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Resumo:

O presente estudo tem por objetivo identificar as formas de acompanhamento do orgamento empresarial nas
empresas de Santa Catarina que compuseram o ranking da Revista Exame 500 Maiores e Melhores, edicdo de
2007. Para atingir o objetivo proposto faz-se inicialmente uma incursdo tedrica, abordando o Planejamento
Empresarial e sua importancia para a gestdo empresarial. Na seqUéncia, detalha-se o orcamento
empresarial, enfatizando o orcamento operacional, concluindo, abordam-se os padrdes de comparacdo e
analise do orcamento. O estudo caracteriza-se como uma pesquisa de carater descritivo, realizada por meio
de um levantamento ou survey, e o problema de pesquisa recebera uma abordagem qualitativa. A coleta de
dados foi realizada por meio de um questionario com questdes fechadas, encaminhado aos responsaveis pelo
acompanhamento orcamentario de 40 empresas, sendo que 17 dessas responderam ao instrumento.
Contatou-se gue todas as empresas pesquisadas comparam 0s nimeros previstos no orcamento empresarial
com os numeros calculados em relacdo a todos os nimeros do orgcamento, utilizando-se de indicadores de
analise. A presente pesquisa revela a proximidade do que é referenciado na teoria as praticas utilizadas nas
organizacdes. O porte das empresas estudadas anuncia a necessidade de um instrumento de acompanhamento
periddico da gestédo a medida em que a extensao fisica e informacional na gestao tornar-se complexa.

Palavras-chave: Plangamento Empresarial, Or¢camento Empresarial, Acompanhamento Orcamentario.

Areatemaética: Controladoria
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Orcamento empresarial: uma investigacao sobre asrmas de
acompanhamento orcamentario utilizadas pelas compaimas
catarinenses

Resumo

O presente estudo tem por objetivo identificarasmés de acompanhamento do orgamento
empresarial nas empresas de Santa Catarina queuseram o ranking da Revista Exame
500 Maiores e Melhores, edicdo de 2007. Para atingbjetivo proposto faz-se inicialmente
uma incurséao teorica, abordando o Planejamento ésapal e sua importancia para a gestao
empresarial. Na sequéncia, detalha-se o orcamenfowesarial, enfatizando o orgcamento
operacional, concluindo, abordam-se os padrbesodgwaracdo e analise do orcamento. O
estudo caracteriza-se como uma pesquisa de ca&deritivo, realizada por meio de um
levantamento owsurvey, e 0 problema de pesquisa recebera uma abordagaiatya. A
coleta de dados foi realizada por meio de um quedstio com questdes fechadas,
encaminhado aos responsaveis pelo acompanhameatmentario de 40 empresas, sendo
gue 17 dessas responderam ao instrumento. Corgatque todas as empresas pesquisadas
comparam 0S numeros previstos no orcamento emjaesam os numeros calculados em
relacdo a todos os numeros do orcamento, utilizaedide indicadores de analise. A presente
pesquisa revela a proximidade do que é referenamddeoria as praticas utilizadas nas
organizacdes. O porte das empresas estudadas amunecessidade de um instrumento de
acompanhamento periddico da gestdo a medida ema guienséo fisica e informacional na
gestado tornar-se complexa.

Palavras-Chave: Planejamento Empresarial, Orcamé&mtgpresarial, Acompanhamento
Orcamentario.

Area tematica: Controladoria

1 Introducéo

E cada vez maior o nimero de empresas no Brasildijaete da complexidade no
cenario empresarial e de tantas turbuléncias ertézees, estdo buscando ferramentas e
técnicas para que as auxiliem no processo gerefciRlanejamento Estratégico é uma dessas
ferramentas.

O desenvolvimento de um planejamento estratégitgala as bases para a construgcao
de um futuro promissor e a geragcao de um mercade pnafissional e preparado para as
constantes mudancas que sempre ocorrerdo. Portantoportéancia do planejamento no
universo administrativo esta relacionada diretameat futuro de qualquer organizagédo. As
metas estimadas presumem uma quantificacao, démlargamento empresarial.

A elaboracdo do orcamento permite que o0s gestorabem as alternativas na
implantacdo dos planos e objetivos, aumentandcaacapacidade de decisdo nos diversos
cenarios macro-econémicos. A utilizacdo das tésniltaorcamento empresariais executadas
em bases bem estruturadas e definidas pode melaoganpresa e contribuir de maneira
positiva para o sucesso dela.

Somente o planejamento orcamentario ndo assegasdizacdo dos planos, também é
necessario recorrer a outros controles. Esses obemtrsdo realizados por meio de
comparacdes com padrbes de desempenho. Realizatedgoenparacao, surgirdo numeros
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que permitirdo analisar se a empresa esta comesaungenho dentro dos limites previstos.
As variacdes anormais poderdo ser analisadas pheax ® que ocorre entre o orgado e o
realizado.

O acompanhamento orcamentario serve de base faita administracdo corrigir as
falhas e concentrar esforcos para atingir as nietegadas nos planos de curto e longo prazo.

A gestdo empresarial em um ambiente de répidas ofunplas mudancas,
acompanhada de um grande grau de instabilidadge ¢amada de decisbes que devem ser
analisadas em um amplo contexto.

O objetivo geral da pesquisa consiste em identibisaformas de acompanhamento do
orcamento empresarial nas empresas de Santa @ajaercompuseram o ranking da Revista
Exame 500 Maiores e Melhores, edicdo de 2007. 4uyies parte da premissa que orcamento
empresarial € uma ferramenta muito importante gesééo da empresa.

O presente artigo é contextualizado dentro da enodilica exposta, objetivando
investigar as formas de acompanhamento do orcaneempoesarial. Para tanto, faz-se uma
busca na literatura a respeito de conceitos ecasita respeito do referido instrumento de
gestdo. Na sequéncia, explora-se a investigacdomaoo de um levantamento junto a
empresas de grande porte.

2 1 Planejamento empresarial

Com o aumento da concorréncia, da insercdo de neea®logias disponiveis e
consequentemente de um mercado mais competitiv@lanejamento se tornou uma
ferramenta fundamental para as empresas, poissegadaroceder de forma mais concisa e
agil, ordenando as atividades e coordenando rezudg&poniveis (humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros) para atingir os obgetiestabelecidos.

Sa e Moraes (2005) definem que o plano empresadabkolida em um Unico
documento trés fases sistematicas de planejamatimpreendendo o planejamento
estratégico, funcional e orcamento empresarial pguaitem uma visdo global e integrada da
empresa a curto, médio e longo prazo.

Conforme Padoveze (2003, p.96) “planejar € umatégfia para aumentar as chances
de sucesso de uma empresa em um mundo de negdeiosuga constantemente”.

Planejamento de longo prazo ndo é uma simplescg&cnem apenas uma area
de responsabilidade da gestdo. E uma tentativensisica de planejar o
comportamento total da organizacdo em um longo opr@z no caso de
organizacdes lucrativas, uma tentativa de aumenttrxa de crescimento da
lucratividade. (FIGUEIREDO; CAGGIANO, p. 75, 1997).

O planejamento estratégico é definido para longz@rindicando uma direcéo e
estabelecendo as estratégias para alcancar ozvagjemnquanto o planejamento tético define
as diretrizes estratégicas que orientam a quaagdic do planejamento operacional. O
planejamento operacional constitui-se no orcamprdpriamente dito.

2.1Planejamento Estratégico

De maneira geral encontram-se diversas interpresaetn relacdo a esta ferramenta
gerencial. De certa forma ele é diferenciado deresappara empresa, pois é adaptado
conforme as necessidades e exigéncias estabelpeldamercado onde a empresa atua.

Alguns autores tais como Sobanski (1994) e Wel$6B3) descrevem em suas obras
gue a palavra estratégia ja foi largamente utiizpdra fins militares com o Gnico propésito
de vencer os inimigos em batalhas por tomada d&tes.
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Lunkes (2003) descreve que somente apds a seguedaluBao Industrial por
consequéncias de recursos escassos em toda a eofgue a palavra estratégia comecou a
ser utilizada no contexto dos negdcios, tanto noidm publico, como empresarial, com o
intuito de criar uma vantagem competitiva e sustesit

Desse modo percebe-se o0 conceito de estratégmamtnte associado a formulacao
do planejamento estratégico. Mintzberg (1998) #icorda visdo conceitual de que estratégia
e planejamento como sinbnimos. Fugindo do conveatimnde formalmente se elabora a
estratégia e a posteriori faz-se cumprir, 0 autmtata que a estratégia pode se formar (de
acordo com o ambiente) e ser deliberada (dentresiautura organizacional). Na sua
concepcdao, o autor salienta ainda, que a estratégeaser formulada em nivel estratégico.

E de competéncia da alta administracio estabetecabjetivos e metas a serem
alcancadas, bem como as acdes requeridas par&r aog objetivos. Segundo Oliveira,
Perez Junior e Silva (2002, p.39) “A estratégiacnatexto do ambiente corporativo, € a
determinacdo de metas basicas a longo prazo ebjetsvos de uma empresa, bem como a
adocédo das linhas de acéo e aplicacdo dos reqwesessarios para alcancar essas metas”.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p.39) conmit 0 planejamento estratégico
como “o conjunto de objetivos, finalidades, metdisetrizes fundamentais e planos para
atingir esses objetivos, coordenando de forma @idefm que atividade se encontra a
empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”.

Destarte, 0 planejamento estratégico € a formulagiam plano para orientar a
empresa no ambiente em que ela atua. O referidocguitera acdes delineadas na formulagéo
de estratégias, elaboradas pela dire¢do, as ger@ie ssculpidas ao longo do caminho no
propésito de cumprir as metas e objetivos.

Dada a relevancia do conceito para o orcamentesaptam-se algumas referéncias
buscando consolidar o significado do planejamesti@gico seguem alguns conceitos:

Planejamento Estratégico é uma técnica adminisirajue, através da analise do
ambiente de uma organizagdo, cria a consciénciswasoportunidades e ameacas,
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprindatsua missao e, através desta
consciéncia, estabelece o propésito de direcd@mauganizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos. (FISBNN e ZILBER, 1999, p. 25).

Partindo da conceituacdo de Fischmann (1999) perseba importancia do
planejamento como uma ferramenta de gestdo pamj@esas, pois é por meio dele que se
definem todas as demais atividades da empresa.

Na concepc¢édo de kotler (2000) o mercado € insgestd sempre mutacdo. Para tais
mudancas sdo necessarias algumas adaptacdesrayes, mas visando sempre o objetivo
de crescimento e lucros.

Planejamento estratégico orientado para o mercado pfocesso gerencial de
desenvolver e manter um ajuste viavel entre olgstihabilidades e recursos de
uma organizacdo e as oportunidades de um mercadooatinua mudanca. O
objetivo do planejamento estratégico é dar fornm raagécios e produtos de uma
empresa, de modo que eles possibilitem os lucras cgescimento almejados.
(KOTLER, 2000, p. 86).

De certa forma Sa e Moraes (2005) abrangem em @eceito de planejamento
estratégico a concepcao de Kotler, segundo o @mksentaria um conjunto de acdes
tomadas mediantes analise do ambiente externoudgéat da empresa, identificando as
oportunidades e estabelecendo metas, orientandda@ra&cdo dos planos funcionais internos
e orcamentos que alocardo os recursos disponiveis.
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Com base nos conceitos expressos percebe-se gtratégia esta diretamente ligada

a atividade da empresa, pois fica dificil de imagique na atualidade alguma organizagéo
gue nédo tenha a necessidade de fazer uma prospsap&oo futuro ou que néo conheca a
fundo a natureza de seu negocio. E necessariaeza&laobre a definicio das metas e estar
atento a reavaliacdo das estratégias no decorreardnho, atentando para o que expressa
Mintzberg. Observa-se, ainda, que o referido plestoatégico nasce e consolida-se no nivel
estratégico, sendo que tal consolidacao é realizguatir do feedback dos demais niveis da
empresa.

2.1.2Planejamento Setorial

Outra esfera do processo organizacional consistgestio das areas e unidades. O
planejamento por departamento visa definir quaiacdes necessarias para cada setor para a
realizacdo do planejamento estratégico.

Segundo Sa e Moraes (2005, p. 7) “Uma vez defiaigtanejamento estratégico, este
se desdobra em planejamentos funcionais. Chamaenpkdejamento funcional o conjunto
de acOes setoriais necessarias ao cumpriment@dejainento estratégico”.

O planejamento por areas segue 0s parametrosdiefipelo planejamento estratégico
e é elaborado em conjunto com as diversas areasofais, permitindo uniformidade dos
objetivos. O planejamento setorial tem por objetstabelecer metas e objetivos para as
diversas areas, bem como designar competénciap@nsabilidades em cada divisdo, em um
nivel mais detalhado.

Para cada setor deve ser definido um administrador,atribuidas suas
responsabilidades e autoridades especificas paativatades operacionais correspondentes.
Por meio destas subunidades que os planos seréotates, 0os objetivos séo atingidos e o
controle é obtido.

Conforme Welsch (1983, p. 34) “O administrador ddacsubunidade apresenta o seu
segmento do plano de resultados a alta administrpgdia andlise critica, avaliacdo e
modificacdes, quando necessario”.

A integracao de todos os planos setoriais consoligianejamento estratégico global,
gue sao unificados conforme os objetivos geraaltdaadministracao.

Cada nivel hierarquico da empresa deve ter compimex@o com o planejamento
empresarial, justificando a consideravel importdnde relacionar para cada setor suas
competéncias e responsabilidades na consecucab@bisos e planos da organizagao.

2.2 Planejamento de resultados: um enfoque no or¢camto

A dindmica com que se processam 0s negocios nami@mundial e 0s sucessivos
avancos tecnologicos leva as empresas a adaptareseas novas transformacoes e desta
forma, o planejamento financeiro e orcamento véranmontro dessas necessidades.

Segundo Welsch (1986, p.22), o orcamento:

Envolve a integracdo de numerosas abordagens &écdie administracéo, tais
como previsdo de vendas, sistemas de quotas dexsjeaccamento de capital,
andlise de fluxo de caixa, analise das relacde®-madume-lucro, orcamentos
variaveis, estudos de tempos e movimentos, custd@paplanejamento estratégico,
planejamento e controle de producdo, controle degess, administracdo por
objetivos, planejamento organizacional, planejap®erde recursos humanos e
controle de custos.
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O orcamento é a expressao formal e quantitativgpio®s estratégicos da empresa.
De acordo com Ishisaki (2003, p.36) “Os orcameptopresariais sao planos que fornecem
dados que a empresa considerou para a administtbgiar os seus objetivos”.

O Orcamento, segundo Zdanowicz (2001, p.22) “é sirumento utilizado para
elaborar, de forma eficaz e eficiente, o planejameno controle financeiros das atividades
operacionais e de capital da empresa, auxiliartdmada de decisao”.

Para S4 e Moraes (2005, p.20) “O orcamento emjmesaa traducdo, em termos
monetarios, do planejamento das atividades da eapsendo retratado, de forma integrada,
sob os aspectos econdmicos e financeiros”.

Destarte o planejamento estratégico da empresanéfarmado em valores com a
elaboracdo do orcamento empresarial que defineaasaicées econdmicas e financeiras em
todas as areas da empresa.

O orcamento consiste em uma prévia formulacdo dplano geral de acdo a empresa
de acordo com seus objetivos e metas a curto eolgmgzo, tendo como principio a
otimizacdo no emprego dos recursos fisicos, méegianonetarios disponiveis no periodo
projetado. O processo consiste em observar o caampento das variaveis utilizadas no
sistema or¢camentario, no passado, comparando @asente e projetando para o futuro.

Welsch (1983) conceitua orcamento empresarialjzamitdo-se da nomenclatura
planejamento e controle de resultados, como semdoenfoque sistematico e formal a
execucéao das responsabilidades de planejamentaetagédo e controle da administracéo.

Em relacdo ao horizonte temporal, os orcamentosrpa&kr de longo prazo chamado
de Orcamento Estratégico, ou de curto prazo deramhni®rcamento Operacional ou Tatico.
O orgcamento operacional € a previsao da estrutm@denica e de atividades para o exercicio
financeiro seguinte. JA o orcamento estratégicareefe a um horizonte maior de projecao,
além de possuir caracteristicas técnicas de elgdmrenais simplificadas. No orcamento
estratégico, o grau de detalhamento dos planosndrmee a preocupacdo com a exatidao
também é reduzida.

Sendo assim pode-se dizer que enquanto 0 orcaropetacional concentra-se nas
melhorias incrementais de curto prazo, o orgcamestmtégico identifica as necessidades
evidenciadas pelas novas opc¢des estratégicasptais 0 desenvolvimento de novos produtos
e mercados.

A estrutura fisica do plano orcamentéario contenm@la grandes segmentos:

a) Orcamento Empresarial,

b) Orcamento de Investimentos e Financiamentos;

c) Orcamento de Caixa,

O orcamento empresarial corresponde a quantificdedoatividade operacionais de
resultado (Vendas, Custo e Despesas). Ao passo gigamento de investimentos representa
as projecbes de desembolsos de maior valor, que cofnpor o ativo da empresa. O
orcamento de caixa identifica a projecédo do efetleeembolso dos valores quantificados,
quer seja no orcamento empresarial ou plano dstinventos.

2.2.10rcamento empresarial como ferramenta de controle

O orcamento devera apresentar flexibilidade na aplacacdo, permitindo corrigir
quaisquer desvios surgidos, possibilitando a rietneatacdo do sistema de planejamento
global da empresa.

Para a elaboracédo do orcamento empresarial devereadigados orgamentos setoriais,
que representam a expressdo monetaria das projeedeseitas, despesas e investimentos,
resultantes da execuc¢ao dos respectivos planomhaie para a visdo estratégica de atuacao
da empresa nos proximos anos.
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Conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2002) gaamento possui como objetivo
principal trés funcbes administrativas bésicasngjemento, organizacdo e controle. O
planejamento baseia-se em fixar os objetivos erpnogr as atividades necesséarias para
alcancar as metas. Organizar visa a melhor disgpmsigs recursos da empresa para atingir os
objetivos estabelecidos. O controle visa avaliaressiltados obtidos, confrontando com as
projecdes, verificando os desvios e indicando a¢c6égstivas necessarias.

O orcamento empresarial € uma ferramenta de gegig@onorteia o processo de
implementacdo de um plano de negdcios, possildiitaaos envolvidos no processo a
trabalharem de forma sinérgica para atingir as snef@a organizacdo. De acordo com
Padoveze (2005, p. 173) “O orcamento também étonuimsnto por exceléncia que permite
uma atuacao de controle no seu mais amplo sentido”.

Por meio do controle orcamentério, em que os @dodt obtidos sdo comparados com
as projecoes, podem identificar-se problemas ojmerais ou, adequar o orcamento de acordo
com a nova realidade em que a empresa esta inslsgdgroporciona verificar se o plano ou
meta definida ndo sera executado, em virtude derafgtor interno ou externo que afetou as
atividades da empresa. Essa readequacdo do orcamepénde do método ou sistema
or¢camentario utilizado pela empresa.

O dicionéario Aurélio define Método como “1. Proaaéinto organizado que conduz a
um certo resultado [...]". Os principais métodosaiigboracdo do orcamento, na visdo de
alguns autores (PADOVEZE 2004), (PADOVEZE 2003)AZR 2006) e (ZDANOWICZ
2005) séo:

a) Orcamento Tradicional

b) Orcamento Base Zero

¢) Orcamento Matricial

O Orcamento Tradicional, identificado por Padové2@04) pela nomenclatura de
Orcamento de Tendéncias, é definido como uma prétigto comum de orgcamento, que tem
sido a de utilizar dados passados para a projegasituhacdes futuras, com a consequente
introducdo dos novos elementos componentes do jplaarto estratégico da empresa e,
exclusdo dos elementos que néo se repetirdo nm futu

Na execucdo do orcamento de tendéncias semprar@xigiventos passados de
conhecimento da empresa que né&o repetirdo, e quearao reproduzidos no orgamento.
Porém, existirdo eventos futuros que deverdo sados de outra maneira.

Com referéncia ao orgamento base zero Padoveza, (20093) cita que o orgamento
consiste “em romper com o passado, em dizer quauglea deve partir da observacao dos
dados anteriores, pois eles podem conter inefi@érmgue o orgamento de tendéncias acaba
por perturbar”.

Conforme Raza (2006) “O OBZ é um meio pratico degestores empresariais nao
cair na zona de conforto; é uma ferramenta queaagalreais necessidades ou 0s excessos
nas empresas sem repetir os mesmos numeros dot@nmracom pequenos acréscimos de
5% ou 10%".

Um aspecto negativo do orcamento base zero es&mpm necessario para planejar e
elaborar toda a estrutura operacional, acarretaeno custos elevados para o0 seu
desenvolvimento. Porém, evita as ineficiéncias godem ocorrer partindo dos dados
passados da empresa, e leva em consideracao atoomteenario atuais em que e a empresa
esta inserida.

Um terceiro meétodo diz respeito ao Orcamento Matrique segundo Zdanowicz
(2005), é um dos métodos de gestdo empresariabsfdesendo utilizado por empresas de
vanguarda do terceiro milénio. Essa técnica é reodada as empresas que estao dispostas a
praticar o gerenciamento diario de seus custos.cl@om autor que o uso correto do
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orcamento matricial ira auxiliar a organizacao ransais competitiva no mercado, em termos
de preco, qualidade e servigo ao ofertar seus pysdu

No orcamento matricial sdo definidos pacotes déogas os gestores de cada pacote
sdo responsaveis pelo controle e gestdo dos g&sagestores possuem a funcdo de definir
metas preliminares que sdo assumidas pelos nieagais de cada unidade de negdécios. O
objetivo é estabelecer padrdes de gastos de acoml@ organiza¢cdo, com o compromisso de
produzir mais e gastar menos.

Zdanowicz (2005) enfoca que a principal caraciedstio orcamento matricial é a
presenca de regras claras e de um controle perteati@s atividades por diretoria, geréncia,
departamento e setor. Cada unidade da empresasédawede modelo (benchmarking) para
as outras areas sem excecao. Isto significa qumrasas de trabalho por diretoria estardo
diretamente definidas e os itens de custos ses@atitios com 0s gestores responsaveis antes
de serem levados para analise do comité corporativo

2.3 Avaliacdo e acompanhamento orcamentario

Segundo Welsch (1983) o estabelecimento de um pkalsta de operacdes é uma
das principais fungées da administracdo de umaladi Um plano de operacdes projetado
para o futuro € uma das melhores maneiras de assegue a empresa tenha éxito. As
atividades de planejamento devem ser complemenpaifasm adequado sistema de controle
vinculado aos objetivos projetados.

Welsch (1983) complementa afirmando que o sistemacahtrole de todas as
empresas deve basear-se necessariamente em umasterelatorios de desempenho que
indique continuamente se as operacdes reais esAdo sdesenvolvidas em termos
satisfatorios.

De acordo com Pires (2005) ap0s a elaboragéo,senaprovacdo e divulgacado do
orcamento, 0 acompanhamento orcamentéario deve\d#gense, pois é a melhor forma de
se monitorar o plano estratégico da organizacao retagado ao que esta proposto para um
curto prazo.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002) a maioria el@presas usam técnicas
similares na elaboracdo e na revisdo do or¢cameatoesultados e nos relatorios dele
decorrentes, de comparagcdo com os resultados Pesén, apresentam-se grandes diferencas
entre as empresas na maneira que utilizam as iaf@®s geradas pelo sistema orcamentario.
Os sistemas orcamentarios de resultados diferegantente pela forma com que séao
administrados, principalmente para monitorar addne das unidades.

2.3.1 Padrdes de comparagéo e analise

Conforme Ishisaki (2003) os padrbes de comparagésisitem no acompanhamento
orcamentario, sendo o encerramento de todo o cduonjda informacdes e ocorre pelo
confronto entre os valores orcados e os valorézadas que a empresa executa ao longo do
periodo considerado.

Realizando a referida comparacdo, surgirdo numeuas permitirdo analisar se a
empresa estd com seu desempenho dentro dos lipreestos. As variagbes anormais
poderéo ser analisadas para saber o0 que ocoreeoentcado e o realizado.

Conforme Welsch (1983) devem ser identificadasossipilidades para se determinar
as causas que levaram a uma dada variacao, conpoédancia da variacao, se ela decorre de
erros de informacéo ou de algum efeito de fato&@saontrolaveis e identificaveis. Se ela se
deve a uma decisdo administrativa especifica qugsaibilidade de cuja causa da variacao
nao ser conhecida e exigir um estudo para se eac@nexplicacdo da causa, para que sejam
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entdo determinadas as medidas corretivas com tivabge aproximar os valores realizados
dos orgados.

O acompanhamento orcamentario consiste em anaksaariacdes relevantes, para
identificar as areas responsaveis e as causagakm a uma variacdo entre o orcado e
efetivamente realizado, como fator importante raz@sso de controle do orcamento.

Segundo Ishisaki (2003) o acompanhamento orcanergérve de base para a alta
administracdo corrigir as falhas e concentrar esfoipara atingir as metas tracadas nos
planos de curto e longo prazo. E também pode fernadormacfes importantes para
diferentes setores da empresa, permitindo a estespanhar e medir a produtividade de cada
departamento, comparando as variagcbes em relacadguao foi orcado. O referido
acompanhamento constitui em um processo de ardmsparativa com as suas variagoes.
Portanto, as analises comparativas de receitagpscudespesas e lucros fazem parte da
esséncia do sistema de controle orcamentario.

O acompanhamento orgamentario podera ser realidadarias formas, de acordo
com a peculiaridade de cada peca orcamentaria.oSasglm, a empresa pode definir os
padrdes para a analise comparativa que possammselivir as avaliacées das operacdes que
estdo sendo efetuadas, para isso estabelecemiss pyametros de comparacao.

Ishisaki (2003) destaca que os parametros de cagi@arpodem ser feitos com o
padrdo orcamentario, que consiste na comparacavallm®es reais efetivos do periodo com
os valores calculados no orcamento empresarial. u@r aacrescenta que os quadros
comparativos ilustrados entre orcados e efetiviésm ae identificar as variacdes relevantes,
permitem identificar a causa e a area respons@asb as causas sejam controlaveis pela area
e pelas variacdes desfavoraveis, devem-se tomardprias para que isto ndo se repita e
para que acdes corretivas possam adequar aos estai®lecidos pela empresa. E se as
variacdes forem favoraveis que sejam utilizadasefciéncia refletira no resultado.

Win (2002) observa a necessidade de um debate ca ckrs resultados e seus
respectivos desvios, focando na analise a curtmpra

Tao importante quanto a elaboracédo do plano orc@meno fator de controle e
acompanhamento é imprescindivel. Verifica-se assidade da definicdo de pardmetros para
acompanhamento, os quais deverdo ser formuladasgestdo. O orcamento apresenta-se
como instrumento de gestdo eficaz, na medida empgogicia a analise de desvios e
consequentemente estimula a busca de acdes pararrep mesmos.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, a pesquisa é de naturezaitlescutilizando a forma de
descricdo de caracteristicas de determinada p@mwlag grupo. Segundo Gil (2007, p.42)
“As pesquisas descritivas tém como objetivo prinadrd descricdo das caracteristicas de
determinada populacao ou fenémeno ou, entdo, betstémento de relacdo entre variaveis”.
Quanto a abordagem do problema o estudo caraet&izamo quantitativo.

Os procedimentos da pesquisa foram realizados pior ake levantamento aurvey.

De acordo com Gil (2007, p.50) “As pesquisas dapte caracterizam-se pela interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se desejseamn Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informacées a um grupo significatide pessoas acerca do problema
estudado”.

Na coleta de dados utilizou-se um questionario comstées fechadas, enviado aos
responsaveis pelo acompanhamento orcamentariogsactivas empresas que compuseram
a populacéo estudada. Compa0s o rol populacionah#fyesas, que compuseram o ranking da
Revista Exame 500 Maiores e Melhores, edicdo d&.20Ccritério de escolha das referidas
empresas levou em conta a localizacao no estaBartta Catarina. A amostra contemplou 17
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empresas, correspondentes aos questionarios dén®h\A coleta de dados foi realizada no
segundo semestre de 2007 e o meio utilizado paia errecebimento dos questionarios foi
correio eletrénico.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A composicdo dos dados oriundos das 17 empres8arda Catarina participantes da
pesquisa sao apresentados em tabelas e grafiatisadons por meio de percentuais, de modo
a contribuir com o entendimento da pesquisa. dhe@nte faz-se uma analise do perfil dos
respondentes, através da avaliacdo do primeirooblie questdes, e, por conseguinte
evidenciam-se as respostas do segundo bloco dédgsegue buscou focar o processo de
acompanhamento do orgamento.

As 17 (dezessete) empresas que compuseram a a@atstna em diversos mercados,
segmentados basicamente em comeércio, industrizieae conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1: Segmento de atuacao das empresas pésguisa

Segmentos Frequéncia %
Comércio 0 0
Inddstria 14 82
Servigos 3 18
Outros 0 0
Total 17 100

Fonte: Questionario

Verifica-se (Tabela 1) que a maioria das empresasg|ipsadas atuam no segmento
industrial (82%), seguidas pelo segmento servit8%0]. A referida informacgéo contribui na
medida em que a complexidade do orcamento tambéie gstar associado ao segmento de
atuacao.

Uma segunda questao diz respeito ao niumero deotatidres, buscando dar uma
nocao de porte das empresas pesquisadas.

Tabela 2: Numero de funcionarios das empresas sasiqs

Numero de funcionarios Frequéncia %
101 a 300 1 6
301 a 500 1 6
501 a 800 2 12
801 a 1000 1 6
Mais de 1000 12 70
Total 17 100

Fonte: Questionario

Em relagéo ao numero de funcionarios, conformelsel@a2, a maioria das empresas
possuem mais de 1000 funcionarios (71%), as engprgea possuem de 501 a 800
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funcionarios aparecem em segundo lugar (12%),dersis empresas pesquisadas possuem

de 101 a 300 funcionarios; 301 a 500 funcionae®0)1 a 1000 funcionarios (6%).
Questionou-se ainda, nessa etapa da investigacdperil dos respondentes.

Objetivou-se com isso verificar a aderéncia dagastas ao assunto tratado, correlacionando

com sua formacéo.

Tabela 3: Posi¢do ocupada pelo informante

Posicdo ocupada Frequéncia %
Proprietario 0 0
Contador 9 53
Diretor de Controladoria 2 12
Diretor Financeiro 0 0
Outros 6 35
Total 17 100

Fonte: Questionario

Constata-se (Tabela 3) que o perfil dos respondentelerado pelos contadores das
empresas representando 53%, as pessoas que ocupas)argos nas empresas vém em
seguida com 35%, e antrollers aparecem logo apos, representando 12% do total da

amostra.

Na segunda etapa da pesquisa, que aborda o Cofirgdenentario, questionou-se

qual é o tempo de projecao do orgamento empresarial

A primeira pergunta visa conhecer o tempo de pégjedo orcamento. Verificou-se
que 100% das empresas projetam o0 orcamento anuelnsso demonstra que a pratica mais
comum entre as empresas que elaboram o orcameptegaral, € a projecdo do mesmo para

o periodo de um ano.

Indagou-se, na sequéncia (Tabela 4), quanto a digdade que as empresas
acompanham/revisam os numeros calculados no or¢aneempresarial com 0s numeros
reais. Quanto mais detalhado o acompanhamento, fa@isiente se percebe as variacdes

existentes.

Tabela 04: Periodicidade de Acompanhamento

Periodicidade de Frequéncia %
acompanhamento
Mensal 14 82
Trimestral 2 12
Anual 1 6
Total 17 100

Fonte: Questionario

hY

No que diz respeito a periodicidade de acompanhiaievisdo do orgcamento
empresarial, 14 empresas responderam que acompanbegamento mensalmente (82%), 2
empresas acompanham trimestralmente (12%) e apkenampresa (6%) acompanha o

orcamento anualmente.

As empresas pesquisadas foram questionadas aindeelagdo a abrangéncia do
orcamento empresarial. Nessa indagacao corroboapomtamento de projecdo de um ano, ja

verificado.
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Tabela 5: Periodo de Abrangéncia

Periodo de abrangéncia Frequéncia %
1 Ano Detalhado mensalmente 8 47
1 Ano Detalhado mensalmente + 1 Ano Total 1 6
1 Ano Detalhado mensalmente + 2 Anos Total 1 6
1 Ano Detalhado mensalmente + 3 Anos Total 2 12
1 Ano Detalhado mensalmente + 4 Anos Total 2 12
1 Ano Detalhado mensalmente + 5 Anos Total 3 17

Total 17 100

Fonte: Questionario

Percebe-se de acordo com a Tabela 5, 8 empresagmresentam 47% da amostra
realizam o orcamento empresarial com periodo dengBncia de 1 ano detalhado
mensalmente. Em seguida, 3 empresas realizam coang@imcia de 1 ano detalhado
mensalmente + 5 anos total (18%); 2 empresas aealcom abrangéncia de 1 ano detalhado
mensalmente + 3 anos total (12%); outras 2 empresggonderam 1 ano detalhado
mensalmente + 4 anos total (12%). Somente 1 emppgsaenta o periodo de abrangéncia de
1 ano detalhado mensalmente + 1 ano total (6%); enfiresa apresenta o periodo de
abrangéncia de 1 ano detalhado mensalmente + 2&ab&%).

A utilizacdo de indicadores torna-se imprescindival avaliacdo do orcamento. A
Tabela 6 apresenta os indicadores utilizados eefgsesas pesquisadas.

Tabela 6: Indicadores de avaliacdo

Indicadores de avaliacdo de desempenho FreqUéncia %
RONA — Retorno s Ativo Operacional Liquido 6 6
ROS - Retorno sobre venda 9 9
ROA — (ou ROI) Retorno sobre Ativo Operacional Tota 10 10
EVA — Valor econémico adicionado 13 13
Retorno sobre o Patrimonio Liquido 12 12
Lucro Liquido em valor monetério absolutol 12 12
Margem de contribuicdo em valor monetario absoluto 9 9
Margem de contribuicdo em valor monetario absqbato 7 7
empregado
Outros 10 10

Total 88 100

Fonte: Questionario

Os respondentes apontaram mais de um indicadovalegio de desempenho do
orcamento. Destacou-se entre as empresas pesgui@adzla 6), o EVA com 13%, em
seguida o ROE e o Lucro Liquido em Valor Monetdhiosoluto com 12%. Logo apos,
destacaram-se também o ROA e outros indicadores1€8f com frequiéncia de 9% foram
apontados o ROS, o Lucro Operacional em Valor MaoietAbsoluto e a Margem de
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Contribuicdo em Valor Monetario Absoluto. Em seguidram apontados a Margem de

Contribuicdo em Valor Monetério Absoluto por Em@aég com 7% e o RONA com 6%.
Outra questao busca analisar quem sao as pesswhgdas No processo de avaliacao

orcamentaria. Destaca-se a importancia do gestomp@enhar e efetuar o controle

orcamentario do seu pacote.

Tabela 7 — Envolvidos no Processo de Avaliacao

Envolvidos na Avaliagdo do orcamento Frequéncja %

Os socios diretores 0 0

Os sdcios diretores e o controller 0 0

Os sdcios diretores e o controller e 0os gerentésaie 4 24

Os s0cios diretores e o controller, os gerentegeke e o gestor 11 65

do pacote de contas pré-definidas.

Outra especificaacdo 2 11
Total 17 100

Fonte: Questionario

No que concerne as pessoas envolvidas no processavaliacdo do orcamento
empresarial, verifica-se que na grande maioria etapresas (65%) o0s responsaveis pela
avaliacdo sdo os socios diretores, o controllegayentes de area e o gestor do pacote de
contas pré-definidas. Em 4 empresas as pessoadvidagono processo sao 0S SOcios
diretores, o controller e os gerentes de area (24%in apenas 2 empresas (12%) as pessoas

envolvidas possuem outras especificacoes.

Conforme pesquisado, todas as empresas que compd@mostra realizam o
orcamento empresarial. Questionou-se se o acompamiba orcamentario € realizado em

relacdo a todos os numeros calculados no orgcamento.

Tabela 08 — Acompanhamento Or¢gamentério

Acompanhamento orcamentario Frequéncla %
Somente em relagédo ao orgamento de vendas 0 0
Somente em relagéo ao Lucro Bruto ou Margem de 0 0
Contribuicéo
Somente em relacéo ao Lucro Liquido 0 0
Somente em relagéo as despesas fixas orcadas 0 0
Em relacéo a todos os nimeros do orcamento 17 17
N&o compara os nimeros or¢ados com o realizado 0 0

Total 17 100

Fonte: Questionario

Conforme Tabela 8, todas as empresas pesquisatgmsiGon 0S nameros previstos
no orcamento empresarial com 0os numeros calculadoselacdo a todos os nameros do

orcamento. REVER

A realizacdo do acompanhamento orcamentario é nmjportante, pois € a melhor
forma de se monitorar o plano estratégico da orggéb com relacdo ao que estd proposto
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para um curto prazo. Cabe destacar que todas agsampealizam a comparacao periodica
do orcamento empresarial.

As empresas também foram questionadas em relagdiwagdo percentual por faixas
do real para o orcado quando as empresas comparadipamente 0os numeros calculados
no orcamento com oS numeros reais obtidos em cadzdp.

Variacao

0 0 h I e
Acimade Del5%a Del0%a De5%a Menosde
20% para 20%para 15%para 10%para 5% para

OMNBOWOO

mais ou mais ou mais ou mais ou maisou
para para para para para
menos menos menos menos menos
Variacao

Fonte: Questionario
Gréfico 01 — Variacéo do Real para o Orgado

Conforme demonstra o grafico 1, 9 empresas tem qarémetro a variacao de 5% a
10% para mais ou para menos na comparacao do oroato realizado (56%); 6 empresas
definem um percentual menos de 5% de variacaorpaigou para menos (38%); e apenas 1
empresa acompanha variacdo de 10% a 15% para masr@ menos na comparacdo. Vale
ressaltar que somente 16 empresas reponderamauestao.

E forte a tendéncia de menor tolerancia as varsaedére o realizado e o orcado, a
medida que os controles sdo mais freqlientes @sitigs empresas que as praticam.

Concluindo a investigacdo, perguntou-se as empresaso é acompanhado o
orcamento de investimentos. Cabe ressaltar queeeisOgs de investimento na empresa
influenciam todos os demais orcamentos, pois noadifh capacidade produtiva ou de
prestacao de servigos e, consequentemente, o voleimgeracdes e recursos.

Tabela 9 — Acompanhamento do orgamento de investiose

Acompanhamento orcamento investimentos Frequéntia %
E realizado um projeto de viabilidade econémicaipraente, e 15 88
seus numeros acompanhados posteriormente e paritetite
E realizado um projeto de viabilidade econémicaipraente, 2 12
porém seus nimeros ndo sao acompanhados posterierme
N&o sao realizados os projetos de viabilidade an@) 0 0
havendo sim, um consenso da direcédo
O orcamento de investimentos é restrito a decisdes 0 0
acompanhamento da direcéo geral (socio diretdr/staf

Total 17 100

Fonte: Questionario
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Com relacdo ao acompanhamento do orcamento detimeesos, 15 empresas
realizam um projeto de viabilidade econdmica pmeeate, e seus numeros Ssao
acompanhados posteriormente e periodicamente (88%)empresas realizam um projeto de
viabilidade econdmica previamente, porém seus mignendo sao acompanhados
posteriormente (12%). O resultado denota a pre@égpala empresa e a cultura do
planejamento de suas acdes, preocupando-se convoltoede valores que demanda a
aquisicao de um ativo.

5 CONCLUSAO

O intuito da referida pesquisa foi de estudar urpartante instrumento de gestao,
pratico e exiquivel na gestdo das organizacdea,igtar foram pesquisadas empresas de Santa
Catarina que compuseram o ranking da Revista EX#fieMaiores e Melhores, edi¢do de
2007. A premissa decorre que o orcamento empregatima ferramenta muito importante
para gestdo da empresa, a partir da incursao aefuie discorre sobre o assunto. Outrossim, a
necessidade de se verificar a utilizagdo praticaod@mento empresarial, demandou a
presente investigacdo, cujas constatacOes foranessgs na sec¢ao 4 deste trabalho. Entre as
principais verificagdes, junto as empresas pesdassaita-se:

Especificamente com relacdo ao acompanhamento @onento tem-se mais duas
observacdes. Em relacédo a variacdo do real pargaolm a maior parte das empresas tem
como parametro a variacao de 5% a 10% para mgsi@umenos na comparacéo do orcado
com o realizado.

Constatou-se, ainda, que para o acompanhamento;dmento de investimentos em
88% das empresas € realizado um projeto de viatlidiceconbmica previamente, e seus
nameros sdo acompanhados posteriormente e pernuostite.

A presente pesquisa revela a proximidade do qudeéenciado na teoria as préticas
utilizadas nas organizacdes, validando a premiasacterizada pelo estudo. O porte das
empresas estudadas anuncia a necessidade de wmaéargb de acompanhamento periddico
da gestdo a medida em que a extensao fisica enadtynal na gestdo tornar-se complexa.
Cumpre-se 0 objetivo proposto, e assume-se a pofauoravel a utilizacdo do orgamento
como instrumento de gestdo, quando necessidaddodmacdes quanto ao acompanhamento
do negdcio.
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ANEXO A

EXAME - MELHORES E MAIORES

Segmento: Maiores por Vendas

1 Bunge Alimentos Gaspar -SC

2 Sadia Concérdia - SC

3 Celesc Floriandpolis - SC

4 W eg Equipamentos Jaragua do Sul - SC
5 Tractebel Energia Florianépolis - SC

6 Veja do Sul Sdo0 Francisco do Sul - SC
7 Aurora Chapeco6 - SC

8 Tupy Fundicbes Joinville - SC

9 Seara Itajai - SC

10 Tigre Joinville - SC

11 Angeloni Criciuma - SC

12 W eg Exportadora Jaragua do Sul-SC
13 Amanco Joinville - SC

14 Cooperalfa Chapeco6 - SC

15 Eletrosul Florianépolis - SC
16 Cecrisa Criciuma - SC

17 Eliane Cocaldo Sul-SC
18 SCGas Florianépolis - SC
19 Giassi Supermercados Icara - SC

20 Schulz Joinville - SC

21 Hering Blumenau - SC

22 Portobello Tijucas - SC

23 Casan Florianépolis - SC
24 Gam Tubardo - SC

25 Teka Blumenau - SC

26 Pamplona Rio do Sul-SC

27 Parati S8o0 Louenco do Oeste - SC
28 Cremer Blumenau - SC

29 Coopercarga Concérdia - SC

30 Canguru Criciuma - SC

31 Tuper S8o Bento do Sul-SC
32 Karsten Blumenau - SC

33 Gomes da Costa Itajai - SC

34 Companhia Energética Meridional Florian6polis - SC
35 Adami Cacador - SC

36 Lojas Koerich Florianépolis - SC
37 Cooper Al Plamitos - SC

38 Copercampos Campos Novos - SC
39 Cereagro Mafra - SC

40 Ciser Joinville - SC




