumento de mensuragdo quantitativa da empresa; 21% né&o utilizam e 7% o

utilizam limitadamente. Slack (1996) comenta que o processo de elaboracdo das

estratégias de producdo devem ser fonte de vantagem competitiva, buscando-se

agrupar um conjunto de politicas, planos e projetos de melhoria que, quando

reunidos, definem a direcdo da producéo.

A Figura 25 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a

Pesquisa de Mercado.

Pesquisa de Mercado

7% 0%

29% H

14%

50%

@ Principal

m Utilizado

O Uso limitado

0O N&o é utilizado
W Ja ouvi falar

@ Nao conhego

Figura 25: Pesquisa de Mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As empresas pesquisadas informaram que a pesquisa de mercado € um
instrumento utilizado correspondem a 50% do total; 14% o julgam como um
instrumento principal e 29% o utilizam limitadamente; 7% nao utilizam em suas
empresas. Nota-se que a pesquisa de mercado € um dos instrumentos de
mensuragao quantitativa e de gestao mais utilizados pelas empresas pesquisadas,

principalmente pelas maiores em faturamento e quantidade de funcionarios.

A Figura 26 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o

Planejamento Estratégico.

Planejamento Estratégico
14%

0%
21%
-y @ Principal
° m Utilizado

0O Uso limitado

O Nao é utilizado
m Ja ouvi falar
@ N&o conhego

58%

Figura 26: Planejamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 58% das empresas utilizam o planejamento
estratégico em suas empresas e 21% o citam como entre o0s principais; 7% o
utilizam limitadamente, enquanto 14% n&o utilizam este instrumento. Nota-se que o
planejamento estratégico € bem conhecido pelas empresas pesquisadas, por

nenhuma citar que ja ouviram falar ou que n&o o conhecem.

A Figura 27 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o Ponto

de Equilibrio.



Ponto de Equilibrio

7%

14%
0%

N

43%
36%

0%

@ Principal

m Utilizado

0O Uso limitado

O Nao é utilizado
W J4 ouvi falar

@ Nao conheco

Figura 27: Ponto de Equilibrio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 43% das empresas utilizam o ponto de equilibrio

na administracdo de suas empresas e 7% 0 citam como entre os principais. O que

mais chama a atencao é que 36% das empresas pesquisadas nado o utilizam e 14%

nao conhecem tal instrumento de mensuragcdo quantitativa, sendo a maior parte as

gue possuem o menor numero de funcionarios e o menor faturamento.

A Figura 28 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o Sistema

de Informagéo Integrada (ERP).

Sistema de Informagéo Integrada (ERP)

14% 14%

N
/

0%

29%

0%

@ Principal

m Utilizado

0O Uso limitado

0O Nao é utilizado
W Ja ouvi falar

@ N&o conhego

Figura 28: Sistema de Informacéo Integrada (ERP).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 43% das empresas utilizam o sistema de
informacgéo integrada (ERP) em suas empresas e 14% o citam como entre 0S
principais. Percebe-se que 29% das empresas pesquisadas nédo o utilizam e 14%
nao conhecem tal instrumento de mensuracdo quantitativa, estando entre elas as

gue possuem o menor numero de funcionarios e o menor faturamento.

Os resultados das questbes seguintes mostram se ela concorda
plenamente, concorda bastante, ndo concorda nem discorda, discorda bastante ou
discorda plenamente sobre as afirmativas relacionadas aos instrumentos de

mensuracao quantitativa e de gestao.

A Figura 29 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
afirmativa de que o0s instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo

necessitam de apoio de profissionais especializados para terem sucesso.

Os instrumentos de mensura¢cdo quantitativa e de gestao
necessitam de apoio de profissionais especializados para
terem sucesso.

7% 0%

\

36% 0 Nao concordo nem discordo
57%

@ Concordo plenamente

m Concordo bastante

o Discordo bastante

m Discordo plenamente

Figura 29: Os instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo necessitam de profissionais
especializados para terem sucesso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 57% das empresas concordam plenamente com a
afirmativa e 36% concordam bastante; 7% n&o concordam nem discordam. Isso
mostra a importancia que as empresas pesquisadas demonstram sobre a
necessidade de profissionais capacitados para a operacionalizacdo dos

instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestao.
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A Figura 30 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
afirmativa de que os instrumentos de mensuragcdo quantitativa e de gestdo néo

cumprem plenamente o que prometem.

Os instrumentos de mensuracao quantitativa e de gestdo néao
cumprem plenamente o que prometem

7% 0%

21%
O Concordo plenamente
m Concordo bastante

0O N&o concordo nem discordo
43% O Discordo bastante

m Discordo plenamente

29%

Figura 30: Os instrumentos de mensuragédo quantitativa e de gestdo ndo cumprem plenamente o que
prometem.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 7% das empresas discordam plenamente da
afirmativa, 43% discordam bastante e 29% nao concordam nem discordam; ja 21%

concordam bastante.

Nota-se que a maioria das empresas estdo satisfeitas com o0s
instrumentos de mensuragcao quantitativa e de gestao utilizados, pois eles cumprem

seu papel na gestéo da informacéo.

A Figura 31 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
afirmativa de que os instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestéo utilizados

pela empresa, em sua maioria, foram bem sucedidos.
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Os instrumentos de mensuragcao quantitativa e de gestao
utilizados pela empresa, em sua maioria, foram bem sucedidos.

7% 0%

140@

50%

29%

@ Concordo plenamente

m Concordo bastante
0O Nao concordo nem discordo
0O Discordo bastante

m Discordo plenamente

Figura 31: Os instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestéo utilizados pela empresa, em sua
maioria, foram bem sucedidos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 29% das empresas concordam plenamente com a
afirmativa e 50% concordam bastante; 14% nao concordam nem discordam e 7%
discordam bastante. Nota-se que a maioria das empresas pesquisadas aprova 0s

instrumentos de mensuracgéo quantitativa e de gestdo implantados na empresa.

A Figura 32 a seguir apresenta o0s resultados da pesquisa sobre a
afirmativa de que a contabilidade fornece a base de informac6es necessérias para a

tomada de decisdes na empresa.

A contabilidade fornece a base de informacdes necessarias
paraatomada de decisGes na empresa.

7% 0%
7% Q

43%

@ Concordo plenamente

43% m Concordo bastante
O Nao concordo nem discordo
O Discordo bastante

m Discordo plenamente

Figura 32: A contabilidade fornece a base de informacfes necessarias para a tomada de decisdes na
empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 43% das empresas concordam plenamente com a
afirmativa e 43% concordam bastante; 7% n&o concordam nem discordam e 7%
discordam bastante. Nota-se que a maioria das empresas pesquisadas consideram

as informac0des geradas pela contabilidade importantes para a tomada de decisé&o.

A Figura 33 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
afirmativa de que o sistema computacional adotado pela empresa integra 0s

instrumentos de mensuracéo quantitativa e de gestao.

O sistema computacional adotado pela empresaintegra os
instrumentos de mensuragcdo quantitativa e de gestéo.

7%

7%
@ Concordo plenamente
@ Concordo bastante

21% 0 Nao concordo nem discordo

0O Discordo bastante

0,
65% m Discordo plenamente

0%

Figura 33: O sistema computacional adotado pela empresa integra os instrumentos de mensuragao
quantitativa e de gestéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 65% das empresas concordam plenamente com a
afirmativa; 21% n&o concordam nem discordam, 7% discordam bastante e 7%
discordam plenamente. Nota-se que a maioria das empresas pesquisadas possui
sistema de informacdo que proporciona a integragdo das informacbes dos

instrumentos de mensuracgéo quantitativa e de gestao.

3.3.3 Grupo 3: Analise e discusséo dos dados relativos a utilidade/importancia

das informacdes quantitativas mensuradas no orcamento para a empresa.

Neste grupo apresentamos os resultados da pesquisa em relacdo a

utilidade/importancia das informacfes quantitativas mensuradas no orcamento para
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a empresa, onde a questdo da Figura 41 seguinte separa este grupo em duas

partes: se a empresa elabora ou ndo o orgamento empresarial periodicamente.

Se a empresa respondeu “sim”, os resultados serdo apresentados no item
“A” da analise e discusséo, pois ela respondeu a um grupo de questdes especificas

para empresas que elaboram o orgamento empresarial periodicamente.

Se a empresa respondeu “nao”, os resultados serdo apresentados no item
“B”, pois as questdes foram direcionadas para as empresas que nédo elaboram o
orcamento empresarial. As empresas que responderam ao item “A” nao

responderam ao item “B”e vice-versa.

As questbes foram fechadas e de mudltipla escolha, onde o respondente

optou por uma ou mais alternativas, conforme a situagao.

A Figura 34 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a seguinte

guestdo: a empresa elabora o orcamento periodicamente?

A empresa elabora o orcamento periodicamente?

43%

579% m Nao

Figura 34: A empresa elabora o orcamento periodicamente?
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 57% das empresas pesquisadas elaboram
periodicamente o orcamento empresarial e 43% nédo o fazem. Nota-se que as
empresas que nao elaboram o orgcamento estdo entre as que possuem o menor nivel

de faturamento e também a menor quantidade de funcionarios.



117

3.3.3.1 Item “A”: analise e discussao dos resultados das empresas que

elaboram o orgamento empresarial periodicamente.

Neste item, serdo realizadas as analises e discussfes das perguntas
respondidas relacionadas com as empresas que possuem O or¢amento como

instrumento de mensuragao quantitativa e de gestao.

As Figuras 35 até 39 apresentam os resultados dos motivos pelos quais
levaram a empresa a utilizar o orcamento, sendo 0os motivos divididos em: motivo

principal, motivo relevante, motivo secundario, motivo nao relevante.

A Figura 35 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a

afirmativa: Adquirir mais conhecimento sobre o assunto.

Adquirir mais conhecimento sobre o assunto

0% 139
25%

@ Motivo principal

@ Motivo relevante

O Motivo secundario
O Motivo néo relevante

62%

Figura 35: Adquirir mais conhecimento sobre o assunto.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 13% das empresas que elaboram o orcamento
empresarial consideram esta afirmativa como o motivo principal; 62% como motivo

relevante e 25% consideram o motivo secundario.

A Figura 36 a seguir apresenta o0s resultados da pesquisa sobre a
afirmativa: auxiliar na conquista de vantagem competitiva em relacdo aos

concorrentes.



118

Auxiliar na conquista de vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes

0%

O Motivo principal

50% 50% m Motivo relevante
0 (]

O Motivo secundario

0 Motivo néo relevante

Figura 36: Auxiliar na conquista de vantagem competitiva em rela¢éo aos concorrentes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 50% das empresas que elaboram o orgamento
empresarial consideram esta afirmativa como o motivo principal e os outros 50%
como motivo relevante. Isso demonstra a importancia da mensuracdo quantitativa do
orcamento empresarial para auxiliar nas tomadas de decisbes em seus mais

variados aspectos em relacdo aos concorrentes.

A Figura 37 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
afirmativa: precisavamos mensurar quantitativamente os resultados, pois “estdvamos

perdidos”.

Precisavamos mensurar quantitativamente os resultados pois
"estavamos perdidos"”

13%

38% P @ Motivo principal
m Motivo relevante
0O Motivo secundario
/ 0O Motivo néo relevante
0% 49%

Figura 37: Precisavamos mensurar quantitativamente os resultados pois “estdvamos perdidos”.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 13% das empresas que elaboram o orgcamento
empresarial consideram esta afirmativa como o motivo principal e 49% como motivo
relevante; 38% dos pesquisados consideram essa afirmativa como um motivo nao
relevante. Nota-se que a maioria das empresas pesquisadas necessitaram de
instrumentos de mensuragdo quantitativa para o planejamento e controle do
negocio. Das empresas que consideram um motivo néo relevante, notamos elas sao

as maiores em faturamento e quantidade de funcionarios.

A Figura 38 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a

afirmativa: meus concorrentes utilizam o orcamento.

Meus concorrentes utilizam o orgcamento

13%

m Motivo relevante

O Motivo secundario

O 0O Motivo ndo relevante

37%

Figura 38: Meus concorrentes utilizam o orgamento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 13% das empresas que elaboram o orcamento
empresarial consideram esta afirmativa como o motivo principal e 13% como motivo
relevante; 37% dos pesquisados consideram essa afirmativa como um motivo
secundario e 37% um motivo ndo relevante. Nota-se que a maioria das empresas
pesquisadas ndo se preocupa se seus concorrentes utilizam o orgamento
empresarial e que a sua maioria estdo entre as maiores em faturamento e niamero

de funcionarios.

A Figura 39 a seguir apresenta o0s resultados da pesquisa sobre a

afirmativa: proporcionar melhoramentos no processo de tomada de decisfes.
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Proporcionar melhoramentos no processo de tomada de
decisdes

0%
25%

@ Motivo principal

® Motivo relevante

O Motivo secundario

O Motivo néo relevante

75%

Figura 39: proporcionar melhoramentos no processo de tomada de decisfes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 75% das empresas que elaboram o orcamento
empresarial consideram esta afirmativa como o motivo principal e 25% como motivo
relevante. Isso demonstra a importancia do orcamento empresarial para as

empresas na busca por melhorar seu processo decisorio.

As Figuras de 40 a 51 seguintes apresentam o0s resultados da pesquisa
sobre quem elabora o orgcamento empresarial, sua periodicidade e a maneira de

como é definido tal instrumento de mensuracdo quantitativa.

Para tal, as questbes respondidas apresentam as preferéncias e o0s

respondentes assinalaram uma ou mais alternativas.

A Figura 40 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre quem séo

0s responsaveis pela elaboracdo do orgamento na empresa.



Responséaveis pela elaboracdo do orcamento na empresa

Outros

Chefes de Departamento
Contador/Controller
Supervisores

Diretores/Gerentes

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

Figura 40: Responséveis pela elaboragdo do orcamento na empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Percebe-se que na maioria das empresas pesquisadas, 0S responsaveis

pela elaboracdo do orcamento empresarial sdo os diretores/gerentes e o0s

contadores/controller, desenvolvendo esta atividade em conjunto. Nota-se que 0s

diretores/gerentes definem os parametros quantitativos do orgcamento e o0s

contadores/controller os transformam na peca orcamentaria e fazem o

acompanhamento e controle.

A Figura 41 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a

periodicidade do orcamento empresarial.

A empresa define periodicamente o orcamento empresarial

Para os préximos 5 anos
Para os préximos 3 anos

Para o préximo ano
Para o préximo semestre
Para o préximo trimestre

Para o préximo més

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

Figura 41: Periodicidade do orgamento empresarial.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa demonstra que a maioria das empresas elaboram o orcamento
empresarial para o proximo ano. Nota-se que as empresas encontram dificuldades

de elaboracao de orcamentos superiores a um ano.

Das poucas empresas que elaboram o orcamento para mais de um ano
encontram-se as maiores em faturamento e quantidade de funcionarios. Isso mostra
gue estas empresas possuem mais visdo do futuro que as demais, antecipando
cenarios para o adequado direcionamento de esfor¢cos, com a finalidade de atingir a

meta estabelecida pela empresa.

A Figura 42 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a maneira

como a empresa define quantitativamente seu orcamento.

O orcamento empresarial é definido quantitativamente

Com base na expectativa de crescimento dos negocios | $8%

Definido com base nos resultados do periodo anterior 50%

Definido com base na percepcao dos negdcios 38%

Arbitrado pelos proprietéarios e diretoria 25%

T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 42: Maneira como é definido quantitativamente o orcamento empresarial.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa demonstra que as empresas definem seu orcamento
principalmente com base na expectativa de crescimento dos negocios, mas tambéem

definem com base os resultados do periodo anterior.

A Figura 43 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os

componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento de vendas.
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A empresa elabora o orcamento de vendas, utilizando paraisso de:

A empresa néo elabora este orcamento 0%

Técnicas estatisticas | 0%

Percepgdo da empresa sobre o mercado | 63%
Projecao feita pelos vendedores e ou representantes | ‘ | 25%
Média das vendas dos Ultimos periodos (ex.: meses) | ‘ ‘ 50%
Meta definida pelos diretores ou proprietarios | ‘ | 25%

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

Figura 43: Componentes que a empresa utiliza para a elaboracéo do orcamento de vendas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa demonstra que a maioria das empresas utiliza para a
elaboracdo do orcamento de vendas principalmente a percepc¢do da empresa sobre
o mercado, mas também utiliza a média das vendas dos ultimos periodos. Algumas
assinalaram que utilizam a projecéo feita pelos vendedores ou representantes e
meta definida pelos diretores e ou proprietarios. Isso mostra que as empresas
procuram sentir o cendrio futuro e realizar suas proje¢ces como também utilizar

como base os histéricos de vendas.

A Figura 44 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os

componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orgamento de produgéao.

A empresa elabora o orcamento de producéo, utilizando paraisso de:

A empresa nao elabora este orgamento 13%

Politica de estocagem previamente definida 25%
Forma de melhor aproveitamento da méo-de-obra |
. P 25%
disponivel
Idéia de méaximo aprowveitamento da capacidade instalada 50%
Volume de vendas orgado |75%

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

Figura 44: Componentes que a empresa utiliza para a elaboracéo do orcamento de producéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de
producdo principalmente com base no volume de vendas or¢cado, mas também
procuram aproveitar o maximo de aproveitamento da capacidade instalada. Algumas
assinalaram que utilizam a forma de melhor aproveitamento da mao-de-obra
disponivel e também definem previamente a politica de estoques. Nota-se a
tendéncia de tomar como base o orcamento de vendas, dando menor importancia

aos demais componentes para a elaboracdo do orcamento de producéo.

A Figura 45 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os

componentes que a empresa utiliza para a elaboragdo do orcamento de compras.

Aempresa elabora o orcamento de compras, utilizando paraisso de:

Aempresa ndo elabora este orcamento 13%

Politica de estocagem previamente definida 50%

previsdo de falta de materiais no futuro 13%

Previsdo de mudangas no mercado fornecedor |0%

Volume de producao prevista | 75%
[ [ [ [ [

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

Figura 45: Componentes que a empresa utiliza para a elabora¢@o do orcamento de compras.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de compras
principalmente com base no volume de producao prevista, mas também na politica
de estocagem previamente definida. Algumas assinalaram a previsdo de falta de

materiais no futuro e algumas nao elaboram este orcamento.

A Figura 46 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento de despesas

com pessoal.
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A empresa elabora o orcamento de despesas com pessoal, utilizando
paraisso de:

A empresa néo elabora este orcamento |0%
Ndmero maximo definido pela diretoria ou
proprietarios ‘ ‘

Necessidade de pessoas para cada diferente
departamento ‘ ‘

| 50%

Percentual sobre o orcamento de vendas | 50%

Média dos ultimos periodos (ex.: meses) 13%

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

Figura 46: Componentes que a empresa utiliza para a elaboragdo do orgamento de despesas com
pessoal.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de
despesas com pessoal principalmente com base no percentual sobre o orgamento
de vendas e na necessidade de pessoas para cada diferente departamento.
Algumas também assinalaram que definem este orcamento com base no namero
maximo de funcionarios definido pela diretoria ou proprietarios e na média dos

altimos periodos.

Isso mostra que o orcamento de vendas serve de parametro para a
definicdo de outros orcamentos. Outro ponto a se destacar € a necessidade de
identificacdo da quantidade de funcionarios por departamento, bem como suas

funcdes operacionais na empresa.

A Figura 47 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa utiliza para a elaboragdo do orgamento de despesas

fixas.
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A empresa elabora o orcamento de despesas fixas, utilizando para
isso de:

A empresa néo elabora este orcamento |[0%

Estimativa baseada no orgcamento de produgéo 13%
Necessidade de gastos para cada diferente |

departamento

| 38%

Percentual sobre o orcamento de vendas | 25%

Média dos Ultimos periodos (ex.: meses) | 38%
\ \ \ \ \

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 47: Componentes que a empresa utiliza para a elabora¢@o do orcamento de despesas fixas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de
despesas fixas principalmente com base na média dos ultimos periodos e na
necessidade de gastos para cada diferente departamento. Assinalaram também que
definem este orgamento com base no percentual sobre o orgamento de vendas e

com base no orgamento de produgao.

Percebe-se aqui a importancia dada aos histéricos para a elaboracédo do
orcamento de despesas fixas, como também na definicdo dos departamentos de
guanto sera gasto no periodo a ser orcado. Nota-se também que o orcamento de

vendas serve de parametro para a definicdo deste e outros orcamentos.

A Figura 48 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento de

investimentos.
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A empresa elabora o orcamento de investimentos, utilizando paraisso
de:
A empresa ndo elabora este orcamento | 0%
Reposi¢do normal de equipamentos usados | | 259
Necessidade de atualizagao de tecnologia | ‘ ‘ 50%
Plano de lancamentos de nows produtos | 13%
Aumento previsto nas vendas e producao | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | 63%
0% 16% 2(;% 3(;% 4(;% 56% 6(;% 70%

Figura 48: Componentes que a empresa utiliza para a elabora¢@o do orcamento de investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de
investimentos principalmente com base no aumento previsto nas vendas e producéo,

também se baseiam na necessidade de atualizacdo de tecnologia.

Algumas assinalaram que definem este orgcamento com base na
necessidade de reposicdo de equipamentos usados e também com base no
lancamento de novos produtos. Percebe-se aqui a importancia dada a previsao de

vendas e aos avancos da tecnologia.

A Figura 49 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa utiliza para a elaboragdo do orcamento de fluxo de

caixa.
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A empresa elabora o orgamento do fluxo de caixa, utilizando
paraisso de:

A empresa ndo elabora este orgamento 25%

Estimativa de recebimentos e pagamentos nédo
0,
vinculadas ao orgamento :l 13%

Necessidade de efetuar novos investimentos | 259

Orgamento de despesas com pessoal e outras
0,
despesas fixas :l 13%

Politicas de compras e pagamentos orgados | 38%

Politicas de vendas e recebimentos orgados | 759

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

Figura 49: Componentes que a empresa utiliza para a elabora¢@o do orcamento de fluxo de caixa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orgcamento de fluxo de
caixa principalmente com base na politica de vendas e recebimentos orcados,

também se baseiam na politica de compras e pagamentos orcados.

Algumas assinalaram que definem este orcamento com base na
necessidade de efetuar novos investimentos, com base no orcamento de despesas
com pessoal e na estimativa de recebimentos e pagamentos ndo vinculados ao

orcamento.

Percebe-se que algumas empresas pesquisadas nao elaboram este
orcamento. Mais uma vez, o orcamento de vendas proporciona a base de

informacdes para a definicdo de outras pecas orcamentarias.

A Figura 50 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os

componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento de resultados.



129

A empresa elabora o orgamento de resultados, utilizando paraisso de:

A empresa ndo elabora este orgamento 2506
Estimativa dos impostos, encargos e contribui¢des | 25%
Custo padréo calculado para os produtos a serem vendidos | 13%
Estimativas dos custos de produgéo e das despesas fixas | |38%
1 |
Estimativa de vendas dos proximos periodos (ex.: meses) |75 b
e

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

Figura 50: Componentes que a empresa utiliza para a elaboragéo do orcamento de resultados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento de
resultados principalmente com base nas estimativas de vendas dos préximos
periodos, também se baseiam nas estimativas dos custos de producdo e das
despesas fixas.

Algumas empresas assinalaram que definem este orcamento com base na
estimativa dos impostos, encargos e contribuicbes e também com base no custo

padrdo calculado para os produtos a serem vendidos.

Nota-se que algumas empresas pesquisadas nao elaboram este
orcamento. Mais uma vez, o orcamento de vendas proporciona a base de

informacdes para a definicdo de outras pecas orcamentarias.

A Figura 51 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento do Balanco

Patrimonial.
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A empresa elabora o orgcamento do balango patrimonial,
utilizando paraisso de:

A empresa ndo elabora este orgamento | 38%

Quadros auxiliares dos orcamentos anteriores | 38%

Movimentacao de valores de entrada e saida em cada
conta ao longo do periodo

| 38%

Projec&o de cada conta com base nos calculos de cada
operacéo ‘ ‘ ‘ ‘

25%

Estimativas arbitradas para cada conta 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 51: Componentes que a empresa utiliza para a elaboracdo do orcamento do Balanco
Patrimonial.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas elaboram seu orcamento do balanco
patrimonial principalmente com base na movimentacdo de valores de entrada e
saida em cada conta ao longo do periodo e nos quadros auxiliares dos orcamentos
anteriores. Algumas assinalaram que definem os valores de forma arbitraria para
cada conta e também efetuam projecdo de cada conta com base nos calculos de
cada operacdo. Nota-se que algumas das empresas pesquisadas nao elaboram este

orcamento.

Percebe-se consideravel participacdo de empresas que ndo elaboram o
orcamento do balanco patrimonial, o que pode proporcionar a falta de visdo das
contas desta demonstracdo contabil e da analise dos indicadores financeiros
projetados. Isso pode prejudicar o planejamento da liquidez, rentabilidade,

endividamento, giro e solvéncia empresarial.

A Figura 52 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre como a
empresa entende a utilidade do orgamento como um instrumento de mensuracgéo

guantitativa de operacoes.
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Como a empresa entende a utilidade do orcamento como um
instrumento de mensuragéo quantitativa de operagdes

Permite comparar os dados planejados com os realizados. | 50%

Melhora a integrag&o entre os diversos departamentos da
empresa

Proporciona o acompanhamento da ewlug&o de cada setor 250
da empresa "_’_‘ A

Proporciona visualizag&o de idéias gerais dos negocios
transformando-os em ndmeros palpaveis

13%

| 50%

Permite analisar a situagéo financeira com antecedéncia | 75%

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

Figura 52: Como a empresa entende a utilidade do orcamento como um instrumento de mensuragéo
quantitativa de operacdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que as empresas entendem o0 or¢camento como
instrumento de mensuracdo quantitativa de operagcdes principalmente porque eles
permitem analisar a situacao financeira com antecedéncia, também por proporcionar
visualizacdo de idéias gerais dos negécios transformando-os em numeros palpaveis

e por entenderem que ele permite comparar os dados planejados com os realizados.

Alguns assinalaram que eles entendem que ele proporciona o
acompanhamento da evolucdo de cada setor da empresa e também entendem que
o orgamento melhora a integragdo entre os diversos departamentos da empresa.

Nota-se deficiéncia nas empresas pesquisadas em relacdo a integracéo
gue o orgcamento deve proporcionar aos departamentos da empresa.

A Figura 53 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a
comparacao dos numeros reais com 0s orcados e a variagdo percentual aceitavel

pela empresa.
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Ao comparar 0 orgamento com 0s numeros reais de cada
periodo, a empresa considera aceitavel uma variacao
percentual:

@ De menos de 5% para mais ou para
menos

B De 5% a 10% para mais ou para

menos
25% .
0O De 10% a 15% para mais ou para

37% menos

0O De 15% a 20% para mais ou para

0% — menos

B Acima de 20% para mais ou para
menos

@ Nenhuma variacdo é aceitavel

38%

B Aceitamos qualquer variag&o desde
que a empresa néo tenha prejuizo.

Figura 53: Compara¢do dos nimeros reais com o0s or¢cados e a variacdo percentual aceitavel pela
empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa demonstra que 38% das empresas aceitam uma variagao
percentual de 5% a 10% entre o orgcado e o realizado; 37% aceitam uma variagao
percentual de menos de 5% para mais ou para menos e 25% aceitam qualquer

variacdo desde que a empresa ndo tenha prejuizo.

Isso mostra que as empresas pesquisadas néo aceitam grandes
distor¢Bes do orgado versus o realizado e que elas buscam nao incorrer em prejuizo

guando se aceita qualquer variacao.

As Figuras de 54 até 58 seguintes evidenciam o nivel de dificuldade
observado pela empresa para a operacionalizacao do orcamento, classificando cada

afirmativa em dificuldade alta, média ou baixa.

A Figura 54 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o nivel de
dificuldade em relacéo a elaboracdo da estratégia e das metas a serem alcancadas

pela empresa.
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Elaboracao da estratégia e das metas a serem alcancadas pela

empresa
13% 0%
l | @ Alta
m Média
O Baixa

87%

Figura 54: Nivel de dificuldade em relacdo a elaboracdo da estratégia e das metas a serem
alcancadas pela empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 87% das empresas encontram um alto nivel de
dificuldades em relacao a elaboracéo da estratégia e das metas a serem alcancadas
pela empresa e 13% encontram um médio nivel de dificuldades. Fica evidenciada a
dificuldade das empresas na elaboracdo do planejamento e definicdo das metas,
tornando-se um desafio aos gestores obterem da “visdo de futuro”, necessaria para

antecipar dificuldades.

A Figura 55 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o nivel de
dificuldade em relacdo a identificacdo dos indicadores de cada departamento a

serem avaliados pela empresa.

Identificacdo dos indicadores de cada departamento a serem
avaliados pela empresa

13%

: o Alta

49% ®m Média

O Baixa

38%

Figura 55: Nivel de dificuldade em relacdo a identificacdo dos indicadores de cada departamento a
serem avaliados pela empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 49% das empresas encontram um alto nivel de
dificuldades em relacdo a identificagdo dos indicadores de cada departamento a
serem avaliados pela empresa; 38% encontram um médio nivel de dificuldades
enquanto que 13% encontram um nivel baixo de dificuldades. Percebe-se portanto,
gue a maioria das empresas pesquisadas possui dificuldades na identificacdo de
indicadores de desempenho por departamento, 0 que seria um importante passo na

medicdo da empresa para a tomada de decisdes.

A Figura 56 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o nivel de
dificuldade em relacdo a identificacdo e interpretacdo dos dados gerados pelo

or¢camento.

Identificacao e interpretacdo dos dados gerados pelo
orgamento

13%
25%

o Alta
m Média
O Baixa

62%

Figura 56: Nivel de dificuldade em relagdo a identificacao e interpretagdo dos dados gerados pelo
orgamento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa evidencia que 13% das empresas encontram um alto nivel de
dificuldades em relagdo a identificacdo e interpretacdo dos dados gerados pelo
orcamento; 62% encontram um médio nivel de dificuldades enquanto que 25%
encontram um nivel baixo de dificuldades. Nota-se entdo que a maioria das
empresas pesquisadas possui dificuldades do nivel médio e baixo na identificacdo e
interpretacdo dos dados gerados pelo orcamento, o que demonstra a facilidade de
identificacéo e interpretacdo do que se espera do orcamento pelos departamentos

para a execucédo das tarefas.
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A Figura 57 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o nivel de
dificuldade em relagdo a motivar e convencer os colaboradores da empresa a

trabalhar com o modelo.

Motivar e convencer todos a trabalhar com o modelo

25%

38%

m Alta
m Média
O Baixa

37%

Figura 57: Nivel de dificuldade em relagdo a motivar e convencer os colaboradores da empresa a
trabalhar com o modelo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa evidencia que 25% das empresas encontram um alto nivel de
dificuldades em relacdo a motivar e convencer os colaboradores da empresa a
trabalhar com o modelo; 37% encontram um médio nivel de dificuldades enquanto

gue 38% encontram um nivel baixo de dificuldades.

Percebe-se certa resisténcia dos colaboradores da empresa em trabalhar
com o orcamento empresarial, principalmente as que possuem maior quantidade de
funcionarios, o que nos leva a entender que quanto maior a quantidade de
funcionarios na empresa, maior serd a dificuldade de motivar e convencer tais

profissionais a trabalhar com o modelo.

A Figura 58 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o nivel de

dificuldade em relacdo a equalizar as andlises estratégicas com as operacionais.
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Equalizar as analises estratégicas com as operacionais

0%

38%

o Alta
| Média
0O Baixa

62%

Figura 58: Nivel de dificuldade em relagdo a equalizar as andlises estratégicas com as operacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa evidencia que 62% das empresas encontram um alto nivel de
dificuldades em relacdo a equalizar as analises estratégicas com as operacionais e

38% encontram um médio nivel de dificuldades.

A Figura 59 a seguir apresenta o0s resultados da pesquisa sobre a

integracado dos orgcamentos dos diversos setores por programas computacionais.

O programa computacional utilizado na elaboracéo do
orcamento empresarial permite a integracdo dos orgcamentos
dos diversos setores da empresa e a andlise de tais
informacdes?

25%
‘ @ Sim

m Nao

75%

Figura 59: Integracao dos orcamentos dos diversos setores por programas computacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa demonstra que 75% das empresas possui programa
computacional que permite a integracdo dos orgcamentos dos diversos setores e
proporciona a analise dessas informacfes e 25% nao possui tal programa que

proporcione esta integragao.

3.3.3.2 Item “B”: andlise e discussado dos resultados das empresas que nao

possuem o orcamento empresarial como instrumento de gestao.

A Figura 60 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o porqué
da empresa nao elaborar o orcamento empresarial. Esta pergunta ofereceu a

possibilidade ao respondente de optar por uma ou mais alternativas.

A empresa ndo elabora periodicamente o orgamento porque:

Né&o é remunerado suficientemente para prestar informacdes
gerenciais

17%
Né&o tem como coordenar o célculo do valor de cada conta do Balanco 17%

Nao existe orgamento de vendas e de custos detalhados para este fim 17%

Faz apenas um célculo aproximado de entradas e saidas | 67%

Os investimentos sé&o feitos quando surge a necessidade

| 83006

N&o tem pessoas disponiveis para fazé-lo

| 83%

50%

N&o tem elementos que fornecam informagdes para fazé-lo

N&o é solicitado por parte dos gestores da empresa

50%

N&o tem sistemas de informagé&o para fazé-lo

O mercado é muito variavel, dificultando qualquer célculo 17%
\

| 3306

Embora o considera importante, ndo tem tempo disponivel para fazé-lo

50%

N&o considerar importante este célculo

17%

N&o tem elementos ou recursos suficientes para esta definicéo

| 67%

A situacdo da economia varia muito ao longo do ano

‘ ‘ 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 60: Motivos que a empresa nao elabora o orcamento empresarial.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa demonstra uma série de motivos assinalados pelos

respondentes por nao utilizar o orcamento empresarial. Destaca-se a seguir, em

ordem decrescente, os itens assinalados:

A Figura 61 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre

N&o tem pessoas disponiveis para fazé-lo;

Os investimentos sao feitos quando surge a necessidade;

Faz apenas um calculo aproximado de entradas e saidas;

N&o tem como coordenar o célculo de cada conta do Balanco;

N&o tem elementos que fornecam informacdes para fazé-lo;

A situagéo da economia varia muito ao longo do ano;

Embora o considera importante, ndo tem tempo disponivel para
fazé-lo;

N&o é solicitado por parte dos gestores da empresa,;

N&o tem sistema de informacgéo para fazé-lo;

N&o existe orcamento de vendas e de custos detalhados para este
fim;

N&o tem elementos ou recursos suficientes para esta definicao;

Ndo € remunerado suficientemente para prestar informacoes
gerenciais;

N&o considera importante este célculo;

O mercado é muito variavel, dificultando qualquer célculo.

qualidade da informag&o disponivel na empresa.
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Se aempresa precisasse elaborar o planejamento
orgcamentario neste momento, como seria a qualidade dessas
informacgdes?

0%

33% o Péssima

m Regular
O Boa
o Otima

50%

17%

Figura 61: Qualidade da informag&o disponivel na empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 33% das empresas consideram péssima a
qualidade de suas informacfes para a elaboracdo do planejamento orcamentario;
17% consideram regulares e 50% consideram boas as informacdes para tal

finalidade.

Nota-se que metade das empresas pesquisadas julgaram suas
informacdes, para a elaboracdo do planejamento orcamentario, entre péssimas e
regulares, o que, Iinicialmente, dificultaria um trabalho de implantacdo do

planejamento orcamentario.

A Figura 62 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o
interesse nas informacbes que o orcamento pode oferecer sobre o futuro da

empresa.
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Os empresarios tém interesse nas informacdes que o
orgcamento pode oferecer sobre o futuro da sua empresa?

17%

0%

@ Sim
m Nao
OAs vezes

83%

Figura 62: Interesse nas informagfes que o orgamento pode oferecer sobre o futuro da empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 83% das empresas que ndo elaboram o orgcamento
empresarial tém interesse nas informacoes que tal instrumento pode oferecer sobre

o futuro da empresa e 17% possui esse interesse as vezes.

Fica evidenciado que as empresas que nao utilizam o orgcamento
empresarial como instrumento de mensuracao quantitativa e de gestao tem o desejo
de utiliza-lo, mas que pelos diversos motivos relacionados na Figura 67 ainda ndo o

fazem.

A Figura 63 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre se 0s
empresarios conseguem vislumbrar o custo x beneficio e a remuneracédo pelas

informacdes sobre o planejamento orcamentario.
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Os empresarios conseguem vislumbrar o custo x beneficio e
estariam dispostos a pagar por informagdes mais detalhadas
sobre o planejamento orcamentario de suas empresas?

33%

@ Sim
m Nao

Figura 63: Identificacdo do custo x beneficio e remuneracao pelas informacdes sobre planejamento
or¢camentario.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa mostra que 67% das empresas ndo conseguem vislumbrar o
custo x beneficio que o planejamento orgcamentario pode proporcionar as empresas
e sua disposicao em pagar por informagdes mais detalhadas sobre tal instrumento
de mensuracdo quantitativa; 33% identificam que conseguem vislumbrar tal

importancia.

A Figura 64 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre os
componentes que a empresa que nao elabora o orgamento empresarial considera
COmo necessarios para que ela possa efetuar a elaboracédo de tal instrumento. Esta
pergunta ofereceu a possibilidade ao respondente de optar por uma ou mais

alternativas.
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Para que seja possivel efetuar a elaboragcdo do orcamento em sua
empresa e disponibilizar suas informag¢des aos seus usuarios, é
necessario:

Aumento do nivel de conhecimento dos administradores ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

da empresa, quanto a este instrumento de mensurag&o | 83%
guantiativa
Maior conhecimento da realidade interna da empresa | 67%
Interesse daqueles que utilizam tais informagées | 67%

Ter um programa computacional que permita o tratamento
eletrénico dos dados, gerando informacgdes para a | 67%
elaboragé&o do orgamento

Possuir dados mais precisos da realidade operacional da
empresa

50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 64: Componentes para a elaboragéo do orcamento e disponibilizagéo de suas informagdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa demonstra uma série de componentes assinalados pelos
respondentes para a elaboracdo do orcamento empresarial e a disponibilizacdo de
suas informacfes aos usudrios. Destaca-se a seguir, em ordem decrescente, 0S

itens assinalados:

e Aumento do nivel de conhecimento dos administradores da
empresa;

e Ter um programa computacional que permita o tratamento
eletrbnico dos dados, gerando informacfes para a elaboracdo do
or¢camento;

e Interesse daqueles que utilizam tais informacdes;

e Maior conhecimento da realidade interna da empresa;

e Possuir dados mais precisos da realidade operacional da empresa.
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3.3.4 Grupo 4: Analise e discussao dos resultados dos dados sobre o

respondente da pesquisa

Neste grupo apresentam-se o0s resultados da pesquisa que envolve
informacdes sobre o respondente do questiondrio, especificamente sobre o seu
cargo na empresa, sua faixa de idade, seu tempo de ocupacdo no cargo atual e de
empresa, sua formacdo académica e seu dominio sobre o assunto “planejamento

orcamentario”.

A Figura 65 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o cargo

que o respondente ocupa na empresa.

Assinale o que melhor descreve seu cargo

14% 7% 0%
@ Proprietario ou Sécio
m Diretor
29%
0O Gerente
29 O Supervisor
(o)
B Encarregado
@ Outro

21%

Figura 65: Cargo que o respondente ocupa na empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa demonstra que 29% dos respondentes do questionario
ocupam cargo de geréncia, 29% ocupam o cargo de encarregado, 21% ocupam o
cargo de supervisao, 7% ocupam o cargo de proprietario ou sécio e 14% ocupam
outros cargos néo especificados. Percebe-se que a maioria dos respondentes possui
cargos de chefia. Isso demonstra o nivel de conhecimento das informacdes da
empresa e entendemos que isso da credibilidade as informagfes prestadas no

guestionario.

A Figura 66 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a faixa

etaria dos respondentes do questionario.



50%

Faixa etaria:

0% 7%

@ Até 25 anos
B Entre 26 e 40 anos
O Entre 41 e 55 anos

43%
O Acima de 55 anos

Figura 66: Faixa etaria dos respondentes do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 50% dos respondentes estdo na faixa etaria entre

41 e 55 anos, 43% estéo entre 26 e 40 anos e 7% tém até 25 anos. Percebe-se que

pela idade dos respondentes, acreditamos que possuem maturidade para ocupar 0s

cargos correspondentes.

A Figura 67 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o tempo

de ocupacéo no cargo atual.

51%

Tempo de ocupacédo no cargo atual:

7%

o Até 1 ano
m Entre 1 e menos de 5 anos

O Entre 5 e menos que 10 anos

O Acima de 10 anos

21%

Figura 67: Tempo de ocupagédo no cargo atual.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que 51% dos respondentes estdo a mais de 10 anos no
cargo atual, 21% tém entre 5 e menos de 10 anos no cargo, 21% tém entre 1 e
menos de 5 anos no cargo e 7% tém até 1 ano no cargo atual. Nota-se que a

maioria dos respondentes possui consideravel tempo de experiéncia no cargo atual.

A Figura 68 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o tempo

gue o respondente tem de empresa.

Tempo que vocé tem de empresa:

7%

14%

o Até 1 ano
® Entre 1 e menos de 5 anos

589 O Entre 5 e menos que 10 anos
0

O Acima de 10 anos

21%

Figura 68: Tempo que o respondente tem de empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa apresenta que 58% dos respondentes tem mais de 10 anos
trabalhando na empresa, 21% tem entre 5 e menos que 10 anos de empresa, 14%
tem entre 1 e menos de 5 anos de empresa e 7% tem até 1 ano de empresa. 1Sso
mostra que a maioria dos profissionais que respondeu a pesquisa trabalha na

empresa ha muito tempo, o que demonstra conhecimento sobre a mesma.

A Figura 69 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre a

formacao académica do respondente.



14%

29%

0% 7%

Quanto a sua formacéo académica:

29%

21%

@ Administrador

@ Contador

O Economista

O Engenheiro

m Outra

@ Nao cursei faculdade

Figura 69: Formacéo académica do respondente.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relacdo a formacdo académica, a pesquisa mostra que 29% dos

respondentes s&o administradores, 21% sao contadores e 7% sao economistas. A

pesquisa também mostra que 29% dos respondentes possuem outra formacao

académica nao especificada e 14% nao cursaram faculdade.

A Figura 70 a seguir apresenta os resultados da pesquisa sobre o dominio

do respondente sobre o assunto “Planejamento Or¢camentéario”.

14%

21%

RS

0% 7% 0%

Em umaescalade 0 a 10, marque aquela que represente seu
dominio sobre o0 assunto "Planejamento Orgamentario"

@ 0 (menor dominio)
ml
o2
o3
m4
@5
m6
ov7
m8
m9
0 10 (maior dominio)

Figura 70: Dominio do respondente sobre o assunto “Planejamento Orgamentario”.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A pesquisa mostra que em uma avaliacdo sobre o tema planejamento
orcamentério, qual seria a sua nota sobre o assunto. A pesquisa apresenta o

seguinte resultado:

* Nota 9: 14%;
* Nota 8: 14%;
e Nota 7: 21%;
* Nota 6: 30%;
* Nota 5: 14%;
= Nota 3: 7%.
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4 CONCLUSOES

O planejamento, a execuc¢ao e o controle dos negdocios empresariais estao
diretamente relacionados com a sobrevivéncia das empresas no atual ambiente
competitivo, onde o gestor que produzir informagdes quantitativas sobre o futuro da
organizagdo podera diagnosticar possiveis dificuldades em cenarios futuros,

podendo, no presente, tomar decisGes que irdo proporcionar resultados desejados.

As industrias normalmente necessitam de relatérios quantitativos de
previsdo de resultados e a elaboracdo do planejamento orcamentario facilita o
processo de tomada de decisdao. O orcamento empresarial apresenta-se como
importante instrumento quantitativo para a gestdo dos negdécios. O objetivo deste
trabalho foi investigar como as indudstrias, que estdo situadas no Distrito Industrial |
da cidade de Bauru, compreendidas pela jurisdicdo do CIESP Diretoria Regional de
Bauru, utilizam o orcamento como instrumento quantitativo de mensuracéo para o

planejamento e tomada de deciséo.

Apos andlise e discussdo dos resultados da pesquisa nas empresas,

pode-se concluir que:

- Existe a predominéancia de empresas do tipo limitada (Ltda.), de
capital fechado e nacional, e sua contabilidade efetuada dentro da
empresa. A maioria possui até 50 funcionarios, mas as que possuem mais
de 200 funcionarios tém grande representatividade. Mais da metade das

empresas possui abrangéncia de mercado nacional e internacional,

- Encontra-se alto nivel de dificuldades em relacdo a elaboracéo
das estratégias e metas a serem alcancadas, bem como seu alinhamento

com as operagoes;

- A maioria possui dificuldades na identificacdo de indicadores de
desempenho, 0 que seria um importante passo para a medicao da

empresa;

- 57% elaboram periodicamente o orcamento empresarial. Estas

possuem o0 maior nivel de faturamento e também a maior quantidade de
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funcionéarios. Elas compreendem, utilizam e ddo mais importancia aos

instrumentos de mensuragéo quantitativa e de gestao;

- Aquelas que possuem o menor faturamento e a menor quantidade
de funcionarios apresentam dificuldades em gerenciar e integrar o0s
instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo, algumas nem os

conhecem;

- E importante, para a implantacéo do planejamento orcamentario, a

classificacdo adequada dos dados, para o gerenciamento da informacéo;

- Os principais responsaveis pela elaboracdo do orcamento nas
empresas sdo os Diretores/Gerentes e  Contador/Controller,

desenvolvendo esta atividade em conjunto;

- Predomina as empresas elaboram o orcamento para oS proOXimos
doze meses. Definem o orcamento com base na expectativa de
crescimento dos negdcios, na utilizacdo de resultados do periodo anterior

e a percepcao sobre os negécios;

- A maioria utiliza, para a elaboracdo do orcamento de vendas, a
percepcdo da empresa sobre o mercado e boa parte também utiliza a

média das vendas dos ultimos periodos;

- Elas elaboram seu orcamento de producéo principalmente com
base no volume de vendas orcado e procuram aproveitar o maximo da

capacidade instalada;

- O orcamento de compras é predominantemente definido com base
no volume de producéo orcado e na politica de estocagem previamente

definida;

- O orcamento de despesas com pessoal € elaborado
principalmente com base no percentual sobre o orcamento de vendas e

também se baseiam na necessidade de pessoas para cada diferente
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departamento. A maioria das empresas elabora seu orcamento de
despesas fixas com base na média dos ultimos periodos, na necessidade
de gastos para cada diferente departamento e com base no percentual

sobre o orcamento de vendas;

- O orcamento de investimentos é elaborado principalmente com
base no aumento previsto nas vendas e producao, e na necessidade de
atualizacao de tecnologia;

- Elabora-se orcamento de fluxo de caixa com base na politica de
vendas e recebimentos orcados, e na politica de compras e pagamentos

orcados;

- O orcamento de resultados é elaborado pela maioria com base
nas estimativas de vendas dos préximos periodos, nas estimativas dos

custos de producéo e nas despesas fixas;

- Elabora-se o orcamento do Balango Patrimonial com base na
movimentacao dos valores de entrada e saida em cada conta ao longo do
periodo e nos quadros auxiliares dos orgamentos anteriores, e 23% das
empresas pesquisadas ndo elaboram o0 orcamento do Balanco

Patrimonial.

- As empresas que né&o utilizam o orgcamento empresarial
mencionaram principalmente ndo ter pessoas disponiveis para fazé-lo,
seus investimentos séo feitos quando surge a necessidade, faz apenas
um calculo aproximado de entradas e saidas, ndo tem como coordenar o
calculo de cada conta do Balanco, ndo tem elementos que fornegcam
informacdes para fazé-lo, a situacdo da economia varia muito ao longo do
ano, embora o considera importante, ndo tem tempo disponivel para fazé-

lo e ou ndo é solicitado por parte dos gestores da empresa.

- Para a elaboracédo do orcamento empresarial e a disponibilizacéo

de suas informacfes aos usuarios, € necessario o aumento do nivel de



151

conhecimento dos administradores da empresa, ter um programa
computacional que permita o tratamento eletrénico dos dados, gerando
informacgOes para a elaboracdo do or¢camento, interesse daqueles que
utilizam tais informagdes e maior conhecimento da realidade interna da

empresa.

- Metade das empresas julga suas informacdes, para a elaboracao
do planejamento orcamentario, entre péssimas e regulares, dificultando

preliminarmente um trabalho de implantacé&o.

- Quase a todas das empresas que nao elaboram o orcamento
empresarial, tém interesse nas informacdes que tal instrumento pode
oferecer. A maioria delas ndo consegue vislumbrar o custo x beneficio que

o planejamento orcamentario pode proporcionar.

- As empresas que ndo elaboram o planejamento orcamentéario tém

mais dificuldades de antever o futuro.

O planejamento orcamentario apresenta-se como importante instrumento
de mensuracdo quantitativa por permitir analisar a situacdo financeira com
antecedéncia, por proporcionar visualizacdo de idéias gerais dos negdécios
transformando-os em numeros palpaveis e por permitir comparar os dados

planejados com os realizados.
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Faculdade de Engenharia de Bauru — FEB
Mestrado em Engenharia de Producéo

Prezado Senhor (a):

Vimos por desta solicitar a V.Sa. a colaboracdo para a realizacdo da pesquisa de
titulo “ORCAMENTO EMPRESARIAL: ESTUDO QUANTITATIVO NAS INDUSTRIAS
DA REGIAO DE BAURU - SP”. Referida pesquisa faz parte do plano de Mestrado
em Engenharia de Producédo do académico Carlos Eduardo de Oliveira, em curso na
Faculdade de Engenharia de Bauru, UNESP.

O questionario anexo foi enviado a todas as empresas que fazem parte do CIESP —
Diretoria Regional de Bauru e podera ser respondido pelo responsavel pela
elaboracdo do orcamento da empresa. As questdes lidam com fatores que podem
colaborar com 0 mapeamento das eventuais dificuldades e com a previsibilidade de
sucesso na implantagédo dos instrumentos de mensuracao orgamentaria.
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GRUPO 1: Caracteristicas gerais da empresa.

Atividade principal (descrever resumidamente):

Tipo de Sociedade:
( ) Sociedade Anbnima ( ) Sociedade Limitada ()

Tipo de Capital (assinale uma ou mais alternativas):
() Aberto ( ) Fechado ( ) Nacional () Estrangeiro

Contabilidade:
() Efetuada por terceiros contratados () Efetuada dentro da empresa

Numero de empregados:
()Até50 ()Debl1al100 ( )De101a150 ( )De 151a200 ( )Acimade 200

Abrangéncia de mercado (assinalar uma ou mais alternativas):
( ) Regional () Estadual ( ) Nacional ( ) Internacional

GRUPO 2: Dados relativos ao faturamento e instrumentos de mensuragao quantitativa e de
gestdo existentes.

Faturamento mensal:

() Até R$100.000 () De R$100.000 até R$500.000

( ) De R$500.000 até R$1.000.000 ( ) De R$1.000.000 até R$3.000.000
( ) Acima de R$3.000.000

Em relacdo & empresa da qual vocé faz parte e aos instrumentos de mensuracdo quantitativa e de
gestdo, que podem ser utilizados no planejamento or¢amentario, assinale a alternativa mais
adequada:

Principal | Utilizado Uso N&o é Ja ouvi N&o
limitado | utilizado falar conheco

Andlise de Balancos

Balanced Scorecard (BSC)

Gestédo dos Custos

Gestao do Fluxo de Caixa

Logistica e Transporte

Planejamento e Controle de
Producéo (PCP)

Pesquisas de Mercado

Planejamento Estratégico

Ponto de Equilibrio

Sistema de Informacéo
Integrada (ERP)

Os instrumentos de mensuragdo quantitativa e gestdo necessitam de apoio de profissionais
especializados para terem sucesso.

( ) Concordo plenamente () Concordo bastante ( ) N&o concordo nem discordo

() Discordo bastante () Discordo plenamente

Os instrumentos de mensuracao quantitativa e de gestao ndo cumprem plenamente o que prometem.
( ) Concordo plenamente ( ) Concordo bastante ( ) Ndo concordo nem discordo
() Discordo bastante () Discordo plenamente
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Os instrumentos de mensuracdo quantitativa e de gestdo utilizados pela empresa, em sua maioria,
foram bem sucedidos.

( ) Concordo plenamente ( ) Concordo bastante ( ) Ndo concordo nem discordo

() Discordo bastante () Discordo plenamente

A contabilidade fornece a base de informacfes necessarias para a tomada de decisfes na empresa.
( ) Concordo plenamente ( ) Concordo bastante ( ) Ndo concordo nem discordo
( ) Discordo bastante () Discordo plenamente

O sistema computacional adotado pela empresa integra os instrumentos de mensuragéo quantitativa
e de gestao.

() Concordo plenamente () Concordo bastante ( ) N&o concordo nem discordo

( ) Discordo bastante () Discordo plenamente

GRUPO 3: Dados relativos a utilidade/importancia das informagdes quantitativas mensuradas
no orgamento para a empresa.

A empresa elabora o orcamento periodicamente?
() Sim ( ) Néo

Se a resposta foi SIM, responda ao item “A” deste questionario e ignore o item “B”.
Se a resposta foi NAO, responda ao item “B"deste questionario e ignore o item “A”.

Item “A”: perguntas relacionadas para as empresas que possuem o orgcamento como
instrumento de mensuracdo quantitativa e de gestéo.

Em relacdo aos motivos que levaram a empresa a utilizar o orcamento, assinale a alternativa mais
adequada para cada afirmacgéo seguinte:

QUESTOES / MOTIVOS Motivo Motivo Motivo Motivo ndo
principal | relevante | secundario relevante

Adquirir mais conhecimento sobre 0 assunto

Auxiliar na conquista de vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes

Precisavamos mensurar quantitativamente os
resultados pois “estavamos perdidos”

Meus concorrentes utilizam o orgcamento

Proporcionar melhoramentos no processo de
tomada de decisbes

Responsaveis pela elaboragédo do orcamento na empresa:
( ) Diretores/Gerentes ( ) Contador/Controller ( ) Outros
() Supervisores ( ) Chefes de departamento

A empresa define periodicamente o orgamento empresarial:

( ) Para o proximo més. ( ) Para o proximo trimestre.
( ) Para o préximo semestre. ( ) Para o préximo ano.
() Para os proximos 3 anos. () Para os proximos 5 anos.

Assinale a seguir a(s) alternativa(s) mais adequada(s) para cada afirmativa:

O orgcamento empresarial € mensurado quantitativamente:
() Arbitrado pelos proprietarios e diretoria.

( ) Definido com base na percepgédo dos negaocios.

( ) Definido com base nos resultados do periodo anterior.
() Com base na expectativa de crescimento dos negécios.
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A empresa elabora o orcamento de vendas, utilizando para isso de:
() Meta definida pelos diretores ou proprietarios.

( ) Média das vendas dos ultimos periodos (ex.: meses).

() Projecao feita pelos vendedores e ou representantes.

() Percepcao da empresa sobre o mercado.

() Técnicas estatisticas.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

A empresa elabora o orcamento de producéo, utilizando para isso de:
() Volume de vendas orcado

( ) Idéia de maximo aproveitamento da capacidade instalada.

() Forma de melhor aproveitamento da méo-de-obra disponivel.

() Politica de estocagem previamente definida.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

A empresa elabora o orcamento de compras, utilizando para isso de:
() Volume de producéo prevista.

() Previsdo de mudancas no mercado fornecedor.

() Previséo de falta de materiais no futuro.

() Politica de estocagem previamente definida.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

A empresa elabora o orcamento de despesas com pessoal, utilizando para isso de:
() Média dos ultimos periodos (ex.: meses).

() Percentual sobre o orcamento de vendas.

( ) Necessidade de pessoas para cada diferente departamento.

() Numero maximo definido pela diretoria ou proprietarios.

( ) A empresa ndo elabora este orcamento.

A empresa elabora o orcamento de despesas fixas, utilizando para isso de:
( ) Média dos ultimos periodos (ex.: meses).

() Percentual sobre o orcamento de vendas.

( ) Necessidade de gastos para cada diferente departamento.

( ) Estimativa baseada no orgamento de producéo.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

A empresa elabora o orcamento de investimentos, utilizando para isso de:
( ) Aumento previsto nas vendas e producéo.

() Plano de lancamentos de novos produtos.

( ) Necessidade de atualizacdo de tecnologia.

( ) Reposicdo normal de equipamentos usados.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

A empresa elabora o orcamento de fluxo de caixa, utilizando para isso de:
() Politicas de Vendas e Recebimentos or¢ados.

( ) Politicas de Compras e Pagamentos or¢ados.

( ) Orcamento de despesas com pessoal e outras despesas fixas.

() Necessidade de efetuar novos investimentos.

() Estimativa de recebimentos e pagamentos nao vinculadas ao orcamento.
( ) A empresa nédo elabora este orgcamento.

A empresa elabora o orcamento de resultados, utilizando para isso de:
( ) Estimativa de vendas dos préoximos periodos (ex.: meses).

() Estimativas dos custos de producédo e das despesas fixas.

() Custo padrao calculado para os produtos a serem vendidos.

() Estimativa dos Impostos, Encargos e Contribuigdes.

() A empresa ndo elabora este orgamento.
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A empresa elabora o orcamento do Balango Patrimonial, utilizando para isso de:

() Estimativas arbitradas para cada conta.

() Projecao de cada conta com base nos calculos de cada operacgéao.

( ) Movimentacdo de valores de entrada e saida em cada conta ao longo do periodo.
( ) Quadros auxiliares dos orcamentos anteriores.

( ) A empresa ndo elabora este orgamento.

Como a empresa entende a utilidade do orcamento como um instrumento de mensuracao quantitativa
de operag0es: (assinalar as opcdes mais adequadas)

( ) Permite analisar a situagéo financeira com antecedéncia.

() Proporciona visualizacédo de idéias gerais dos negocios transformando-as em numeros palpaveis.
() Proporciona o acompanhamento da evolucéo de cada setor da empresa.

( ) Melhora a integracao entre os diversos departamentos da empresa.

( ) Permite comparar os dados planejados com os realizados.

Ao comparar o0 orgamento com os hameros reais de cada periodo, a empresa considera aceitavel
uma variacao percentual:

( ) De menos de 5% para mais ou para menos.

() De 5% a 10% para mais ou para menos.

() De 10% até 15% para mais ou para menos.

() De 15% até 20% para mais ou para menos.

() Acima de 20% para mais ou para menos.

( ) Nenhuma variagédo é aceitavel.

() Aceitamos qualquer variagdo desde que a empresa ndo tenha prejuizo.

Em relacéo ao nivel de dificuldade observado em relacdo a operacionalizacdo do or¢camento, assinale
a alternativa mais adequada:

Alta Média Baixa

Elaboracéo da estratégia e das metas a serem alcancadas pela
empresa

Identificag@o dos indicadores de cada departamento a serem
avaliados pela empresa

Identificacéo e interpretagédo dos dados gerados pelo Orcamento

Motivar e convencer todos a trabalhar com o modelo

Equalizar as analises estratégicas com as operacionais

O programa computacional utilizado na elaboracdo do orcamento empresarial permite a integracéo
dos orcamentos dos diversos setores da empresa e a analise de tais informacfes?
( )Sim ( ) Nao

Item “B”: perguntas relacionadas as empresas que NAO possuem o orcamento como
instrumento de gestéo.

A empresa nao elabora periodicamente o orcamento porque (assinale a(s) alternativa(s) mais
adequada(s)):

( ) A situacéo da economia varia muito ao longo do ano.

( ) Nao tem elementos ou recursos suficientes para esta definicao.

() N&o considerar importante este calculo.

() Embora o considera importante, ndo tem tempo disponivel para fazé-lo.
( ) O mercado é muito variavel, dificultando qualquer calculo.

() Nao tem sistemas de informag&o para fazé-lo.

() Né&o é solicitado por parte dos gestores da empresa.

() Nao tem elementos que fornecam informac¢des para fazé-lo.

( ) Nao tem pessoas disponiveis para fazé-lo.

( ) Os investimentos séo feitos quando surge a necessidade.
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Faz apenas um célculo aproximado de entradas e saidas.

N&o existe orcamento de vendas e de custos detalhados para este fim.
N&o tem como coordenar o célculo do valor de cada conta do Balanco.
N&o é remunerado suficientemente para prestar informacdes gerenciais.

Se a empresa precisasse elaborar o planejamento orcamentario neste momento, como seria a
qualidade dessas informacdes?
( ) péssima ( )regular () boa () dtima.

Os empresarios tém interesse nas informacdes que o orgcamento pode fornecer sobre o futuro da sua
empresa?
( )Sim ( ) Néo () Asvezes

Os empresérios conseguem vislumbrar o custo x beneficio e estariam dispostos a pagar por
informacdes mais detalhadas sobre o planejamento orgamentario de suas empresas?
() Sim ( ) Nao

Para que seja possivel efetuar a elaboracdo do orcamento em sua empresa e disponibilizar suas

informacdes aos seus usuarios, assinale abaixo o(s) componente(s) mais necessario(s):

() Possuir dados mais precisos da realidade operacional da empresa.

() Ter um programa computacional que permita o tratamento eletrénico dos dados, gerando
informacdes para a elaboracdo do orgcamento.

() Interesse daqueles que utilizam tais informacdes.

() Maior conhecimento da realidade interna da empresa.

() Aumento do nivel de conhecimento dos administradores da empresa, quanto a este instrumento
de mensuracao quantitativa.

GRUPO 4: Dados sobre o gestor responsavel pela elaboracdo do orgamento.
Responda algumas perguntas sobre vocé, sua formacédo e experiéncia:

Assinale o que melhor descreve seu cargo

() Proprietario ou Sécio ( ) Diretor () Gerente
() Supervisor () Encarregado () Outro
Faixa etéria:

() Até 25 anos. () Entre 26 e 40 anos.

() Entre 41 e 55 anos. () Acima de 55 anos.

Tempo de ocupacdo do cargo atual:

() Até 1 ano. ( ) Entre 1 e menos de 5 anos.

() Entre 5 e menos que 10 anos. ( ) Acima de 10 anos.

Tempo que vocé tem de empresa:
() Até 1 ano. ( ) Entre 1 e menos de 5 anos.
() Entre 5 e menos que 10 anos. ( ) Acima de 10 anos.

Quanto a sua formacgéo académica:
() Administrador () Contador ( ) Economista
( ) Engenheiro () N&o cursei faculdade () Outra

Em uma escala de 0 a 10, marque aquela que represente o seu dominio sobre o assunto
"planejamento or¢camentério”. (10 = mais importante)

()0 ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()6 ()7 ()8 ()9 ()10
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APENDICE B
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Grupos de Indicadores Financeiros para andalise do Orcamento das

Demonstra¢cdes Financeiras

Os Indicadores Financeiros séo tradicionalmente agrupados, segundo

Assaf (2006) e Marion (1998), nas seguintes categorias:

e Indicadores de Liquidez;

* Indicadores de Endividamento;

e Indicadores de Estrutura de Capital,
» Indicadores de Giro;

» Indicadores de Rentabilidade e

* Indicadores de Solvéncia.

2.5.1 Indicadores de Liquidez

Os Indicadores de Liquidez, como afirma Assaf (2006), proporcionam
informacgdes sobre a liquidez da empresa e consiste na capacidade da empresa de

pagar suas contas no curto prazo.

Estes indicadores sdo de grande interesse dos credores de curto prazo.
Como os Administradores Financeiros operam constantemente com bancos e outros
fornecedores de recursos de curto prazo, € essencial o conhecimento desses

indicadores.

2.5.1.1 indice de Liquidez Corrente

Assaf (2006) comenta que este indice refere-se a relacdo existente entre
0 ativo circulante e o passivo circulante. Indica quanto a empresa possui em Bens e
Direitos realizaveis no curto prazo comparando com suas Obrigacdes a serem pagas

no mesmo periodo. E obtido através do seguinte calculo:
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ILC=£
PC

Onde:
e |LC: indice de Liquidez Corrente;
e AC: Ativo Circulante;

e PC: Passivo Circulante.

2.5.1.2 indice de Liquidez Seca

Este indice é obtido, conforme afirma Assaf (2006), mediante o
relacionamento dos ativos circulantes de maior liquidez com o total do passivo

circulante, ou seja, extrai-se a conta estoques do ativo circulante.

O Estoque muitas vezes € o ativo circulante menos liquido. Também é o
ativo para o qual os valores contdbeis sdo menos confidveis como medidas de valor
de mercado, pois a qualidade do estoque nédo é levada em conta. Parte do estoque
pode acabar, na verdade, sendo representada por bens danificados, obsoletos ou

pode haver alguma perda.

Além disso, um estoque relativamente grande normalmente sinaliza
dificuldades proximas. A empresa pode ter superestimado suas vendas e comprado
mercadorias ou produzido bens em quantidade excessiva. Nesse caso, uma parcela
substancial da liquidez da empresa pode estar presa em estoques de giro muito

lento. E obtido, segundo Assaf (2006), através do seguinte célculo:

AC-E

ILS =

Onde:
» [ILS: indice de Liquidez Seca;
e AC: Ativo Circulante;
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e E: Estoques;

e PC: Passivo Circulante.

2.5.1.3 Indice de Liquidez Geral

Este indicador financeiro, conforme afirma Assaf (2006), retrata a salde
financeira no longo prazo da empresa. Indica quanto a empresa possui em Bens e
Direitos realizaveis no curto prazo e longo prazo comparando com suas Obrigacdes

a serem pagas no mesmo periodo. E obtido através do seguinte célculo:

G = AC +RLP
PC + ELP

Onde:
» |ILG: indice de Liquidez Geral;
e AC: Ativo Circulante;
e RLP: Realizavel a Longo Prazo;
* PC: Passivo Circulante;

e ELP: Exigivel a Longo Prazo.

2.5.1 4 indice de Disponibilidades

Demonstra, segundo Marion (1998), a capacidade de pagamento imediato
da empresa. Expressa a fragédo de reais que a empresa dispde de imediato na conta
Caixa e Bancos para saldar suas dividas. Um credor de prazo muito curto é

interessado nessa informac&o. E obtido através do seguinte calculo:

_ DISPONIBILIDADES
PC

ID
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Onde:
» |D: indice de Disponibilidades (Caixa e Bancos)

e PC: Passivo Circulante

2.5.2 Indicadores de Endividamento

Os Indicadores de Endividamento, conforme fundamentado em Assaf
(2006), tem a finalidade de medir a capacidade da empresa de saldar as
obrigagbes a longo prazo. Adicionalmente, as politicas operacionais e a
capacidade de geracdo de lucro da empresa também afetam esta familia de
indicadores, que medem os niveis de imobilizacdo de recursos proprios,
relacionam a composicdo de Capital (proprio e de terceiros) e que buscam
diversas relacdes na estrutura e na qualidade da divida da empresa. Sé&o
compostos pelos indices de Endividamento Geral, Capital de Terceiros em
Relag&o ao Capital Proprio, Cobertura de Despesas Financeiras e de Cobertura de

Disponibilidades.

2.5.2.1 indice de Capital de Terceiros sobre os Recursos Totais

Hoji (2004) comenta que este indicador demonstra a quantidade de
capital de terceiros utilizados pela empresa em relacéo ao total aplicado em Bens

e Direitos no Ativo. E calculado de acordo com a formula abaixo:

cTrT = (PCHELP) 15
PT

Onde:
e CTRT: Capital de Terceiros sobre os Recursos Totais
e PC: Passivo Circulante
e ELP: Exigivel a Longo Prazo

e PT: Passivo Total
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2.5.2.2 indice de Capital de Terceiros em relagdo ao Capital Proprio

Outra anadlise interessante é quando comparamos o Capital de Terceiros
com o Capital Proprio. Assaf (2006) comenta que esta relagdo € medida quando
somamos o Passivo Circulante e o Exigivel a Longo Prazo e dividimos este valor

pelo Patrimdnio Liquido. Utilizamos para obtermos este calculo a seguinte férmula:

RCTCP = PC + ELP

Onde:
e RCTCP: Relacao Capital Terceiros e Capital Préprio
* PC: Passivo Circulante
e ELP: Exigivel a Longo Prazo

e PL: Patrim6nio Liquido
2.5.2.3 Indice de cobertura de Despesas Financeiras

Analisamos, conforme Silva (1999), a posicdo da empresa em relacéo a
cobertura das obrigacbes com as Despesas Financeiras através deste indicador,
onde este nos mostra se a empresa utiliza demasiadamente recursos de terceiros
através de empréstimos, gerando com isso consideraveis aumentos das Despesas
Financeiras pela obrigacdo do pagamento de juros dos empréstimos e ou
financiamentos contraidos. Para calcularmos as condi¢cdes que a empresa possui

para saldar esta modalidade de despesas utilizamos o célculo a seguir:

ICDF = LA
DF

Onde:
» ICDF: indice de Cobertura de Despesas Financeiras
e LAJI: Lucro Antes dos Juros e Impostos

e DF: Despesas Financeiras
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2.5.2.4 Indice de Composicdo do Endividamento

Indica, segundo Silva (1999), quanto da divida total da empresa devera
ser pago no curto prazo, comparada com as obrigacées totais. E calculado através

da seguinte férmula:

ICE = L.loo
PC+ ELP

Onde:
» |CE: indice de Composi¢éo do Endividamento
e PC: Passivo Circulante

e ELP: Exigivel a Longo Prazo

2.5.3 Indicadores de Estrutura de Capital

Os indicadores de Estrutura de Capital mostram, segundo Assaf (2006),
as grandes linhas de decisdes financeiras tomadas pela empresa, no tocante a
obtencdo e aplicacdo de recursos. Sdo compostas pelos indices de Imobilizacéo
do Patrimonio Liquido e pelo indice de Imobilizagéo dos Recursos N&do Correntes.

2.5.3.1 Indice de Imobilizacdo do Patriménio Liquido

Este indicador demonstra, conforme as afirmacbes de Hoji (2004),
guanto do Patrimdnio Liquido esta aplicado no Ativo Permanente, isto &, qual foi o
nivel de imobilizagdo do Patriménio Liquido da empresa. Este indice é obtido

atraves do seguinte célculo:
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IPL =£.1OO
PL

Onde:
« 1IPL: indice de Imobilizagdo do Patriménio Liquido
» AP: Ativo Permanente

e PL: Patrimonio Liquido

2.5.3.2 Indice de Imobilizacdo dos Recursos Ndo Correntes

O indice de Imobilizacdo dos Recursos NZo Correntes, também
chamado de Imobilizacdo de Recursos Permanentes, demonstra, conforme afirma
Assaf (2006), quanto a empresa imobilizou dos recursos que ela obteve no longo
prazo, ou seja, qual o percentual utilizado pela empresa do Patriménio Liquido
somado ao Exigivel a Longo Prazo para aquisi¢cdes de Imobilizados. Este indicador
possui este nome porque caracteriza os imobilizados adquiridos pela empresa sem
a utilizacdo de recursos no curto prazo (Disponibilidades e Passivo Circulante).
Podemos obter este indice realizando o seguinte célculo:

AP

IIRNC = ——.100
ELP +PL

Onde:
» 1IRNC: indice de Imobilizacdo dos Recursos Ndo Correntes
e AP: Ativo Permanente
e ELP: Exigivel a Longo Prazo

e PL: Patrim6nio Liquido
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2.5.4 Indicadores de Giro

Os indices de Giro (Rotac&o), conforme Hoji (2004), sdo calculados
relacionando-se 0s elementos patrimoniais com os itens da demonstracao de
resultados e evidenciam o prazo de renovacgdo dos elementos patrimoniais dentro
de determinado periodo. Quando analisamos o giro dos ativos devemos ficar
atentos as suas informacdes para a correta gestdo da empresa.

Esses indices visam descrever a eficiéncia ou intensidade com a qual
uma empresa usa seus ativos para gerar vendas. Compde este grupo o indice de
Giro do Estoque, Dias de Vendas em Estoque, indice de Giro do Contas a
Receber, Dias de Vendas no Contas a Receber, indice de Giro do Contas a Pagar

e Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores.

2.5.4.1 Iindice de Giro do Estoque

Representa, conforme Crepaldi (1999), a quantidade de vezes que o
Estoque girou durante o periodo e podemos identificar se o seu giro foi reduzido,
normal ou elevado no periodo. E obtido pela divisio do Custo do Produto Vendido
pelo Estoque Médio (consideramos o estoque médio, o saldo do balanco), como

segue na férmula abaixo:

GE :Cﬂ
EM

Onde:
e GE: Giro do Estoque
e CPV: Custo do Produto Vendido
e EM: Estoque Médio
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2.5.4.2 Periodo Médio de Estoques

Este indicador demonstra, segundo Crepaldi (1999), a quantidade em dias
gue a empresa possui de mercadorias ndo vendidas no estoque. Ao identificarmos
gue giramos nosso estoque “X” vezes durante determinado periodo, entdo podemos
determinar imediatamente quanto tempo nos levou para gira-lo, em média. O
resultado é o nimero de dias de venda em estoque. E obtido através do seguinte
calculo:

PME = 360
IGE

Onde:
e DVE: Dias de Vendas em Estoque
e 360: Quantidade de dias do ano comercial (periodo que a empresa
normalmente encerra seu Balanco Patrimonial)

» |IGE: indice de Giro do Estoque

2.5.4.3 indice de Giro do Contas a Receber

Este indicador demonstra, conforme afirma Crepaldi (1999), a velocidade
com a qual estamos recebendo as vendas efetuadas a prazo. O Giro de Contas a
Receber é definido de acordo com Braga (1999), através do seguinte célculo,
considerando que o saldo médio do contas a receber corresponde ao seu valor do

balanco:

Ger = ROk
CR

Onde:
e GCR: Giro Contas a Receber
e ROL: Receita Operacional Liquida

e CR: Contas a Receber
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2.5.4.4 Prazo Médio de Recebimento

Este indicador demonstra, conforme as afirmacdes de Crepaldi (1999), a
guantidade de dias que possuimos de Vendas efetuadas no Contas a Receber, ou
seja, Vendas nao recebidas até o momento. Este indicador responde a seguinte
pergunta: se a empresa deixasse de realizar vendas neste momento, quantos dias
teremos de recebimentos de vendas ja efetuadas? Este indicador é calculado da
seguinte forma:

PMR = 360
GCR

Onde:
* PMR: Prazo Médio de Recebimento
e 360: periodo em dias do ano comercial (periodo que as empresas
normalmente fecham seus balancos)

e GCR: Giro Contas a Receber

2.5.4.5 Indice de Giro do Contas a Pagar

Este indicador demonstra com qual intensidade a empresa paga suas
obrigacdes. O resultado de seu calculo mostra o giro médio das contas a pagar da
empresa. Calculamos este giro através do calculo abaixo, sendo que, este serve

somente se a empresa compre apenas a prazo.

GCP:Cﬂ
F

Onde:
e GCP: Giro do Contas a Pagar
e CPV: Custo do Produto Vendido

e F: Fornecedores
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2.5.4.6 Prazo Médio de Pagamento de Fornecedores

Este indicador mostra o prazo médio com que a empresa paga suas

obrigacdes com fornecedores. E definido pela seguinte férmula:

PMPF = 00
GCP

Onde:
e PMPF: Prazo Médio de Pagamento de Fornecedores
e 360: Dias do ano comercial (periodo que as empresas normalmente
encerram seus balancos)

e GCP: Giro do Contas a Pagar

2.5.4.7 Indice de Giro do Ativo

Este indicador demonstra, conforme afirma Matarazzo (1998), com que
eficiéncia estamos girando o Ativo da empresa, ou seja, qual a relagdo da Receita
Operacional Liquida de determinado periodo com o valor contabil que a empresa

POSSUI.
Este resultado € obtido através do seguinte célculo:

GAT = &.100
AT

Onde:
e GAT: Giro do Ativo Total
e ROL: Receita Operacional Liquida
e AT: Ativo Total
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2.5.5 Indicadores de Rentabilidade

Estes indicadores visam, segundo Assaf (2006), avaliar os resultados
auferidos por uma empresa em relacdo as determinados parametros que melhor
revelem suas dimensdes. Eles mostram o grau de sucesso econémico da empresa.
Associam as receitas, lucro liquido, ativo total, e patriménio liquido. Este grupo é
composto pelos indices de Margem de Lucro, Rentabilidade do Ativo e Retorno do

Patrimdnio Liquido.

2.5.5.1 Indice de Margem de Lucro

Este indicador analisa, segundo Assaf (2006), a relacdo do Lucro Liquido
com a Receita Operacional Liquida. As empresas dao muita atencdo as suas
Margens de Lucro onde a maioria delas utliza estes dados nos projetos
orcamentérios dos periodos seguintes. Obtemos este resultado através do seguinte

calculo:

IML = i.lOO
ROL

Onde:
e IML: indice de Margem de Lucro
e LL: Lucro Liquido
e ROL: Receita Operacional Liquida

2.5.5.2 Indice de Rentabilidade do Ativo

Indica, conforme as afirmacdes de Matarazzo (1998), a lucratividade que
a empresa propicia em relacdo aos investimentos totais. E uma medida de potencial

de geracdo de lucro da empresa. Este conceito € muito utilizado na area de financas
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onde o lucro é caracterizado como uma espécie de prémio pelo risco do

investimento na empresa. Podemos obter este resultado através do seguinte calculo:

RSA = =100
AT

Onde:
* RSA: Retorno Sobre o Ativo
e LL: Lucro Liquido
e AT: Ativo Total

2.5.5.3 indice de Retorno do Patriménio Liquido

Este indicador segundo Matarazzo (1998) € uma medida de desempenho
do investimento dos acionistas durante o ano. Como a empresa deve beneficiar os
acionistas, 0 RSPL (Retorno Sobre o Patriménio Liquido) €, num sentido contébil, a
verdadeira medida de desempenho em termos de lucro, podendo ser comparada

com os investimentos oferecidos pelo mercado financeiro.

RSPL = &.100
PL

Onde:

e RSPL: Retorno Sobre o Patriménio Liquido
e LL: Lucro Liquido

e PL: Patrim6nio Liquido
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2.5.6 Indicadores de Solvéncia

Os indicadores de solvéncia de empresas sao, de acordo com as
fundamentacbes em Matarazzo (1998), poderosas técnicas estatisticas capazes de
dizer através de andlise discriminante, aplicada a analise de balancos, se
determinada empresa esta solvente ou insolvente. Existem véarios modelos de
solvéncia de empresas, onde podemos citar os grandiosos trabalhos de Altman,

Elizabetsky, Kanitz, Matias e Pereira.

Todos os modelos tém a capacidade de classificar as empresas em
solventes e insolventes conforme testes efetuados por diversos autores. Também
notamos em nossa pesquisa que 0s modelos de andlise de solvéncia nao
substituem a andlise através dos indicadores tradicionais, devendo o indicador de

solvéncia ser um complemento aos demais utilizados pela empresa.

O indicador de solvéncia escolhido para esta pesquisa € 0 modelo de
Kanitz. Para o aprimoramento das andlises através do tempo, devemos sempre
revisar os parametros (valores) dos indicadores buscando com isso refletir o

resultado mais preciso possivel.

2.5.6.1 Indice de Kanitz

No Brasil, o professor Livre-Docente em Ciéncias Contabeis da FEA/USP,
Stephen Charles Kanitz publicou em dezembro de 1974 na revista Exame, o
resultado preliminar de importante estudo sobre previsdo de faléncia no Brasil,
construindo o modelo que denominou “Termdmetro de Insolvéncia”. Kanitz (1978)
comenta que o objetivo do indicador é apresentar aquilo que poderia acontecer em
futuro préximo, caso a empresa nao corrigisse 0s rumos que estava seguindo.

O modelo basicamente relaciona cinco indicadores financeiros e
apresenta pesos a cada um deles. Esses pesos, segundo Kanitz (1978), foram
derivados da analise quantitativa realizada em uma amostra de empresas, utilizando

a técnica da regressdo multipla e andlise discriminante. Kanitz (1978) classifica em
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seu indicador, determinada empresa em Solvente, Indefinida e Insolvente. A seguir

esta a equacéo criada por Kanitz:

Fi=0,05 X1+ 1,65 X2 + 3,55 X3 - 1,06 X4 - 0,33 X5

Onde:
e Fi: Fator de Insolvéncia = total de pontos obtidos
e X1: Lucro Liquido / Patriménio Liquido
e X2: (Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo) / (Passivo
Circulante + Exigivel a Longo Prazo)
e X3: (Ativo Circulante - Estoques) / Passivo Circulante
e X4: Ativo Circulante / Passivo Circulante

e X5: Exigivel Total / Patrimonio Liquido

Kanitz (1978) classifica a empresa como:

« [Insolvente: Fi inferior a -3
e Indefinida: Fide-3 a0

e Solvente: Fiacimade O

Como principais finalidades do orgamento das demonstrac¢des financeiras,
tém-se a de levar ao conhecimento dos soécios, acionistas, credores, investidores e

os interessados em geral, a situacao projetada.

Especificamente, deve-se avaliar a situagcdo patrimonial or¢cada, como
também a situacdo econdmica (resultados ou rentabilidade do negdcio) e a situagéo
financeira (liquidez, solvéncia, endividamento) da companhia em questdo, e 0s

riscos que essa possa oferecer.
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As informagfes desses relatérios devem ser demonstradas de forma clara
e objetiva, para o completo esclarecimento e entendimento, facilitando com isso a

tomada de decisao.

Aos contabilistas em geral, cabe a responsabilidade de elaborar
demonstracdes financeiras fidedignas, ou seja, que expressem a verdadeira situagéo
da empresa seja quanto aos seus lucros, sua situacdo financeira e situacéo

patrimonial.

A analise das Demonstracdes Financeiras ndo pode ser tida como a
solucdo dos problemas empresariais, haja vista, que no seu desenvolvimento a
selecdo de indicadores adotados podera demonstrar mais problemas do que
solucdes. Entretanto, se utilizado de forma consciente, se transformard num
verdadeiro painel de controle da administracdo de nego6cios para o0

acompanhamento gerencial.
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