UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA — UNOESC
) CAMPUS DE VIDEIRA
ESPECIALIZAGAO EM ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA E FINANCEIRA

GABRIEL ZANOTTI

O PROCESSO ORCAMENTARIO NAS PEQUENAS EMPRESAS

VIDEIRA, SC
2015



GABRIEL ZANOTTI

O PROCESSO ORCAMENTARIO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado 4a UNOESC, como parte
dos requisitos para obtencdo do grau
de especialista em Administracéo
Estratégica e Financeira.

Orientador: Ms. lldo Fabris

VIDEIRA, SC
2015



FOLHA DE APROVACAO

GABRIEL ZANOTTI

PROCESSO ORCAMENTARIO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado &
UNOESC, como parte dos requisitos para obtencao

do grau de especialista em Administracao
Estratégica e Financeira.

Aprovado em / /

PROFESSOR AVALIADOR

Prof.: Ms. lldo Fabris



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, por ter guiado meus passos e criado todas

as oportunidades de aprendizado e desenvolvimento para a vida.

A todos os professores que fizeram parte da minha formacédo durante esta
pés-graduacdo. Cada um trouxe seus conhecimentos de forma irrestrita e
enriqueceu a minha formacado, tanto profissional, quanto pessoal. Em especial
agradeco ao meu coordenador, e orientador deste estudo, Ildo Fabris, pela
dedicacdo e comprometimento total ao curso e as orientacdes desde trabalho desde

0 principio.

E a minha familia, pelo apoio e incentivo incondicional. Sendo o combustivel

para continuar sempre.



RESUMO

As micro e pequenas empresas sdo de suma importancia para o desenvolvimento
de qualquer pais. Representaram em 2015, 92% do total de empresas ativas no
Brasil. Elas sdo responsaveis pela maior parte da geracdo de empregos. Nos ultimos
13 meses se sobressairam consideravelmente neste quesito em comparagdo com
as grandes empresas e 0 setor publico. Porem, os indices de sobrevivéncia das
empresas com estas caracteristicas mostram que apenas cerca de 70% delas ainda
estdo ativas apos o0 seu segundo ano de vida. Estudos mostram que uma das
grandes justificativas para esta alta mortalidade € a falta de conhecimentos técnicos
e gestdo por parte de seus administradores. Desta forma, este trabalho discorrera
sobre o processo de planejamento estratégico. E apresentara um enfoque especifico
para o planejamento orcamentario. Com as modalidades e caracteristicas do
orcamento e a proposta de que seja utilizado como ferramenta de gestao para estas
empresas, propiciando seu crescimento sustentavel e a continuidade dos negocios.
Além de apresentar uma pesquisa sobre a utilizacdo desta ferramenta dentro das

pequenas empresas da cidade de Videira.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Planejamento Orcamentario.
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1 INTRODUCAO

As pequenas empresas tem uma representatividade muito grande no Brasil.
Tanto por sua elevada quantidade, quanto pela sua geracdo de empregos e valor.
Porém, estudos mostram que o principal motivo do fracasso delas € em decorréncia
de ma gestdo. Desta forma este trabalho apresentard dados importantes sobre as
empresas com essas caracteristicas, assim como mostrard o processo de

planejamento orcamentario como valiosa ferramenta de gestéo.
1.1 APRESENTACAO

Orcamento é palavra muito dita no cotidiano. Ela deriva-se do ato de planejar
ou como definem Padoveze e Taranto (2009) o ato de colocar a frente o que esta
acontecendo hoje. Resumindo-se em um plano de acdo para viabilizar a
concretizacdo dos objetivos e metas tracados anteriormente pelo planejamento
estratégico da empresa. Ele atinge a empresa como um todo e é ferramenta valiosa

quando utilizada corretamente.

E uma ferramenta muito utilizada por grandes empresas, entretanto, quando
analisado o cenario das empresas de pequeno porte a realidade ndo € a mesma.
Prova disso séo os inumeros estudos do SEBRAE sobre mortalidade prematura das
empresas deste segmento e muito se justifica pela ma gestdo e falta de
conhecimento dos gestores.

Desta forma este estudo discorrera sobre o processo de planejamento
orcamentario, apresentando suas modalidades e caracteristicas. E por fim apresenta
uma pesquisa sobre a utilizacdo desta ferramenta das micro e pequenas empresas
da cidade de Videira — SC.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais sdo as modalidades de planejamento orcamentario e qual é a sua
aplicabilidade e utilizacdo nas empresas de pequeno porte na regido de Videira,

meio oeste catarinense?
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1.3 OBJETIVOS

O objetivo é promover o estudo sobre a area de orcamentos como ferramenta

na tomada de decisdo para as empresas de pequeno porte.

1.3.1 Objetivo Geral

Explorar as modalidades de planejamento or¢camentario e analisar a sua
aplicabilidade e utilizacdo nas empresas de pequeno porte na regido de Videira,

meio oeste catarinense.

1.3.2 Objetivos Especificos

Estudar a importancia da empresa de pequeno porte para a economia.
Definir planejamento.

Definir planejamento orcamentario.

Discorrer sobre as modalidades de orcamento.

Pesquisar a aplicabilidade e utilizacdo do orcamento como ferramenta para e
tomara de decisdo nas empresas de pequeno porte na cidade de Videira - SC.

1.4 JUSTIFICATIVA

O motivo de fixar os estudos em um determinado porte de instituicdo justifica-
se em decorréncia de que o maior nimero de empresas existentes no Brasil sdo
consideradas de pequeno porte. Segundo o SEBRAE, em estudo divulgado
referente ao ano de 2013, as pequenas empresas sao responsaveis por 52% da
geracdo de novos empregos formais no Brasil. Isso demonstra sua relevancia para

economia do pais.

Outro fato importante a ser considerado € que atualmente existe a falta de
controle orcamentario nas pequenas empresas e entre varias consequéncias de tal
fato pode ser decisivo para a faléncia precoce. Pesquisas apontam que 60% das

empresas fecham as portas até o segundo ano.
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Por outro lado uma instituicAo bem estruturada sobressai-se em relacao as
demais. Um dos pontos fundamentais para isto é a existéncia de controle eficiente
através do processo orcamentario. Procedimento este que fortalece a empresa para
enfrentar as adversidades do negdcio refletindo diretamente no fluxo de caixa. Tal
impacto gera crescimento. Gerando crescimento, gera resultado econdémico e
financeiro, influenciando diretamente na motivacdo de novos de empregos,

distribuicdo de resultados e contribuindo para o desenvolvimento regional.

O cenéario em questdo demonstra a importancia do estudo do processo
orcamentério nas pequenas empresas. Fazendo-se necessario que sejam feitos
maiores analises sobre o assunto a fim de motivar sua implantagéo e propiciar uma

gestédo de qualidade.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos: 1. Introducéo; 2.
Fundamentacdo Teorica; 3. Analise e Apresentacdo de Dados; 4. Conclusado e 5.

Referéncias.

No primeiro capitulo, é apresentada a introducdo sendo expostas todas as
orientacdes iniciais do trabalho. O tema estara sendo apresentado, assim como o
problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa.

No segundo capitulo, evidencia-se o capitulo da Fundamentacéo Teorica. E

neste capitulo que estéo inseridas as teorias que se relacionam com o tema.

No terceiro capitulo, € apresentado os resultados da pesquisa de campo junto
as empresas da cidade de Videira — SC, quanto a sua utilizacdo do planejamento

orcamentario.

No quarto capitulo, encontra-se a conclusdo do estudo e da pesquisa de

campo.

No quinto capitulo, as referéncias que representam as fontes de pesquisas

bibliograficas utilizadas.
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1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo do presente trabalho foi desenvolvido em duas etapas. A primeira
bibliografica discorrendo sobre a importancia das pequenas empresas para a
economia, em seguida sobre o processo do planejamento estratégico e por fim do
planejamento orgcamentario. A segunda etapa constituird na pesquisa de campo com
aplicacdo de questionarios e entrevistas. ldentificando a existéncia, aplicagdo e
resultados comparativos entre empresas que aplicam o processo de orcamento com

aguelas que nao se utilizam de tal pratica.

1.6.1 Pesquisa Bibliogréafica

Para alcancar os objetivos deste trabalho faz-se necessario efetuar pesquisas

bibliograficas a respeito dos principais assuntos que norteiam o tema escolhido.

A definicdo de pesquisa bibliografica é dada por Cervo e Bervian (1983, p. 55
apud Beuren, 2003, p. 86):

Aguela que explica um problema a partir de referéncias tedricas publicados
em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos 0s casos buscam conhecer e
analisar a as contribuicBes culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Da mesma forma Oliveira (2011, p. 74 e 75) define esta modalidade de
pesquisa da seguinte forma:
A pesquisa bibliografica é a busca de conhecimento relevante a
determinado assunto pesquisado em livros, artigos, monografias,
dissertacbes e teses. [...] A finalidade da pesquisa bibliografica & fornecer
ao pesquisador, com base naquilo que foi escrito sobre o assunto
pesquisado, o conhecimento relevante sobre o assunto.
Desta forma, foi primeiramente feito o estudo sobre a caracterizacdo e
importancia das pequenas empresas, seguido da importancia do planejamento

dentro da gestéo e as etapas do processo orcamentario.
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1.6.2 Pesquisa de Campo

Para atingir o objetivo de buscar a realidade sobre a utilizagdo do processo
orcamentario como ferramenta de gestdo nas pequenas empresas da cidade de

Videira, se faz necessario a utilizacdo da pesquisa de campo.

Tal método de pesquisa é conceituado por Fonseca (2002) caracteriza-se
pelas investigacbes em que, além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se
realiza coleta de dados junto a pessoas, com 0 recurso de diferentes tipos de

pesquisa.

1.6.3 Delimitacéao do Estudo

O estudo tera como delimitacdo as micros e pequenas empresas da regido de

Videira em Santa Catarina.

1.6.4 Coleta e Analise de Dados

Os dados foram coletados através de aplicacdo de questionério e realizacao
de entrevistas, diretamente com os gestores das empresas da regiao de Videira.

Os dados foram analisados e demonstrados através de planilhas e graficos,

com formulario individualizado de cada questao.

1.6.5 Populagdo e Amostra

A populacdo da amostra foi as empresas da regido de Videira. Onde foi
entrado em contato primeiramente com as instituicbes que eram associadas da
Associacdo Comercial, Industrial e Agricola de Videira, através de consultas aos
seus associados em sua pagina na internet. Outras empresas que nao faziam parte
da associacdo também foram consultadas. Tendo uma propor¢do aproximada de
metade das empresas pesquisadas fazerem parte da associacdo e a outra metade

gue nao tinham o vinculo direto.
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1.6.6 Questdes de Pesquisa

O que é planejamento?

O que é planejamento orcamentario?

Quais sdo as modalidades de orcamento?

Qual a importancia da empresa de pequeno porte para a economia?

Qual a aplicabilidade e utilizacdo do orcamento como ferramenta para a

tomara de decisdo nas empresas na regiao de Videira?
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo estdo inseridos os principais conceitos tedricos, necessarios
para o desenvolvimento deste trabalho. Iniciando-se por uma explanacdo com dados
relevantes sobre a representatividade das micro e pequenas empresas. Em seguida
€ apresentada a importancia do planejamento dentro da gestdo dessas empresas. E
por fim ser4 apresentado o processo de planejamento or¢camentario, com o0s

detalhes dessa valiosa ferramenta de gestao.
2.1 DEFINICAO DE MICRO E PEQUENA EMPRESA

Existem muitos critérios para a definicdo de micro e pequena empresa. O
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas empresas) usa o critério
da Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte que foi constituida
em 2006, e define microempresa como sociedade empresaria que aufira em cada
ano calendario, a receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. Se a receita bruta
anual for superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior é R$ 3.600.000,00, a

sociedade sera enquadrada como empresa de pequeno porte.

Este critério € o mesmo utilizado pela Receita Federal para classificar estas
modalidades de empresas e seu enquadramento tributario no Simples Nacional.
Tributacdo esta que é direcionada as micro e pequenas empresas, por serem

geralmente menos onerosas.

Existem outros critérios de classificacdo, como o utilizado pelo BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento), que por sua vez, considera que
microempresa é aguela que possui receita operacional bruta menor ou igual a R$
2,4 milhdes. E pequena empresa, com faturamento anual maior que R$ 2,4 milhdes

e menor ou igual R$ 16 milhdes.

Para a realizacdo deste estudo, o critério de definicdo adotado € o mesmo
que expbe a Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte e a
Receita Federal.
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2.2 A RELEVANCIA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA

No ano de 2013 o SEBRAE (Servi¢co Brasileiro de Apoio &s Micro e Pequenas
empresas) publicou estudos sobre a sobrevivéncia das empresas no brasil. Estudo
que tem por objetivo apresentar os resultados do ultimo estudo realizado pelo
Sebrae sobre a taxa de sobrevivéncia das empresas com até 2 anos de atividade no
Brasil. No estudo a instituicdo constata um crescimento relevante desse perfil de
empreendimento nos ultimos anos e uma perspectiva cenario positivo pra os

préximos anos.

A publicagdo comeca com a constatacdo de que no Brasil, nos ultimos anos,
temos visto um forte aumento na criacdo de novas empresas e de optantes pelo
Simples Nacional, regime fiscal diferenciado e favoravel aos Pequenos Negdcios.
Em dezembro de 2012, havia 7,1 milhdes de empresas registradas nesse regime.
Este nimero ficou 26% acima do verificado em dezembro do ano anterior. Em 2011,
a expansao ja havia sido de quase 30%.

Este crescimento é de uma importancia impar para a economia, envolvendo
ndo somente o aumento de oferta, mas também crescimento de empregos e

distribuicdo de renda. Conforme afirmativa abaixo:

O crescimento do nimero de novas empresas, se associado a melhora na
competitividade, tende a gerar impactos expressivos na economia brasileira,
seja em termos de maior oferta de empregos, melhores salérios, ampliacdo
da massa salarial e da arrecadacdo de impostos, a melhor distribuicdo de
renda e o aumento do bem-estar social. (SEBRAE, 2013 p. 7)

A definicdo de microempresas e de empresas de pequeno porte, segundo 0

site Empresdmetro € o seguinte:

No Brasil, sdo consideradas Microempresas as organiza¢cfes que aufiram
em cada ano calendério, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. J&
as empresas de Pequeno Porte sdo aquelas com receita bruta anual
superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00. No caso de
inicio de atividade no proprio ano-calendario, o limite previsto sera
proporcional ao numero de meses em que a microempresa ou a empresa
de pequeno porte houver exercido atividade, inclusive as fracdes de meses.

O site citado acima foi utilizado amplamente para tirar alguns dados
estatisticos dentro deste trabalho. A descricdo da metodologia utilizada é exposta no

da seguinte forma:
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Empresdémetro-MPE, ferramenta tecnolégica de anélise de dados idealizada
pelo IBPT — Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributagdo, € um
verdadeiro censo das empresas MPEs (Micro e Pequenas Empresas) [...] A
base de dados do Empresémetro-MPE consiste em informacdes da Receita
Federal do Brasil (RFB), Secretarias Estaduais de Fazenda, Secretarias
Municipais de Financas, Agéncias Reguladoras, Cartérios de Registro de
Titulos e Documentos, Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC), Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), Caixa Econdmica
Federal (CEF), Juntas Comerciais Estaduais, Portais de Transparéncia, e
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

2.2.1 Estatisticas

Segundo o site Empresémetro mantido pela CNC - Confederacdo Nacional do

Comeércio de Bens, Servicos e Turismo, com dados atualizados em abril de 2015, do
total de 15.962.543 empresas ativas no Brasil 13.824.137 sdo MPE (Micro e

Pequenas Empresas). Representando 92,1% do total de empresas ativas. Como

pode ser observado no quadro abaixo:

llustracdo 1 — Proporcao de MPEs

EMPRESAS ATIVAS

atrizes e Filiais

15.962.543

M Matrizes
15.087.698

W Filiais
874.845

FONTE: Empresdmetro MPE

MPEs ATIVAS

Matrizs
viatrizes

13.824.137

921 %

do total de
empresas
ativas no
Brasil

34 %

28 %

EPP Simples Nacional

ME SIMEI

Dessas empresas, as que se utilizam da tributacdo pelo Simples Nacional

contribuem com a arrecadacao de R$71.493.946.884,32 e tem faturamento de R$

815.210.340.756,22.

Na divisdo por atividade econdmica, 0 setor com maior concentracdo das

MPE é o de comercio, seguido pelo setor de servigos. Como ilustram os gréaficos

abaixo:


http://www.cnc.org.br/
http://www.cnc.org.br/
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llustracédo 2 — Distribuicdo das MPEs por Setor
MPEs POR SETOR

COMERCIO : INDUSTRIA

448 % W 82 % 1,9 %

6.196.165 4 1.129.160 269.048

45,1 %

6.229.764

Fonte: Empresémetro MPEs

No estado de Santa Catarina, de um total de 90.903 empresas ativas, 83.354

sao de pequeno porte. O que representa 91,7% do total do Estado.

llustracdo 3 — Proporcdo das MPEs — Santa Catarina

| EMPRESAS ATIVAS | MPEs ATIVAS

631.710 580.431

39 %

. do total de do total de
Empresas do empresas
Brasil ativas em SC

4,2 % 91.9% 30%
EPP Simples Nacional

ME SIMEI

Fonte: Empresémetro MPEs

Do total de mortalidade de empresas no Brasil que é de 184.397, o estado de
Santa Catarina contribui com 6.117, o que representa 3,3% das empresas fechadas
no pais. As empresas tributadas pelo simples nacional faturam juntas o equivalente
a R$ 60.936.719.509,36 e contribuem com a arrecadacédo de R$ 5.344.150.300,97.

Segundo a mesma fonte de informagfes, o site Empresémetro vinculado a
Confederacédo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo, o Municipio de
Videira, ao qual sera aplicado o estudo de campo neste trabalho, tem um total de

4.338 empresas ativas, sendo que dessas, 3.812 sd0 micro ou pequena empresa.


http://www.cnc.org.br/
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llustracédo 4 — Proporcdo das MPEs — Videira — SC

| EMPRESAS ATIVAS | MPEs ATIVAS

4.338 3.812 % o

do total de do total de
Empresas do empresas
Brasil ativas em

0,0% 879% VIDEIRA / SC 349%
EPP Simples Nacional

ME SIMEI

Fonte: Empresémetro MPEs

Dessas instituicdes, as que utilizam o Simples Nacional como forma de
tributacdo faturam juntas, R$ 60.936.719.509,36 e contribuem com a arrecadacédo de
R$ 5.344.150.300,97. E o Municipio teve em 2014 uma mortalidade de 45 empresas

e em 2015 uma mortalidade de 29.
2.2.2 Geragado de Empregos

Segundo a andlise do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados —
CAGED em pesquisa referente ao més de fevereiro de 2015 e divulgada pelo
SEBRAE, em fevereiro deste ano, os pequenos negdcios foram responsaveis pela
geracao liquida de 7.621 empregos formais no pais, enquanto as médias e grandes
empresas mais demitiram do que empregaram, registrando saldo negativo
(demissdes liquidas) de 20.577 empregos. Agregando-se a esses resultados os
10.541 postos de trabalho gerados pela Administracdo Publica, constata-se que, em

janeiro, houve extingao (liquida) de 2.415 vagas no pais.

Isso é um saldo positivo, para as pequenas empresas, se considerar o
cenario econémico atual que ndo tem favorecido as atividades econ6micas no pais
com o baixo crescimento do PIB e queda nos investimentos. Se comparado com o
periodo anterior, houve queda na geracdo de empregos, fato considerado natural
pelos autores do estudo.

Comparando-se o saldo de empregos gerados pelas MPE em fevereiro de
2015 com o registrado por elas, em igual més do ano passado, houve
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gueda de 95%, sinalizando que as empresas continuam sentindo o0s
reflexos do atual cenario econdmico (aumento das taxas de juros, dos
impostos/custos de producado, reducdo do consumo etc) (SEBRAE, 2015,

p-3)

O cenario atual da economia e do emprego no Brasil é de suma importancia.
Porem ao analisar a perspectiva dos ultimos treze meses é possivel perceber que a
geracdo de empregos pelas empresas de pequeno porte é consideravelmente maior
gue nas grandes empresas ou no setor publico. Como pode ser percebido na tabela

abaixo:

Tabela 1 - Saldo liquido de empregos gerados: MPE X MGE - ultimos 13 meses

¥

p————"-7]
-

S ]
mm———-

fevii4 |  148.152 99.867 12.804  : 260.823
mar/14 | 2.218 7417 | 3.482 P13.117
abri14 |  97.890 4.007 | 3.487 i 105.384
maift4 |  77.015 -20.320 2.141 i 58.836
jun/i4 | 48.016 -24.201 | 1.548 | 25363
jura 1 33184 -22.589 | 1.201 P 11.796
ago/14 :  97.872 2895 ! 658 i 101.425
set/l4 | 112.564 10.607 | 614 | 123.785
out't4 |  52.748 83.215 | 184 i -30.283
nov/ii4 |  76.768 £7.564 | 823 i 8.381
dez/14 | -267.265 -267.822 | -20.421 i -555.508
jan/15 | 317 79.696 | -2.395 | -81.774
fev't5 | 7.6 -20.577 | 10.541 i -2.415

Fonte: MTE/CAGED. Elaboracéo: Sebrae/UGE
Nota: MPE = Micro e Pequenas Empresas; MGE = Médias e Grandes Empresas

Em um breve analise da tabela, é possivel perceber que no ano de 2014, com
excecdo do més de marco e dezembro todos os outros meses a geracdo de

emprego pelas instituicdes de pequeno porte é consideravelmente maior.

Em seguida o estudo apresenta os dados referentes ao més de fevereiro de

2015 dividido pelos estados.
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Tabela 2 — Ranking das MPE por UF — fevereiro 2015

Ordem UF Saldo de Empregos

1 S3o Paulo 11.350
2 Parana 4.608
3 Mato Grosso 3.391
4 Goias 2.467
S Para 1.253
6 Santa Catarina 1.070
7 Mato Grosso do Sul 658
8 Tocantins 374
9 Sergipe 389
10 Distrito Federal 170
1 Roraima 86
12 Ceara -42
13 Amazonas -105
14 Alagoas -106
15 Ronddnia 237
16 Acre -258
17 Rio Grande do Norte 270
18 Maranhdo -295
19 Amapa -306
20 Piaui 57
21 Paraiba £16
22 Rio Grande do Sul -1.104
23 Espirito Santo -1.897
24 Pernambuco -1.964
25 Minas Gerais -2.022
26 Bahia -2.733
27 Rio de Janeiro -5.869

Total 7.621

Fonte: MTE/CAGED. Elaboracédo Sebrae/UGE.

O estado de Sao Paulo apresentou neste més a maior geracao de empregos
entre 0s outros estados. Santa Catarina, o estado ao qual se passara o estudo de
caso neste trabalho apresentou nimeros positivos ocupando a sexta posicdo entre

0s 27 estados do Brasil.

O estado de Santa Catarina tem o0s seguintes dados em criacao liquida de

empregos nos ultimos treze meses:
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Tabela 3 - Saldo liquido de empregos gerados SC - MPE e MGE — Ultimos 13 meses

fev/i14
mar/14
abr/14
mai/14
jun/14
juli14
ago/14
set/14
out/14
nov/14
dez/14
jan/15
fev/15

v

PRSP —

9.950 14591 | 3350

27.891
2.043 3634 | 737 6414
5.995 518 ; 243 i 6.756
293 -529 : 235 : -1
996 4482 i 109 I
1.139 -2.934 : -58 :  -1.853
5.771 700 . 128 . 6.599
8.504 1.631 ; 160 i 7.033
4.303 541 ; 129 P 4973
6.355 2150 -45 I 8.460
18.193 13.134 | -5.364 ! -36.691
8.564 5.662 g 411 : 14.637
1.070 7.621 5 3.417 i 12.108

Fonte: CAGED

Criacéo Liquida de Empregos (Admissfes - Demissdes)

Percebe-se com a tabela acima, que nos meses de marco/2014 a

novembro/14, as empresas de menor porte tiveram maior contribuicdo para o saldo

total de novos empregos. Fato este que se repete tanto em ambito Nacional, quanto

Estadual.

2.2.3 Indice de Mortalidade

O SEBRAE langou em 2013 um estudo intitulado “Sobrevivéncia das

Empresas no Brasil”. Sendo uma revisdo do estudo ja efetuado no ano de 2011 e

com dados referentes as micro e pequenas empresas. Em sua prépria introducdo o

estudo é definido da seguinte forma:

Este relatério tem como objetivo apresentar os resultados do Ultimo estudo
realizado pelo Sebrae sobre a taxa de sobrevivéncia das empresas com até
2 anos de atividade no Brasil. O trabalho foi realizado pela segunda vez, a
partir do processamento e da andlise das bases de dados mais recentes
disponibilizadas pela Secretaria da Receita Federal (SRF). (SEBRAE, 2013
, p.11)

O estudo leva como base os anos de 2005 a 2010 e considera que a empresa

esta ativa a partir do momento em que a empresa cumpre com suas obrigacdes

fiscais e estdo com a situacdo cadastral em dia junto a SRF. J4 a mensuracao de

gue estas encerraram suas atividades € quando estas se omitem por mais de um
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ano com suas obrigacdes fiscais ou informam que estdo inativas para se

desobrigarem dos impostos relativos aos seus negocios.

A metodologia utilizada pela instituicdo para efetuar o calculo do taxa de
mortalidade € a seguinte: estabelecimentos encerrados em determinado ano
somado dos estabelecimentos indeterminado (empresas inativas) no mesmo, 0
resultado é dividido pelos estabelecimentos constituidos dois anos antes. Por
exemplo, para o ano de 2007 o calculo considera as empresas encerradas e inativas

em 2009 e dividido pelas empresas constituidas em 2007.

Para chegar a chamada taxa de sobrevivéncia em dois anos, é considerado
um inteiro subtraido pela taxa de mortalidade. Para o mesmo exemplo acima, no ano
de 2007 a taxa de sobrevivéncia € um inteiro abatido a taxa de mortalidade do

mesmo ano.

No resultado do estudo da sobre a sobrevivéncia e mortalidade das

corporacgdes constituidas entre 2005 e 2007 se da o seguinte resultado:

Gréfico 1 - Taxa de Sobrevivéncia de Empresas de 2 Anos, Evolug&o no Brasil

75,6%
751% A

73,6%

Empresas Empresas Empresas
constituidas em 2005 constituidas em 2006 constituidas em 2007

Fonte: Sebrae NA

Notas: As empresas constituidas em 2005 foram verificadas nas bases de 2005, 2006, 2007 e 2008.
As empresas constituidas em 2006 foram verificadas nas bases de 2006, 2007, 2008 e 2009.

As empresas constituidas em 2007 foram verificadas nas bases de 2007, 2008, 2009 e 2010.
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Grafico 2 - Taxa de Mortalidade de Empresas de 2 Anos, Evolucéao no Brasil

26,4%

249%
24.4%

Empresas constituidas Empresas constituidas Empresas constituidas
em 2005 em 2006 em 2007

Fonte: Sebrae NA

Notas: As empresas constituidas em 2005 foram verificadas nas bases de 2005, 2006, 2007 e 2008.
As empresas constituidas em 2006 foram verificadas nas bases de 2006, 2007, 2008 e 2009.

As empresas constituidas em 2007 foram verificadas nas bases de 2007, 2008, 2009 e 2010.

Através da analise gréafica € possivel perceber uma diminuicdo no nimero de
empresas que encerraram suas atividades no periodo entre 2005 e 2007. Quando
analisado mais a fundo na divisdo dos setores o estudo apresentou o seguinte

resultado & nivel de Brasil:

Gréfico 3 - Taxa de Mortalidade de Empresas de 2 Anos, Evolucao por Setor de
Atividade

36,6%
23,3% 21,6%

32,0%
27,5% 27.8%
25.9% 23,6% s 27,2% 26,7%
mm% m .

Indastria Construgao Comeércio Servigos
®Empresas constituidas em 2005

® Empresas constituidas em 2006
“ Empresas constituidas em 2007

Fonte: Sebrae NA

O grafico acima demostra que o setor de industria dentro do periodo

analisado teve as menores taxas de mortalidade dentro dos quatro setores. A queda
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mais elevada se deu pelo setor de construcdo, passando de 36,6% das empresas
fechando antes de dois anos de atividade em 2005 para 27,5% em 2007. E o Unico
setor com um aumento na taxa de mortalidade entre os anos de 2005 e 2007 foi o

de Servicos.

Quando analisado a taxa de sobrevivéncia por regides do pais o Sul fica em
segunda regido com melhores taxas de sobrevivéncia das empresas com até dois
anos de sua constituicdo. Ficando atras do Sudeste e bastante proximo da média

nacional.

Grafico 4 - Taxa de Sobrevivéncia de Empresas de 2 Anos, por Regifes do Pais

78,2% 78,2%
Toa% 751% 75,6% 75.3%
73.6%& — 73.8’/{[ 7‘.0%
71.8% 71.8% | 71.9% 24 0% 24 30,
69.6% o,
m 67,99, 58:3% 68.9%
Sudeste BRASIL Sul Centro-Oeste  Nordeste Norte

¥ Empresas constituidas em 2005
¥ Empresas constituidas em 2006
“ Empresas constituidas em 2007

Fonte: Sebrae NA

Ao analisar a taxa de sobrevivéncia no ano de 2007 por federagdo o Estado
de Santa Catarina € o melhor colocado na Regido Sul, estando acima da média

nacional. Conforme indica o grafico com o calculo de todos os estados.
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Grafico 5 - Taxa de Sobrevivéncia de Empresas de 2 Anos, para empresas
constituidas em 2007, por unidade da Federacéo

81% 80% 80% 7
8% 78% T8% 77%
76% T6% 75% 75% 75% 75% 74% 74% 74% 73% T2% T2% 0% 7154 713k 70

68% g7
6% g0
‘Illlllm“%
a a v
R ER

QELHQ2IBYRY Y Be2gE5Q8sE2HS

BRASIL |

Fonte: Sebrae NA
Nota: As empresas constituidas em 2007 foram verificadas nas bases de 2007, 2008, 2009 e 2010.

Existe também a analise por setor dividido para cada um dos estados

pertencentes na regido sul.

Tabela 4 - taxa de sobrevivéncia de empresas de 2 anos, para empresas
constituidas em 2007, Regido Sul

814% 74,2% 76,6% 71,8% 75,3%
Santa Catarina 81,7% 76,4% 76,9% 72,3% 75,8%
Rio Grande do Sul 80,8% 72,8% 77,0% 71,9% 75,4%
Parana 81,7% 741% 76,1% 71,5% 75,0%

Fonte: Sebrae NA
Nota: As empresas constituidas em 2007 foram verificadas nas bases de 2007, 2008, 2009 e 2010.

E importante constatar, que a exemplo da média nacional onde o setor de
indUstria se destaca com maiores taxas de sobrevivéncia, em Santa Catarina o
fenbmeno é o mesmo. Este fato também € comentado na conclusdo apresentada
pelo estudo do SEBRAE, onde é feito uma analise dos resultados obtidos com a
pesquisa, dando uma sintese do setor e regidao melhor e pior colocados.

O estudo apontou também que as taxas de sobrevivéncia sdo maiores na
Industria (79,9%) e na regido Sudeste (78,2%). Os melhores indices de
sobrevivéncia das empresas da inddstria parecem estar relacionados aos
requisitos de capital, conhecimento e tecnologia, que tendem a ser

proporcionalmente maior nesse setor, o que reduz a entrada de
concorrentes e a pressdo concorrencial. Desta vez, as taxas de
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sobrevivéncia mais baixas foram identificadas no setor de Servigos (72,2%)

e na regido Norte (68,9%). (SEBRAE, 2013, p. 58)
A conclusdo da anélise dos dados apresentados pelos autores do estudo
deixa clara a vinculagdo entre capital, conhecimento e tecnologia, que sao de grande
exigéncia para o setor da industria, para contribuir com que seus indices de

sobrevivéncia se destaguem perante 0s outros setores da economia.

E importante refletir que conforme foi citado no decorrer deste trabalho maior
concentracdo de micro e pequenas empresas se da nos setores de comércio e de
servigos. Setores estes que apresentaram niveis maiores de mortalidade, tanto no
Estado de Santa Catarina, quanto no Brasil. Cerca de 89,9% das micro empresas

em no Brasil estdo neste dois setores acima citados.

Os indices de mortalidade pesam sobre os setores onde a concentracdo das
micro e pequenas empresas sao esmagadoras. A importancia dessas empresas
para a economia brasileira foi claramente evidencia até aqui, entre elas pode ser
citado a geracdo de empregos, distribuicdo de renda, arrecadacdo de impostos, etc.
Através da correta gestdo do conhecimento e dos recursos é possivel melhorar
estes niveis e garantir a continuidade e a prosperidade dessas empresas.

Em outro estudo ministrado pelo SEBRAE (2014) e divulgado no ano de 2014,
intitulado “CAUSA MORTIS: O sucesso e fracasso das empresas nos primeiros 5
anos de vida”, aponta um fator importante para o fracasso no mundo empresarial

prematuramente. Conforme € evidenciado abaixo:

Ao abrir a empresa, parte dos empreendedores ndo levantou informacdes
importantes sobre o mercado. Mais da metade nédo realizou o planejamento
de itens béasicos antes do inicio das atividades da empresa. Um maior
tempo de planejamento permite que se conhega melhor o mercado antes de
abrir a empresa, o que tende a aumentar as chances de sucesso. [...] mais
da metade ndo realizou o planejamento de itens basicos antes do inicio das
atividades da empresa.

O mesmo estudo mostra que na perspectiva dos empresarios que
fracassaram, o planejamento prévio é considerado o fator mais importante. Ja os
empreendedores que obtiveram sucesso e que estdo em atividade apontam o

planejamento prévio combinado a gestdo ap6s a abertura do nego6cio é algo

primordial.
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Essas constatacdes sdo de profunda importancia e s6 vem a contribuir para a
importancia do planejamento estratégico e de ferramentas de gestdo que venham a
agregar e auxiliar na tomada de decisdo. Cardoso (2012, p. 4), efetua a seguinte
afirmacdo:

Pequenas empresas costumam apresentar um certo pl’eCOHCGitO com as
palavras planejamento estratégico, acreditando que somente grandes
empresas o fazem. No entanto, durante a primeira experiéncia, ocorre uma
imediata desmistificacdo, e, ao final, uma necessidade de repeti-la
periodicamente.

Desta forma, dando continuidade ao estudo proposto neste trabalho, passara
a ser tratado a importancia do planejamento para a gestdo, assim como 0
planejamento estratégico como importante ferramenta do planejamento

orcamentario.

2.3 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

Cada empresa traz consigo uma cultura de gestdo e um modelo que é
utilizado e implantado por seus administradores. Este modelo pode ser desde o mais
escasso ao mais elaborado, muitas vezes independendo do tamanho da empresa.
Logicamente que € necessario considerar que quanto maior a empresa, maior
também tende a ser a complexidade de suas operacdes e a necessidade de
controles. O conceito de gestdo é dado por Padoveze (2005, p.22):

Gestdo é o conjunto de normas e principios que devem orientar os gestores
na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua
missdo com eficdcia. [...] gestdo tem por finalidade permitir & empresa
alcancar os seus resultados dentro de conjunto coordenado de diretrizes
para atingir as metas e os objetivos explicitados na declaragédo da visédo
empresarial. O processo de gestdo inicia-se a partir do planejamento

estratégico e incorpora todas as etapas da execucdo das atividades, bem
como do controle dessa execugao.

Planejamento dentro da administracdo de uma instituicdo é algo vital para a
continuidade dos negocios. Por ele pode-se entender como 0 processo que visa

viabilizar os objetivos futuros tracados para a empresa e proporcionar um

desenvolvimento sustentavel.

7

De acordo com Rezende (2008) o planejamento é um processo que

apresenta caminhos a serem percorridos de modo mais eficiente, eficaz e efetivo,
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com uma concentracdo maior de esforcos e recursos disponiveis, na busca por

melhores desempenhos.

Cardoso (2012) afirma que para tentar garantir sua sobrevivéncia no mundo
competitivo, a empresa procura estabelecer objetivos claros e coerentes com a sua
missdo proposta. Prepara um plano estratégico para sustentar e guiar seus
objetivos, assim como prepara um plano operacional, isto é, como devera fazer para

por em pratica as estratégias estabelecidas.

Ao efetuar este processo, primeiramente devem-se tracar quais S80 0S
objetivos e horizontes a serem alcancados. Levando em conta um cenario
econdbmico ao qual se esta inserida e dentro de uma perspectiva de possiveis

alteracdes de cenario.

Esta parte do processo pode ser observada mais claramente pela definicdo
de Oliveira (2007, p. 4 e 5):

O propdasito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicagfes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

A explanacdo do autor deixa nitida a importancia do planejamento para
auxiliar na tomada de decis@es e alinhar sempre que necessario. Visando alcancar
0S objetivos previamente tracados. Obviamente por ser um plano de acles e
projecdes baseado em possibilidades que tem como base o cenario atual da
empresa, € imprescindivel que sempre que possivel o planejamento seja ajustado
de acordo com as mudancas, internas ou externas da empresa, se apresentar.

Buscando sempre um cenario mais realista possivel.

A importancia da busca por manter cenario realista dentro do processo de
planejamento é evidenciada na afirmacgéo de Santos e Sanvicente, (1983, p. 15):

No que se refere mais especificamente ao planejamento, a empresa deve
contar com um procedimento sistematico regular, tanto quanto o permitam
seus recursos, de coleta de informagfes sobre as condicbes do ambiente
externo que a circunda. Essas informacdes ndo s6 permitem uma
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elaboracdo mais realista de planos como acionam medidas corretivas com
maior rapidez do que se fossem comunicadas apenas pelos relatérios de
controle orcamentario.

Com as informacdes confiaveis e o0s objetivos tracados, torna-se viavel o
processo de controle e planejamento orcamentario. Ferramenta que busca em sua
esséncia, promover as projecdes dos resultados desejados pela empresa para
atingir seus objetivos levando em conta a real possibilidade de efetivacdo dessas

projecoes.
2.4 VANTAGENS E LIMITA(;OES DO PROCESSO

O processo de planejamento e controle ao qual envolvem o orgcamento
apresenta algumas vantagens, mas também limitacbes. Estes fatos séo

mencionados por Welsch (1994).

Os autores citam a vantagem na questdo de coordenacdo das atividades.
Uma vez que com o processo de planejamento, sendo tragado um objetivo como,
por exemplo, de crescimento de producéo. Passa a ser necessaria uma quantidade
adicional de insumos, pessoas e equipamentos disponiveis para viabilizar o aumento
tracado. Com planejamento, esses trés fatores devem ser levados em conta em
conjunto, uma vez que caso algum deles néo esteja em sintonia com 0s outros pode
vir a causar prejuizos a empresa. Como por exemplo, o estoque de insumos muito
maior que o necessario para a producao, gera custo com estocagem desnecessario.
Pessoas a mais que 0 necessario para a producao geram ociosidade, o que também

sdo gastos desnecessarios no processo.

Outro ponto importante € a possibilidade prever situacées e tomar decisdes
antecipadas. Frezatti (2009) cita que em qualquer situacéo, ter tempo para pensar e
amadurecer uma decisdo € algo importante. Pode permitir a identificacdo de novas
perspectivas, identificar novas abordagens ou mesmo amadurecer posicdes dos
fatores em funcdo do enriquecimento do processo em decorréncia de novas

informacgoes.

No mesmo contexto do exemplo anterior, planejando-se aumento de
producdo deve-se levar em conta que talvez os atuais fornecedores possam nao

suprir a demanda por insumos. Portanto antecipando-se ao problema, ja se buscam
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novos fornecedores ou alternativas em insumos a fim de manter o planejamento em

vigor e viabilizar o cumprimento das metas estabelecidas.

E traz também permite a avaliacdo do progresso planejado com o realizado,
sendo levadas em conta todas as variaveis que envolvem 0 processo e ndo somente
os resultados de forma isolada. Como cita Frezatti (2009, p.13).

Uma organizacdo néo deveria considerar-se melhor ou pior em fung¢éo da
comparacdo com o0 ano anterior, mas considerar que o seu desempenho é
mais ou menos favoravel do que o previsto e comprometido no plano. O
referencial passado, histérico, permite o entendimento parcial dos fatores,
mas se revela inadequado em termos de onde se pretende chegar ao
ambiente percebido quando se planejou. Nada pode garantir que ao
compara os resultados do més com o0 més anterior ou mesmo com o més do
ano anterior, a ineficiéncia possa ser isolada, entendida e eliminada, sendo
o plano construido com base nas premissas e no nivel de eficiéncia
desejados e possiveis parara o0 momento vivido. Comparar resultado real

com o planejado indica a existéncia de um padrdo aceito para aquele
periodo e circunstancia.

Por outro lado o processo de planejamento também apresenta limitacées que
sao citadas por Welsch (1994) comecando por se basear em estimativas. Segundo
ele, o processo de planejamento considera movimentos da clientela, patamar de
taxa de juros, nivel de aceitacdo dos sindicatos, etc. isso quer dizer que ndo se
espera o que o nivel de acerto seja pontual, mas razoavel em termos de tendéncias.
Dessa maneira a administracdo deve estar pronta para rever e ajustar metas ao

longo do horizonte de planejamento. A palavra revisdo se torna importante para

validar o processo ao longo do tempo.

O autor alerta para uma coisa talvez considerada obvia, porem de elevada
importancia. Que a execuc¢do ndo € automatica. Todos os gestores e membros da
empresa devem estar alinhados e cientes do planejamento, seus objetivos e metas e

devem buscar a realizacdo das mesmas.

Na medida em que apareca cada nova variavel que influencie e coloque
novas perspectivas no que foi projetado, cabe ao gestor e aos envolvidos no
processo de controle manter o planejamento sempre atualizado. Promovendo os
ajustes que viabilizem a continuidade do processo em funcdo dos objetivos ja
tracados pela empresa e sem deixar de aproveitar eventuais oportunidades que
acontecam no decorrer do processo. O processo de planejamento nao deve limitar a

instituicdo, mas auxilid-la para atingir seus objetivos da melhor forma.
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2.5 ETAPAS DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Segundo Ansoff (1977) o planejamento pode ser dividido em trés etapas:
Planejamento estratégico, planejamento administrativo e planejamento operacional.
A seguir sera feita uma breve explanacéo sobre cada uma dessas etapas segundo a

opiniao do autor.

Planejamento Estratégico: planos voltados para o ambiente externo da
empresa, relacionados as estratégias de produtos e mercados que visam otimizar o

retorno do investimento dos acionistas.

Planejamento Administrativo: voltado a estruturacéo dos recursos da empresa

de modo a criar possibilidades de execugédo com os melhores resultados

Planejamento Operacional: ligado a obtencdo dos indicadores desejados;
objetivos e metas em nivel operacional, niveis de precos e producdo, niveis de

operacdao, politicas e estratégicas de marketing e outros.

Padoveze (2010) por sua vez divide o processo em apenas duas fases:
planejamento estratégico e planejamento operacional. Esta segunda apresenta
consequéncias apontadas que sao 0 processo de execucdo e posteriormente de
controle. O autor ainda incorpora uma ultima etapa, denominada como

programacao.

Planejamento Estratégico: € a etapa inicial do processo de gestédo, quando a
empresa formula e reformula suas estratégias empresariais e de acordo com uma
visdo especifica de futuro. E a fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos, e tem como produto final o equilibrio dindmico das interacbes da
empresa com suas variaveis ambientais. Nessa etapa realizam-se as leituras dos
cenarios do ambiente e da empresa, comumente confrontando as ameacas e

oportunidades dos cenarios vislumbrados com os pontos fortes e fracos da empresa.

Planejamento Operacional: define planos, politicas e objetivos operacionais
da empresa e tem como produto final o orcamento operacional. Realiza-se

geralmente pelo processo de elaboracao de planos alternativos de agéo, capazes de
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implementar as politicas, diretrizes e os objetivos do plano estratégico da empresa, e
pelo processo de avaliagao e aprovagdao dos mesmos.

Programacao: é a fase do processo de planejamento em que se replaneja no
curto prazo buscando-se a adequacdo as expectativas em face das alteracdes dos
ambientes externo e interno. Consiste na ordenacdo de necessidades, meios,
recursos, agdes, programas, analises e interacdes operacionais necessarios para se

executar o plano operacional adotado.

Execucéo: é a etapa do processo de gestdo em que as coisas acontecem. A

execucao deve estar em coeréncia com o planejado e programado.

Controle: € o processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia
entre os planos e sua execucdo, compreendendo a analise dos desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas e direcionando acfes corretivas. Além disso,
deve observar a ocorréncia de ariaveis no cenario futuro, visando assegurar o
alcance dos objetivos propostos. Dentro do enfoque sistémico, o controle faz
também o papel de feedback ou retroalimentagdo do sistema.

Nesta mesma linha de pensamento, Welsch (1972, p. 31) ainda divide o
processo de planejamento em de Longo Prazo ou planejamento estratégico e de
Curto prazo, onde séo estabelecidos os objetivos de resultado em curto prazo e

tracado os planos orcamentéarios. Conforme afirmativa abaixo:

a) Planejamento de Longo Prazo: Conhecido como Planejamento
Estratégico, onde se estabelecem objetivos empresariais e formulagao de
planos globais de longo prazo; b) Planejamento de Curto Prazo:
Desenvolvimento de Planos e objetivos de lucros a curto prazo e elaboracdo
de Planos Orcamentarios; c) Execucdo: é a fase de desenvolvimento e
execucdo de acdes para colocar em préatica o Planejamento; d) Controle:
Acdo corretiva: investigacao e analises das acdes executadas; Avaliacao de
desempenho; Comparacdo da avaliacdo real com a prevista no
planejamento orcamentério; e) Avaliagdo dos processos de planejamento,
execucao e controle para aperfeicoar acbes futuras: Feedback continuo de
informacdes do ciclo de atividades da empresa; Motivagdo: incentivo a
contribuicdo dos envolvidos no processo de planejamento para alcancarem
0s objetivos da empresa; Comunicacdo e Coordenacdo: Consiste no
estabelecimento de um canal de comunicacgéo e integracdo dos envolvidos
na elaboracdo do Planejamento, bem como da coordenacédo de acdes para
sua execucao.

7

O periodo temporal do planejamento também é comentado por Padoveze

(2010) afirmando ser razoavel pensar, no minimo, para os proximos dois anos até
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um horizonte de cinco a oito anos. ApOGs essa perspectiva faz-se necessario o
planejamento a curto prazo, ou seja, as agbes para 0 proximo exercicio. O autor
chama esta fase de programacdo que consiste na elaboracdo de planos
operacionais de producdo e vendas e na mensuracao econdémico-financeira desses
planos. E onde também se enquadra o planejamento orcamentario, o qual se
caracteriza exatamente por ser um plano de curto prazo e envolve a quantificacao
dos elementos necessarios para o processo de comprar, produzir e vender e,
subsequentemente a mensuracdo econdmica de todos esses elementos e suas

resultantes.
2.6 PLANEJAMENTO ORQAMENTARIO

Apos efetuar o devido planejamento estratégico da empresa e tracar 0s
objetivos a curto e médio prazo, entra cena o planejamento orcamentario. Que
Stedry (1999) define como sendo a expressao quantitativa de um plano de acéo e
ajuda a coordenacdo e implementacdo de um plano. O orcamento ira definir o
caminho a ser seguido em curto prazo de acordo e efetuar o controle para que os
objetivos sejam alcancados no decorrer do periodo. Frezatti (2007, p. 46) conceitua
orcamento dizendo:

Orcamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa
para determinado exercicio. Contém as prioridades e a direcdo da entidade

para um periodo e proporciona condicBes de avaliacdo do desempenho da
entidade, suas areas internas e seus gestores.

Lunkes (2007, p. 31), por sua vez, define orcamento da seguinte forma:

Séo instrumentos de condug¢do que nos permitem chegar onde queremos.
E, de modo geral, € sempre melhor chegar aonde queremos, do que
chegarmos a um lugar qualquer. O orcamento, o plano de contencdo de
gastos e os trabalhos de conscientizacdo formam as trés frentes principais
para a adequacdo das despesas da empresa. Nesse sentido, o objetivo
principal do orcamento — além de guiar a empresa — é o de contingenciar,
controlar e organizar os gastos, de modo que a receita prevista possa
produzir o resultado positivo desejado.

Na etapa de preparacdo do orcamento, segundo Cardoso (2012), o que se faz
€ contemplar em valores monetarios o que foi descrito no plano operacional, ou seja,

todos os recursos para financiar ou investir que permitam a realizacdo das acdes
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propostas, em todas as areas da empresa, de modo a alcancar 0s objetivos

desejados.

Para Padoveze (2010) orcar consiste em processar todos os dados existentes
no sistema de informacao contabil no momento atual, e introduzir os dados previstos
para o periodo futuro em questdo tendo como base as premissas da empresa para
um cenario futuro e levando em conta as alteracfes ja definidas para o proximo

exercicio.

O mesmo autor discorre sobre os objetivos do orcamento, conforme se pode

observar abaixo:

O orcamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca
da expressdo do plano e do controle de resultados. Portanto, convém
ressaltar que o plano orgamentario ndo € apenas prever o que vai acontecer
e seu posterior controle, ponto fundamental € o processo de estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma que todos
trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucros. (PADOVEZE,
2010, p. 31)

No processo de formulacdo dos planos de acdo dentro do planejamento
orcamentario, sdo apresentadas duas perspectivas. A do orcamento participativo,
efetuado de forma democrética e envolvendo os responsaveis pelo cumprimento dos
objetivos tracados. E a do orcamento ditatorial, onde acontece de forma impositiva,

sem nenhuma participacao dos gestores que cumprirdo as metas operacionais.

Na visdo do autor, usar integralmente qualquer uma das formas nao seria a

melhor escolha para a empresa, conforme € evidenciando:

Ambas as posturas, de forma extremada, fatalmente levardo a problemas
de comprometimento, motivacdo, coordenacao de objetivos, e até, talvez,
incorre¢cdo na mensuracdo dos planos setoriais e gerais. [...] Desta forma o
sistema orcamentario oscilara entre o0s dois extremos: democracia
participativa e processo impositivo. Contudo, nosso entendimento é de que
ele deve conter o méaximo possivel de democracia e participagdo, para o
comprometimento dos gestores setoriais, porem tem de reservar, aos
responsaveis dos escaldes mais altos, a possibilidade de ajustes dos
objetivos setoriais aos objetivos maiores do empreendimento, mediante
procedimentos algo mandatdrios. (PADOVEZE, 2010 p. 34)

Dessa forma, para obter bons resultados desde a formulagéo até a execucao
do sistema orcamentario € importante que ele esteja intrinseco na cultura da
empresa. Que todos os integrantes que compde a organizacao estejam conscientes

de seu papel e de o0 que se espera. Tendo assim doses adequadas de participagcao
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ou de determinacdo no processo de formulacdo do orcamento. De acordo com a

cultura organizacional.

Para que o sistema orcamentario tenha sucesso é necesséaria a criacdo de
uma cultura orcamentaria, dentro da cultura da prépria empresa. Em empresas que
ja utilizam desta ferramenta h& algum tempo, estando acostumadas com as
particularidades do processo, € possivel aproveitar de uma forma mais efetiva os

beneficios sistema orcamentario.

Por outro lado, em empresas que estdo no processo de implantacdo, acabam
por ter alguns problemas e dificuldades, considerados normais e justificaveis, por
motivos de ordem técnica, motivacionais e de desempenho dos gestores. Ao
segundo ano, ainda aparecerdo dificuldades, mas de menor intensidade. Sendo
geralmente no terceiro ano, onde o sistema normalmente estara mais consolidado, e

que consequentemente a entidade acaba por criar a cultura orcamentaria.

2.7 TIPOS DE ORCAMENTO

Segundo Padoveze e Taranto (2009) o orcamento tem sido utilizado como
técnica formal de programacdo das operacdes do planejamento econdmico e
financeiro nas empresas desde as décadas de 1940, 1950. Desde entdo vem
sofrendo modificacdes a fim de aperfeicoar e adequar o processo da melhor forma

para cultura administrativa e orcamentaria da empresa.

Pelo processo de gestdo exigir planejamento, questionando assim as
vantagens e desvantagens do or¢camento tradicional, acaba por surgir novos tipos e

modelos de orgamento, bem como novos modelos.

Neste sentido, resultado desta evolucéo, é possivel identificar duas vertentes,
uma que procura tornar O processo orcamentario mais preciso e rigido,
transformando-o no mais importante instrumento do processo de planejamento das
empresas e outra que busca simplificar sua estrutura, chegando até mesmo a

desestimular a sua utilizagéo.

O detalhamento de cada componente que faz parte das duas vertentes pode

ser mais bem compreendido conforme a citagao abaixo:
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[...] a raiz conceitual do modelo de orcamento é o orgamento estatico [...] A
vertente que entende que o orcamento deve ser o grande instrumento de
controle do processo de planejamento e de avaliacdo de desempenho parte
do orcamento estatico, aceita 0 conceito de orcamento ajustado, considera
valido o conceito de orcamento base zero, tem afinidade com o conceito de
custo e de gestao por atividade e admite o controle orcamentario matricial.
Ja a vertente que busca a flexibilizacdo do orcamento, partindo da premissa
de que o orcamento estativo engessa demais a empresa, tem como
primeira proposta a adocdo do orcamento flexivel, aceita a adocdo do
conceito de rolling forecast é simpatico a sugestéo do ballanced scoredcard
de utilizar indicadores néo financeiros para a avaliagdo do desempenho.
(PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 32 e 33)

Tendo como base o conceito dos autores, acima citados, serd apresentado a
seguir cada um destes modelos de orcamento. Seguindo a mesma sequencia
utilizada pelos autores. Primeiramente os modelos vindos do conceito tradicional de
orcamento, sendo o estatico, ajustado, base zero, custo e gestdo por atividade e

controle matricial.

E na sequéncia os modelos oriundos da segunda vertente que busca a
flexibilizacdo do orgcamento. Sendo o orcamento flexivel, continuo (rolling budget e
rolling forecast) e orcamento de tendéncias.

2.7.1 Orcamento Estatico ou Budget

7z

Padoveze e Taranto (2009) afirmam que este é considerado o primeiro
conceito de orcamento, também conhecido como orgamento original ou budget.
Sendo até hoje o mais comum dentro das organizacdes. Nele as pecas
orcamentarias sdo elaboradas a partir da fixacdo do volume de vendar e, por meio

deles, sao determinados os volumes de atividades e setores da empresa.

A esséncia desta modalidade é que apoOs aprovado o orcamento através de
projecdes para o préximo periodo o mesmo ndo podera ser alterado no decorrer do
processo. E feito o confronto entre o projetado e o realizado e as variacdes deve ser

justificadas pelos responsaveis pela execucédo orcamentaria.

[...] Apesar de conter um elemento critico, que é a sua estaticidade e,
portanto, sua inflexibilidade, esse tipo de orcamento € muito utilizado,
principalmente por grandes corporagdes, notadamente as que operam em
varios paises, em razdo da grande necessidade de consolidacdo dos
orcamentos de todas as suas unidades, dispersas geograficamente, em um
orcamento mestre e Unico. Esse orcamento consolidado é vital para que a
organizacdo tenha uma visdo geral de seus negocios e dos resultados

econdmicos esperados para o préximo ano [...] (PADOVEZE, 2010, p. 43)
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Fato importante também citado pelo autor € de que se houverem alteracbes
significativas entre o projetado e o realizado, na pratica ndo ha motivos para manter

um or¢gamento estatico, uma vez que nao tenha validade para o processo decisorio.

2.7.2 Orcamento Ajustado ou Forecast

Também pelas afirmativas de Padoveze e Taranto (2009) o or¢camento
ajustado ou forecast tem como objetivo oferecer ao orcamento uma alternativa de
flexibilizacdo e se da quando se faz necessaria uma alteracdo no orcamento original

em razdo de uma mudanca significativa na expectativa de uma variavel fundamental.

Segundo Padoveze (2010) este orcamento passa a vigorar quando se
modifica o volume ou nivel de atividades inicialmente planejado, para outro nivel de
volume ou atividade, decorrente de um ajuste de plano. Toda a vez que houver
necessidade de ajustar os volumes planejados para outro nivel de volume refaz-se o
orcamento com as novas quantidades e esse novo orcamento € chamado de

orgamento ajustado.

Conforme Padoveze e Taranto (2009) € importante ressaltar que a palavra
forecast tem sido utilizada pelas empresas, principalmente as de origem norte-
americana, para designar dois conceitos distinto: o conceito de orgamento ajustado,
ou seja, um novo orcamento que provem do original modificado. E o conceito de
previsdo até o final do periodo orcado, isto €, a somatéria dos valores dos periodos
ja realizados mais os valores dos periodos ainda a serem realizados, com um total

gue despreza as variagdes ja ocorridas nos meses realizados.

2.7.3 Orcamento Base Zero

Este conceito de orcamento segue a vertente dos conceitos que buscam
manter o orgamento mais rigido, bem como utilizar essa ferramenta gerencial como

o principal instrumento de controle e avaliagdo do desempenho dos gestores.

Segundo Padoveze e Taranto (2009), a filosofia do orcamento base zero
reside na excluséo de dados passados. Em outras palavras, este método despreza a

visdo tradicional de orcamento que leva em consideragcdo dados passados para a
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construcdo dos cendrios futuros, por considerar que estes podem gerar distor¢des e
ineficiéncias nas projecfes. Assim, as previsbes orcamentarias sao elaboradas

como se as operacdes da empresa estivessem comecando.

O conceito fundamental do orcamento base zero € rediscutir se todas as
atividades necessarias as operacdes deveriam ser reduzidas para o proximo periodo

orcamentario.

Os autores afirmam que esta modalidade é reconhecida por proporcionar a
possibilidade de os gestores reavaliarem detalhadamente suas operacoes.
Melhorando o planejamento, a orgamentacdo e a tomada de decisfes operacionais.
Além de ser reconhecida como uma técnica de elaboracdo orcamentaria e de

gerencia administrativa que atua principalmente de baixo para cima.

Os mesmos autores ainda descrevem que existem dois elementos basicos no
orcamento base zero: a elaboracdo de pacotes de decisfes e a priorizacao desses
pacotes. Esses elementos constituem em uma descri¢do detalhada de determinada
atividade e de seus custos correspondentes, o que permite sua comparacdo com
outras atividades e orienta a geréncia quanto a sua ordem de prioridade. Cada
pacote de decisdo é resumido em um formulario, no qual constam as informacdes
como: breve descricdo da atividade, objetivos ou finalidades, gastos ou beneficios,
consequéncias da ndo execucao, medidas de desempenho e atividades alternativas.

A priorizacdo desses pacotes consiste na avaliacdo e no escalonamento dos
pacotes identificados por ordem de importancia, por meio de uma analise de
custo/beneficio, ou mesmo de avaliagdo subjetiva. Com isso, a administracao tem
condi¢cBes objetivas de alocar os recursos financeiros, destinando-os as atividades

consideradas mais importantes.

Por fim, tendo em vista que a proposta do orcamento base zero consiste em
rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o orcamento —
guestionando cada gasto e estrutura e buscando verificar sua real
necessidade -, podemos dizer que esse conceito € precursor do conceito
mais atual de reengenharia, o qual pressupde a rediscussdo da empresa a
partir de seus processos e a necessdria existéncia deles. (PADOVEZE;
TARANTO, 2009, p. 45)
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2.7.4 Custo e Gestéo por Atividade

O contetdo apresentado sobre o custo e gestdo por atividade é dado por
Padoveze e Taranto (2009): A gestdo por atividade centraliza a atencdo no custo
das atividades necessarias para a producdo e para a venda de bens e servicos,
além de decompor os custos indiretos em centros de custo, levando em conta a
ideia de direcionadores de custo. A elaboracdo desse tipo de orgcamento

compreende basicamente as quatro etapas a sequir:
1. Orcar os custos para a realizacao das atividades de cada éarea.

2. Determinar a demanda de cada atividade individualmente, com
base, entre outros fatores, no orgamento, na produgdo e no

desenvolvimento de um novo produto.
3. Calcular os custos de realizacdo de cada atividade.

4. Estabelecer o orgamento como o custo de realizacdo de diversas
atividades.
A gestédo por atividades permite a empresa definir os recursos necessarios
para atender a demanda, bem como projetar e controlar a demanda dos
direcionadores de recursos. E por essa razdo que esse conceito € expresso
pelos fundamentos do custo ABC (activity based costing — custeamento
baseado em atividade), que podem evoluir para o conceito de ABM (acitivity
based management — gestdo baseada em atividade). Essa evolugéo

normalmente é representada pelas siglas ABM/ABC. (PADOVEZE;
TARANTO, 2009, p.50)

Os autores afirmam que o objetivo principal da gestdo por atividade € o
custeamento unitario de cada uma delas. Sendo necessario segmentar o
departamento, identificando o principal direcionador de custo dessas atividades.

Além de apresentar outro importante objetivo, que € a identificacdo dos produtos ou

servicos que podem ou nao adicionar valor ao resultado econémico da empresa.

Em linhas gerais, a gestdo por atividades ndo apresenta nenhum conceito
novo. Basicamente, ela apenas obriga a implantacdo de uma tabela adicional de
atividades no sistema or¢camentério, bem como a inser¢cdo de uma quantidade de
direcionadores. Sendo necessario custear separadamente as atividades, levando em

conta a quantidade de direcionadores observados para cada uma delas. Em seguida
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direcionando esses custos para os produtos. E por fim analisar a rentabilidade

individual de cada produto.
2.7.5 Controle Matricial

Segundo Padoveze e Taranto (2009), o controle matricial € um dos mais
recentes conceitos de controle orgcamentario. Ele sugere um exame detalhado dos
gastos, com a definicdo de metas de reducado especifica para cada gerencia. Tendo
como interesse, além de oferecer desafios compativeis com o potencial de ganho de
cada area, trazer uma sistematica eficaz de acompanhamento e controle dos gastos.

Em linhas gerais, no conceito de controle matricial, o gestor de cada
departamento ou centro de custos faz seu orgamento de despesas gerais,
as quais sao divididas em pacotes. Paralelamente a isso, sdo definidos
outros gestores para cada pacote, 0os quais representam as entidades
responsaveis por esses pacotes. Isso significa que a empresa tera: um
gestor responsavel pelo controle orcamentério de todas as despesas de seu
centro de custos ou departamento, as quais sdo separadas em pacotes, e
outros gestores, que serdo as entidades responséveis pelos pacotes de
cada centro de custos ou departamentos. (PADOVEZE; TARANTO, 2009,
p.61)

Os autores discorrem sobre trés definicdes que apoiam o conceito de controle

matricial. Que s&o as seguintes:

e Variavel de andlise: é uma conta contabil ou mesmo um grupo de
contas contabeis homogéneas em relacao aos lancamentos que as
originam. Por exemplo, as diversas contas contdbeis que recebem
os lancamentos dos encargos sobre a folha de pagamentos podem
ser agrupadas em uma variavel de analise denominada encargos
de folha.

e Pacotes: sdo agrupamentos de variaveis de analise relacionadas
ao mesmo tema. Por exemplo, despesas de pessoal.

e Entidades: é o menor nivel em que serao realizados levantamentos
de dados. Pode ser uma unidade organizacional da empresa ou
um centro de custos. E importante ressaltar que para cada

entidade é definido um dono e um gestor.



43

Para a elaboracdo do orgcamento e posterior acompanhamento do
desempenho da empresa, é realizado o cruzamento de pacotes e entidades em uma

matriz. Sendo que as linhas da matriz sédo os pacotes, e as colunas, as entidades.

No ambito das despesas, a ferramenta tem como objetivo a reducdo dos
custos, a qual é obtida por meio da analise detalhada da situacao atual, bem como a
identificagdo e da utilizagdo de melhores praticas. Trazendo beneficios como: o
conhecimento detalhados dos gastos, avaliacdo de desempenho de cada éarea e

implementacédo de melhorias no processo de gestado dos recursos.

J4 no ambito das receitas, € um método gerencial para a elaboracdo e
controle do planejamento anual de vendas que, além de buscar aumentar a receita
operacional liquida, contribui para a melhoria do indicador de rentabilidade da

empresa.

2.7.6 Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel foi desenvolvido para ser uma solugdo ao orcamento
estatico e seus ajustes. Vem também da vertente que busca a flexibilizagcdo do
orcamento. Segundo o0s conceitos de Padoveze e Taranto (2009) e Padoveze
(2010), ele parte da premissa de que o fator principal do orcamento — 0 orgcamento
de vendas- depende da previsdo de quantidade e esta variavel ndo deve ser fixada,
uma vez que alteragbes no volume das operagdes sdo consideradas normais. Em
razdo disso, todos os custos e despesas diretamente ligados ao volume de vendas

também devem ser alteradas.

A base para a elaboracdo do orcamento flexivel é a perfeita distincdo entre
custos fixos e varidveis, 0s custos variaveis seguirdo o volume de atividade,

enguanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional.

Nesta modalidade, o orcamento de uma forma geral vai se formando na
medida em que a atividade vai ocorrendo, uma vez que a Unica projecdo € dos
custos fixos, e 0s custos variaveis dependem da demanda pela producdo da
atividade, uma vez que ndo assume nenhuma faixa de quantidade. Porem, os
autores ressaltam que um ponto negativo a adocao deste orcamento é que ele foge

ao fundamento do orgcamento, que é prever 0 que vai acontecer.
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2.7.7 Orcamento Continuo, Rolling budget e Rolling Forecast

Segundo Padoveze (2010) esses termos podem ser traduzidos como
orcamento continuo e projecdo continua. S&o conceitos novos de orcamento com o

objetivo de torna-los mais flexiveis e retirar dele o carater estatico. Neste modelo, a

7z

cada periodo em que o orcamento € realizado, or¢ca-se ou projeta-se mais um

periodo futuro. Sempre mantendo na proje¢do uma quantidade igual de periodos.

Por exemplo, numa orcamento projetado de janeiro a dezembro, apos
passado o periodo de janeiro, passa-se a utilizar a projecéo de fevereiro a janeiro do

proximo periodo. Neste caso, sempre serd mantido o periodo de 12 meses.

Porem existe uma diferenca entre o que se chama de rolling budget e rolling
forecast. Como pode ser observado na afirmativa de Padoveze e Taranto (2009, p.
38):

Para Welsch, o orcamento continuo é, com frequéncia, usado quando se
acredita que planos realistas podem ser feitos para curtos periodos e é
desejavel ou necessério replaneja e fazer projecdes continuamente por
forca das circunstancias. Isso mostra que o conceito de rolling ndo tem sido
usado apenas para adicionar um novo periodo or¢ado apos a realiza¢éo do
ultimo periodo, mas também pra caracterizar o ajuste continuo do
orgamento quando ele recebe o nome de rolling forecast. A adoc¢do do
conceito de rolling forecast praticamente descaracteriza 0 processo
orcamentdrio tradicional, uma vez que sdo feitos ajustes periddicos no
orcamento base, de modo que o acompanhamento orcamentario e a analise
das variacBes, de certa forma perdem sentido. O conceito € valido como
modelo de planejamento continuo, mas nao vislumbra o comprometimento
dos gestores, jA que torna desnecesséria a justificagdo da analise das
variacoes.

2.7.8 Orcamento de Tendéncias

O orcamento de tendéncias usa como base um orcamento ja existente e
utiliza-se do pressuposto de que os gastos do passado voltardo a ocorrer no futuro.

Padoveze e Taranto (2009, p. 39) tratam a modalidade da seguinte forma:

O conceito de orgcamento de tendéncias € utilizado no processo de
elaboracdo das pecas orcamentarias como método para calcular os valores
orcados. Ele é baseado na utilizagdo dos valores obtidos no passado como
referencia para os valores futuros e é muito usado pelas empresas, pois
parte da premissa de que o0s eventos passados sao decorrentes de
estruturas organizacionais ja em operacdo e h4 uma grande tendéncia de
gue esses eventos ocorram novamente.
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Embora muito utilizado, os autores entendem, que este método deve ser
evitado, uma vez que mesmo que as estruturas existentes sejam as mesmas, o que
ocorreu em determinado periodo ndo ocorrerd necessariamente no proximo. Além
disso, o orcamento incorpora as estruturas projetadas e os planos operacionais que
se iniciardo no periodo or¢ado. Por fim, as condicbes e as variaveis econdmicas e
financeiras do proximo periodo, com grande probabilidade, serdo totalmente

diferentes.

2.8 MODALIDADES DE ORCAMENTO

Dentro do processo de planejamento na empresa, 0 primeiro passo € tracar
0S objetivos a serem alcancados para chegar aos resultados desejados. Em
seguida, o plano operacional, que segundo Cardoso (2012), € aquele que descreve
como as acdes deverdo ser colocadas em pratica, suas caracteristicas e prioridades.

E por fim, o orgamento, que faz parte do plano financeiro trazido em valores.

O mesmo autor exemplifica de modo mais claro os objetivos de um orgcamento
e 0 envolvimento necesséario dos diversos setores que compde a empresa para

atingir o que foi proposto.

A pec¢a chamada de orcamento € um roteiro para se chegar aos objetivos de
cada area da empresa, portanto da organizagdo como um todo. Por
exemplo, suponhamos que os objetivos da empresa sejam o de elevar sua
participacdo no mercado de determinado produto, de 10% para 15%, e com
resultados 10% acima do ano anterior. Esses objetivos determinam um
esforco dos participantes da empresa em produzir e vender tais produtos a
custos e precos condizentes com os resultados desejados. Assim, em
primeiro lugar, vamos dimensionar o quanto em volume deve ser vendido e
distribuido para atender o primeiro objetivo, projetando os resultados
estimados nessa etapa. Em seguida devemos projetar as necessidades de
producéo, tendo inclusive que rever as condi¢cdes operacionais da fabrica e
0S materiais necessarios para obtengéo dos produtos finais, projetando aqui
0s custos de producdo. Em terceiro lugar, devemos detalhar as condi¢bes
operacionais de producdo, para estimar qualquer necessidade de novos
investimentos que permitam atender as estimativas esperadas, 0s gastos
administrativos com treinamento, capacitacdo e habilitagdo dos recursos
humanos, comerciais e financeiros do negécio para atingir os resultados
desejados. (CARDOSO, 2012, p. 6)

O planejamento orgamentario engloba varios outros orgamentos menores,
gue sao divididos de acordo com a area de atividade dentro da empresa. A seguir

seréo apresentados alguns desses orgamentos.
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2.8.1 Orgcamento de Vendas

Padoveze (2010) afirma que o ponto chave do orcamento operacional é o
orcamento de vendas. E o ponto inicial para a formulacéo dos orgamentos, uma vez
gue a através da demanda de vendas ira definir as quantidades a serem produzidas

e estoques necessarios.

Fundamentalmente o orcamento de vendas compreende as seguintes partes:
previsdo de vendas em quantidades para cada produto, previsdo dos precos para 0s
produtos e a identificacdo dos impostos sobre as vendas. Como afirma Lunkes:

O orcamento de vendas é formado pelas previsdes de vendas de um
periodo determinado. Ele estima as quantidades de cada produto e servico
gue a empresa planeja vender ou prestar, define o preco a ser praticado,
impostos incidentes e a receita a ser gerada, como também pode tratar da
guantidade de clientes a serem atendidos, as condi¢cdes basicas dessa
venda, a vista ou a prazo, entre outras informacdes. Geralmente, ele serve
de base para as outras pe¢as orcamentérias, por isso, se suas estimativas

ndo forem precisas pode inviabilizar o controle orgamentario como umo.
(LUNKES, 2007, p. 42)

Para Padoveze (2010) a primeira etapa, do orcamento de vendas é a

determinacdo das quantidades orcadas. E para isso existem pelo menos trés

grandes métodos de previsdo que serdo apresentados a seguir:

7

Método estatistico: é a utilizacdo de modelos estatisticos de correlacdo e
andlise setorial, via recursos computacionais, ou mesmos métodos estatisticos
diretos de andlise de tendéncias. Isso sera possivel quando o passado permitir
imaginar um comportamento futuro das vendas. E o método utilizado quando héa

muita dificuldade em saber o que vai vender.

Método de coleta de dados das fontes de origens das vendas: neste caso, 0
orcamento de quantidades de vendas tera como base as informacfes vindas
diretamente dos centros vendedores, as quais serdo compiladas no setor de
controladoria. Neste ponto o autor afirma que quanto melhor forem os sistemas de
informacdes de coleta de dados e projecéao de vendas futuras, mais eficaz sera este
meétodo, pois ndo se limita a opinidbes por vezes tendenciosas que gerariam

resultados finais inconsistentes.
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Método de uso final do produto: € um método que deve ser utilizado quando,
por meio do conhecimento do uso final do produto por seus clientes, a empresa
pode orcar suas proprias vendas. Saber o que seu cliente vai vender, pelo
conhecimento dos programas de producéo desses clientes, sera um meio seguro de
orcamentar as quantidades de vendas da empresa como fornecedora certa para
esses clientes. Essa metodologia tende a ser cada vez mais utilizada pelos atuais

conceitos praticados de cadeia de fornecimento e terceirizacao.

Os autores Carneiro e Matias (2011) afirmam que para que a projecdo das
vendas tenha maior eficacia, é importante que seja utilizado, de acordo com as
caracteristicas da organizacdo uma combinacdo de métodos de projecdo de vendas.

Existem diversos métodos de previsdo de vendas, embora nenhum deles
seja absolutamente superior aos demais. Todos eles apresentam vantagens
e desvantagens, e a escolha de um ou mais deles se faz em func¢éo das
caracteristicas da empresa, dos produtos, das informacBes e recursos
disponiveis. (SANVICENTE; SANTOS, 1983, p. 48)

Apés todo o processo de projecdes de vendas, chega-se ao “produto final” de
todo esse processo que € um relatério gerencial, que segundo Cerneiro e Matias
(2011), irdo formalizar todas as previsdes feitas pelo departamento comercial. O
relatorio gerencial deve ser elaborado com riqueza de dados, para que o diretor
comercial e a alta administracdo possam visualizar detalhes do orgcamento de
vendas. Porém, também deve ser elaborado de uma forma didéatica e clara, para

gue, posteriormente, facilite o processo de controle das metas estipuladas.

Frezzatti (2009) ressalta que os relatérios gerenciais orcamentarios devem
possuir os seguintes atributos: confiabilidade (informacdes confiaveis, sem viés ou
erro), abrangéncia (permitir uma ideia ampla econdémico-financeira da empresa) e
tempestividade (informacfes que chegam no momento necessario para a tomada de

decisao).

2.8.2 Orgamento de Producéo

Nesta etapa, segundo Cardoso (2012), deve-se preparar a empresa para
produzir e atender a sua participagdo esperada de mercado. Para tanto, o
orcamento de vendas com algumas instru¢des é passado para a area de fabricacdo

em busca do orgamento das quantidades de produgéo.



48

7

Padoveze (2010) afirma que é um orcamento totalmente decorrente do
orcamento de vendas. Porem, no caso de o fator limitante ser a quantidade
produzida, entende-se que o orcamento de vendas € que decorre da quantidade
produzida. No entanto, para a maior parte das empresas, o fator limitante € vendas,

entendendo assim que o orgamento de producéo decorre do orcamento de vendas.

O autor ainda salienta que o orgamento de producdo é quantitativo. Nao ha,
em principio, necessidade de valorizar o valor da producéo para fins de orcamento.
O orcamento de producdo em quantidade dos produtos a serem fabricados é
fundamental para a programacéo operacional da empresa, e dele decorre o
orgamento de consumo e compra de materiais diretos e indiretos, bem como a base

de trabalho para os orcamentos de capacidade e logistica.

Welsch (1996) afirma que o orcamento de producdo é o primeiro passo do
planejamento de operac¢fes de fabricacdo. Além do orcamento de producao, ha trés
outros orgcamentos importantes relacionados ao processo de fabricacdo: o
orcamento de matérias primas, que envolver as estimativas das exigéncias de
matérias-primas. O orcamento de mao de obra, que indica a quantidade e o custo da
mao de obra direta. E 0 orcamento dos custos indiretos de producao, que inclui as
estimativas de todos os custos de producdo além da matéria-prima e da mao de
obra direta.

Sanvicente e Santos (1983) ressaltam que a elaboracdo do plano de
producdo requer a conciliacdo, por vezes dificil, dos seguintes aspectos:
atendimento ao orcamento de vendas, minimizacdo dos custos de producéo e

minimizag&o dos investimentos em estoques.

Neste sentido, segundo o0s autores, existem basicamente trés maneiras de
fabricar produtos que atenderdo a demanda do departamento comercial. Sendo eles

apresentados a seguir:

e Producéo constante: a produgdo teria um nivel constante durante
todo o exercicio e os excessos ou faltas de producdo em relagcéo a

demanda seriam atendidos pelos estoques.
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e Producdo ao nivel das vendas: os estoques sdo mantidos ao
minimo e a producdo mensal varia em funcdo das vendas. E o
método mais indicado para inddstrias que fabricam produtos

pereciveis ou de dificil estocagem.

e Producdo por ciclos: consiste na fabricacdo continua da
qguantidade total anual de determinado produto, durante certo
periodo de tempo.

Em resumo, Carneiro e Matias (2012) afirmam que quando o departamento
comercial finaliza a projecdo das quantidades a ser vendido de cada produto, o
departamento de producdo deve se programar para fabricid-las, ou seja, deve
elaborar os planos de producdo. Para que o gestor do departamento de producao
possa definir qual delas ir4 utilizar, deve, além de avaliar os condicionantes
sugeridos pelos outros departamentos, analisar as vantagens e desvantagens que

as trés opcodes apresentam.
2.8.3 Orgcamento de Estoques

Apos concluir a producdo ou mesmo adquirir produtos para revenda, a
empresa se depara com a necessidade de estocar. Neste sentido, surgem inimeros
guestionamentos sobre a real necessidade dos estoques em quantidade e por qual
periodo de tempo. Uma vez que o custo de estocagem pode definir até mesmo a
diferenca entre uma operacao ser rentavel ou ndo para a organiza¢do. Uma vez que,
em um cenario cada vez mais competitivo, qualquer diferenca de custo se

transforma em vantagens competitivas ante aos concorrentes.

Neste sentido, segundo Moura e Banzato (1994), foi desenvolvido no inicio da
década de 50 na Toyota Motors Company, no Japao, o sistema Just in Time, como
um método para aumentar a produtividade, apesar dos recursos limitados. Segundo
Shingo (1996), o termo sugere muito mais que se concentrar apenas no tempo de
entrega, pois isso poderia estimular a superproducdo antecipada e dai resultar em
esperas desnecessarias. Cada processo deve ser abastecido com os itens
necessarios, na quantidade necessaria, no momento necessario — just-on-time, ou

seja, no tempo certo, sem geracao de estoque.
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O sistema é até hoje visto como uma enorme vantagem para as corporacoes
que conseguem aderir. Padoveze (2010), afirma que em uma empresa onde h&
possibilidade de venda imediata de toda a producdo a empresa consegue evitar a
necessidade de ter uma estocagem de produtos acabados, o orcamento de
produgdo acaba sendo igual ao orgamento de vendas em quantidades. Esse fato
pode acontecer em empresas que produzem por encomenda ou naquelas que

conseguem uma perfeita aplicacado do conceito de just-in-time para o produto final.

Porem, segundo o mesmo autor, para muitas empresas, 0 estoque de
produtos acabados é estratégico. O negécio da empresa é ter produtos acabados
sempre a mao, para pronto atendimento ao cliente. Um exemplo disso € o comercio
de vestuario no varejo. Porem é importante salientar que se para algumas empresas
€ estratégico ter sempre estoque de produtos acabados, esse volume estratégico
disponivel devera ser sempre o menor possivel. Deve-se encontrar um ponto de
equilibrio entre o volume de estoque necessério, pois a estocagem tem um custo

gue deve ser controlado ao maximo.

Normalmente, a politica de estocagem de produtos acabados é traduzida em
dias de vendas, por tipo de produto. A empresa tem informacdes e experiéncia que
permitem ficar qual deve ser o estoque minimo a se manter para o atendimento as

vendas.

Quando observado no ambito de producdo e estoques de matérias primas,
Cardoso (2012) salienta que no orcamento de estoques, o0 objetivo é o de abastecer
a fabrica com as matérias-primas necesséarias. Para isso, necessita-se de
informacgdes precisas dos componentes de cada um dos produtos, estoques atuais,
guantidades necessarias para completar a producdo e eventualmente algum

estoque de seguranca ao final de cada periodo.

2.8.4 Orgcamento de Custos

O orcamento de custos consiste em orcar todos os fastos ligados a geragéao
do produto ou do servico, que segundo Carneiro e Matias (2012) podem ser
classificados em trés categorias distintas: matérias-primas, méo de obra direta e

custos indiretos.
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Segundo os mesmos autores, para a elaboragdo do orcamento de matérias-
primas, devem ser seguidas basicamente trés etapas. A primeira é a determinacgéo
da quantidade de matérias-primas que é baseada no orcamento de producdo e em
dados histéricos da composicao destes itens de cada produto. Em seguida a etapa
da politica de estocagem ou compras, que deve levar em conta a capacidade de
armazenagem da empresa e as condicdoes de negociacdo oferecidas pelos
fornecedores. E por fim, apds estabelecer a quantidade a ser comprada de cada
matéria prima, faz-se uma previsdo do preco de cada uma delas, projetando-se

quanto sera gasto mensalmente.

No orcamento de mao de obra direta, segundo Sanvicente e Santos (1983),
sdo necessarios dois dados para cada um dos produtos fabricados. O primeiro € o
namero de horas padrdo, onde se determina o numero de horas em média
necessérias para a fabricacdo de determinado produto. Em seguida estabelecer o
custo da hora padrdo, que consiste em estabelecer a média, em horas, dos salarios

e encargos sociais dos funcionarios envolvidos diretamente no setor de producao.

Pela definicho dos mesmos autores acima citados, 0s custos indiretos de
producdo abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser classificados como
mao de obra direta ou matéria-prima, e sao incorridos em nivel de departamento ou
ao nivel da fabrica como um todo. Um exemplo de custo indireto seria os gastos de
um departamento de manutencdo para manter as maquinas do departamento de
producdo funcionando perfeitamente. Para a elaboracdo do orcamento de custos
indiretos, devem ser levados em conta alguns passos. Primeiramente promover a
mensuragao da “grandeza” e a “medida de atividade” que utilizardo para medir o
servico prestado ao departamento de producdo. Projetar a quantidade de servicos
prestados e 0s gastos totais mensais para que 0 servico possa ser prestado. E, por
fim, ratear os gastos do departamento pelos produtos que serdo fabricados pelo

departamento de producao.

Neste sentido, Carneiro e Matias (2012) afirmam que o rateio € um
procedimento imprescindivel para que se possa definir, com o maximo de exatidao

possivel, o valor dos custos indiretos para se fabricar cada um dos produtos.
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2.8.5 Orcamento de Despesas

Carneiro e Matias (2012), afirmam que despesas sao gastos que nao estao
ligados a geracdo do produto ou do servico, mas a estrutura comercial e

administrativa que a organizacao dispde para desenvolver suas atividades.

As despesas podem ser divididas em duas categorias: comerciais e
administrativas. Onde as comerciais sdo predominantemente variaveis, enquanto as

administrativas sdo predominantemente fixas.

Welsch (1996) define que gastos fixos tendem a manter seu valor total
constante de més para més, independentemente das flutuagdes da producéo ou do
volume de trabalho realizado. J4 os gastos variaveis tendem a oscilar diretamente

em relacdo a alteracdes da producao ou do volume de trabalho realizado.

Carneiro e Matias (2012) citam, ainda, outro tipo de gasto que pode ser
classificados como semivariavel , que possui um componente fixo e outro variavel.
Como por exemplo o salario de vendedores, que possuem um valor fixo mais um
percentual de comissbes sobre o montante das vendas efetuadas em um

determinado periodo.

Welsch (1996) ainda classifica gastos como controlaveis, em que se tem
autonomia para tentar reduzir, como por exemplo, as despesas com viagens de
determinado funcionario. E gastos ndo controlaveis, em que nao se tem autonomia
para reduzir, como por exemplo, o salario fixo de um vendedor, pois 0 mesmo foi

definido por meio de um acordo coletivo com o sindicato da categoria.

Dentro do orcamento de despesas, incorrerdo todas essas modalidades de
gastos, que devem ser analisados individualmente, a fim de otimizar a gestdo dos
mesmos. O orcamento de despesas engloba varios setores da empresa, que hao
estdo ligados diretamente ao processo produtivo no caso da fabricagcdo de um
produto. No setor de prestacdo de servicos sdo gastos que nao estdo diretamente
ligados ao servigo prestado.

Carneiro e Matias (2012) citam algumas divisdes do orgcamento de despesas.

Como o orgamento de despesas comerciais, que sdo predominantemente variaveis,
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guando estédo ligados ao volume vendido, por exemplo. E que podem ser divididos
em despesas de vendas (salarios e comissfes de vendedores, propagandas,
materiais de escritorio, despesas de viagens, etc.) e despesas de distribuicdo

(combustivel, salario dos entregadores, manutencéo de veiculos, etc.).

E orcamento de despesas administrativas, que engloba departamentos que
cuidam de recursos humanos, financeiro e administrativo. Tal orcamento e composto
de despesas predominantemente fixas e podem ser classificados em dois grupos:
folha de pagamento (gastos com funcionarios, salarios, beneficios e encargos) e

outras despesas (material de escritdrio, energia elétrica, etc.).

2.8.6 Orcamento de Caixa e Projecédo de Resultados

Segundo Sanvicente e Santos (1983), o orcamento de caixa consiste em
estimar as entradas no caixa, decorrentes das vendas dos produtos e outras
receitas, e as saidas do caixa, resultantes dos custos, das despesas operacionais e
outros gastos. Quanto aos periodos que englobam as proje¢fes de fluxo de caixa,
Carneiro e Matias (2011), colocam que € relativo a natureza de cada negdcio.
Geralmente é projetado para cobrir um periodo de um ano, dividido em intervalos
menores de tempo. Dessa forma, quanto mais sazonais sdo os fluxos de caixa,

maior o nimero de intervalos.

O mesmo autor ainda coloca a diferenca entre o regime de competéncia e o
regime de caixa. Fator esse que influencia diretamente no orcamento de caixa. Pelo
regime de competéncia, uma venda € contabilizada quando ocorre o embarque da
mercadoria ao cliente, enquanto, pelo regime de caixa, a venda s6 sera
contabilizada quando o pagamento for efetivado e o dinheiro entrar no caixa da

empresa.

Cardoso (2012) afirma que a previsao do fluxo de caixa €, talvez, a mais
importante etapa de um plano financeiro, pois € através dela que se determina o
excesso ou eventual necessidade de recursos financeiros para as operacdes da
empresa. O termo econbmico liquidez significa conversibilidade em moeda ou
capacidade de honrar pagamentos. Liquidez em excesso pode demonstrar desde

uma fartura de mercado para a empresa até uma falta de oportunidade de aplicacéao
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dos recursos nos negocios da empresa, entre outras situagcdes econdmicas ou de
mercados especificas. No entanto, a falta de liquidez pode significar desequilibrio
entre as aplicacbes e os fundos de recursos nas operacdes da empresa, ou até

representar baixa capacidade em honrar seus compromissos financeiros.

Carneiro e Matias (2011, p.68) observam uma parte muito importante dentro
desta modalidade de orgamento:

Quando uma organizacdo elabora seu orcamento de caixa, consegue
identificar excessos (superavits) ou insuficiéncias (déficits) de recursos
financeiros em seu caixa. A avaliacdo da posicao financeira (projec6es dos
saldos de caixa em determinado periodo), pode indicar a necessidade de
alguma forma de empréstimo para cobrir os déficits ou a necessidade de
planejamento para transferir os superdvits para algum tipo de investimento
em instituicdes financeiras [...] ndo é conveniente manter recursos parados
no caixa, pois eles serdo corroidos pela inflagéo.

Quanto ao método utilizado para a projecdo do orcamento de caixa,
Sanvicente e Santos (1983) sugerem que seja elaborado por meio do método dos
recebimentos e pagamentos, sendo considerado o mais detalhado. Levando em
conta outros orcamentos parciais como o0 de vendas, dos custos dos produtos
vendidos, das despesas comerciais e administrativas e de outros itens. O método
consiste em ajustar tais orcamentos para as datas nas quais as transacbes

efetivamente se converterdo em termos de caixa (entradas e saidas).

2.8.7 Orcamento de Investimentos e Financiamentos

Esta parte do planejamento orcamentario tende a estar mais ligado a area de
financas e conforme cita Padoveze (2010), refere-se aos elementos néo-
operacionais da demonstracdo de resultados. O enfoque basico é elaborar o
orcamento dos gastos previstos com investimento que serdo ativados como ativo
permanente, bem como dos financiamentos necessarios para fazer face a

necessidade de fundos para sua aquisigao.

O orgcamento de investimentos ndo se liga apenas aos planos de curto prazo.
Eles estdo muitas vezes interligados com outros orgamentos como o operacional e
os planos estratégicos. Compreende os investimentos dos planos operacionais ja
deflagrados no passado e em execucdo no periodo orcamentario, bem como

agueles necessarios detectados para o periodo em curso.
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No orgcamento de investimentos sdo utilizadas ainda técnicas de analise de
alternativas de investimentos e rentabilidade de projetos. Assim, em cada caso é

feito um estudo especifico de rentabilidade e das alternativas possiveis.

O autor ainda coloca que em principio todos o0s elementos do ativo
permanente deverdo ser atendidos por uma peca orcamentaria. E, além disso, é sua
parte integrante a previsdo dos desinvestimentos, que podem acontecer tanto por

vendas, troca ou renovacao tecnoldgica.

O orcamento de financiamentos, por sua vez, tem por finalidade orcar tudo
que é relacionado com a area de obtencdo de fundos, 0s gastos para manutencao
desses fundos, bem como 0s pagamentos previstos. A obtencdo de novos fundos
ndo se resume simplesmente para a obtencdo de investimentos em ativos
permanentes. Também engloba neste caso, qualquer situacdo que exija a obtencao

de recursos, como capital de giro, programas estratégicos de propagandas, etc.

Ele pode ser dividido em orgamento de novos financiamentos ou fontes de
fundos, orcamento de financiamentos ja existentes, orcamento de outras despesas

financeiras e de outras receitas financeira.

Em todos os casos € indispensavel ter todas as seguintes informacdes: tipo
de financiamento, taxa de juros, comissdes bancérias, impostos incidentes, prazos

de caréncia e cronograma de amortizagao.

2.8.8 Orcamento em Entidades Nao-Industriais

Segundo Padoveze (2010), as entidades industriais sdo as que mais exigem
do gestor um plano orcamentério. Fundamentalmente pela industria englobar uma
série de processos, como o0 de producado, estoque de matéria prima, estoque de
produto acabado, etc. o que acaba exigindo maior controle por parte do gestor,

tendo em vista a maior complexidade deste setor.

Esta complexidade esta ausente na maior parte das demais entidades sejam
elas com ou sem fins lucrativos. Dessa forma, o processo or¢camentario tende a ser

facilitado e pode permitir uma utilizagdo até mais efetiva na gestdo da entidade.
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O autor afirma que o orcamento de receitas, que compreende a previsao de
quantidades e precos unitarios das mercadorias, produtos e servigos, € o principal
orcamento de qualquer entidade. A base deste orcamento esta na demonstracdo de
resultados. O principal neste sentido € identificar quais sdo as variaveis de receita da
empresa e classifica-las da forma que melhor se adapte para que sejam efetuadas
as projecoes de resultado e consequentemente o orgamento.

2.8.8.1 Empresas Comerciais

Padoveze (2010) coloca que as empresas comerciais trabalham com uma
grande variedade de mercadorias, e muitos itens dentro dessas variedades. Porem
ndo ha dificuldades no custeamento das mercadorias, pois ndo ha transformacao,
assim como o preco de vendas que pode ser facilmente obtidos através de sistemas
de informacéo operacionais e gerenciais, ou mesmo em termos de precos de

mercado.

O mesmo acontece com 0s estoques. Pois j4 se conhece o giro de cada tipo
de mercadoria e ndo ha varias modalidades de estoque, somente o de produtos
finais. O que facilita o processo de gestdo deste item tdo importante, tendo em vista

que a gestao de estoques de forma inadequada pode gerar prejuizos relevantes.

O autor coloca, ainda, que o maior trabalho para o orcamento de vendas
consiste na adequada classificacdo das mercadorias. Em linhas gerais, devem-se
classificar as mercadorias por tipos, setores, departamentos, natureza, etc.. Dentro
de cada segmentacdo de classificacdo, isolam-se os itens que devem ser tratados

em grupo e os itens tratados como outros.

Em seguida, com os dados do orcamento de receitas, resulta o orcamento de
compras e consumo. Onde se devem orcar 0os precos de compra, visando

aperfeigoar os custos.

Os demais orcamentos, como o de despesas, seguem o método tradicional
de orgcamento pelos centros de custo, departamentos, etc. Padoveze (2010) observa

ainda que como a maioria é custo fixo em natureza, ndo hd nenhuma condigéo

diferenciada para esse orgamento de despesas nas empresas comerciais.
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2.8.8.2 Empresas de Servigos

As empresas de servigos apresentam caracteristicas um pouco diferentes das
industriais e comerciais. Elas apresentam um valor de operacdo mais elevado,
gastos com mao-de-obra e despesas decorrentes do pessoal, sendo interpretadas
como custos fixos. Dessa forma, se da uma énfase ao orgamento de despesas

departamentais.

O autor Padoveze (2010), coloca que ha diferencas consideraveis entre as
prestadoras de servicos, tendo como referencia dos servicos que elas entregam.

Alguns exemplos podem ser observados a seguir.

Empresas de servicos com fornecimento de produtos, como exemplo de
lanchonetes de comida rapida. Esse tipo de empresa tem semelhanca com a
empresa industrial. Sendo necessario, no caso, de estruturar 0 orcamento de
materiais baseado na estrutura do custo dos produtos fornecidos. H4 estoque de
materiais, necessarios para os produtos consumidos, e o consumo de materiais
estdo relacionados diretamente com as vendas em quantidade, e, portanto, a

guantidade dos materiais dos produtos decorre da previsdo de vendas.

Empresas de servicos baseados em equipamentos, como exemplo de
transporte, aviagdo. Neste caso o orcamento de depreciacédo tende a ser 0 mais
importante, pois o impacto deste gasto em geral é bastante expressivo. Tendo a
possibilidade da existéncia de materiais e servicos de consumo varidvel em casa
servico executado, que deve ser contemplada no orcamento de consumo de

materiais.

Empresas de servicos baseados em licenciamentos, a exemplo de franquias
ou licencas de marcas. Apresentam facilidade no orcamento de receitas, em razao
da existéncia de contratos que estipulam valores fixos, mensais, baseados nas
vendas dos franqueados e seus respectivos precos, de onde séao extraidos os dados

para o orcamento de quantidade e precos.

Empresas de servicos baseados em méo-de-obra, como consultorias,
servigos profissionais especializados, etc.. Sendo bastante comum a venda desses

servigos, tanto por contratos com precos mensais ou anuais fixos. Neste caso, 0
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orcamento de receita de incorporar a classificacao pelos principais tipos de venda de

Servigos.
2.9 AVALIACAO E CONTROLE

Apoés o processo de planejamento e projecdo é chegada hora de efetuar o
acompanhamento do desempenho da organizacdo. Frezatti (2009) expbe que é
comum encontrar a empresa que compara 0 seu resultado total e percebe que a
variacdo em relacdo ao que planejara € pequena. Como consequéncia, considera
desnecessario dedicar recursos num processo que pode nao proporcionar valor.
Nessas condic¢oes, ela se limita a dispor do resultado pelo total da empresa, sem
analisar por area e por atividade.

Tal atitude pode fazer com que passe por despercebido desvios importantes
dentro do que foi planejado, uma vez que limitar-se a analisar o desempenho global
da empresa, E o objetivo principal € obter um desempenho eficiente em cada area
da empresa e em consequéncia chegar ao resultado geral satisfatorio.

E indispensavel ter um controle efetivo dentro da administracdo do
orcamento. Oliveira (2007) conceitua controle como funcdo do processo
administrativo que, mediante comparagdao com padrdes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das a¢des, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisbes, de forma que possam corrigir ou reforcar
esse desempenho ou interferir em fungbes do processo administrativo para
assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos

estabelecidos.

Frezatti (2009, p. 84) conceitua o controle como um instrumento da
contabilidade gerencial que deve permitir a organizacao identificar quao préximos

estdo seus resultados em relacdo ai que planejou para dado periodo.

Na afirmativa do autor, fica clara a importancia do processo de avaliacédo e
controle do orcamento. Pois sem ele, todo o planejamento orgcamentario realizado
perde sua utilidade. O gestor tem uma funcdo fundamental neste processo, que,
segundo Frezatti (2009), deve identificar suas metas, os resultados alcancados, as

variagdes numeéricas entre eles, analisar, entender as causas da variagdo, uma vez



59

entendido o nivel de desempenho incorrido, identificam agdes corretivas e ajustes ao
orcamento no sentido de preservar 0s objetivos do periodo, qualitativa e

guantitativamente.

Padoveze (2010) afirma que a base do controle orcamentario € o confronto
dos dados orcados contra os dados reais obtidos pelo sistema de informacgao
contabil. As variacdes ocorridas entre os dados reais e os dados orcados permitirdo
uma serie de analises, identificando se as variagdes ocorridas foram decorrentes de

plano, precos, quantidades, eficiéncia, etc.

Neste sentido os principais objetivos do controle orcamentario sdo: identificar
e analisar as variagbes ocorridas, corrigir os erros detectados e ajustar o plano
orcamentario, se for o caso, para garantir o processo de otimizacdo do resultado e

da eficacia empresarial.

Frezatti (2009) coloca que a forma desse controle ocorrer depende de varias
coisas, tais como disponibilidade de sistemas de informagéo, estrutura conceitual
disponivel, importancia dada pelos principais gestores, momento vivido pela
empresa etc. Em algumas organizacdes, as informacdes sdo disponibilizadas pelos
sistemas de informacdes da empresa e 0 proprio gestor se encarrega de estruturara
os relatérios de que necessita para a sua auto avaliacdo. No momento seguinte, 0s
gestores, uma vez entendido o nivel de desemprenho incorrido, identificam acdes
corretivas e ajustes ao orcamento no sentido de preservar os objetivos do periodo,

qualitativa e quantitativamente.

Os principais focos de acompanhamento seriam as atividades operacionais
significativas para que os objetivos sejam atingidos, tais como vendas, suprimentos,
producao e prestacdo de servicos, gastos nas atividades de apoio etc. O ideal seria
gue todos os processos sejam analisados e, identificadas as suas variacbes, em
relacdo ao orcado. Porem, em algumas organizacdes, o foco de atencdo acaba
sendo aquilo que o gestor controla.

Existem varias maneiras de discutir e definir relevancia de uma variagao.
Uma possivel abordagem leva em conta que a organizagdo tenha um
referencial absoluto de valor que faca sentido para ela, bem como um
percentual acima do qual queira alocar esforgos no sentido de entender as
causas dessa variacdo. De qualquer forma, tais referenciais (valor absoluto

e percentual) deveriam ser negociados entre os gestores. [...] Além da
identificacdo das variagBes relevantes, area responsavel e causas, é
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significativo que comunicacdo e providéncias corretivas (em casos de
desempenho desfavoravel) sejam implementadas. Nesse sentido, a revisédo
do plano faz parte dos procedimentos que permitem uma adequada visdo
da realidade na organizacdo. (FREZATTI, 2009, p. 86 e 87)

O tratamento dado por cada organizacdo apos identificar a variacdo entre o
orcado e o realizado é diferente. O autor separa essas diferencas de interpretacéo
em trés tipos extremos. O primeiro € o rigido. Que considera que 0 seu orgcamento
anual € o compromisso com 0s acionistas, tendo que ser atingido em todas as suas
linhas. Este tipo de postura, ante as variacdes € considerado apenas teorico, tendo
em vista a dificuldade em cumprir 0 proposto de forma téo rigida, ndo s6 a longo

prazo como a curto prazo.

O segundo é o tipo SWAT ou ultra flexivel. E uma visdo que tem um foco
principal no resultado da ultima linha, do lucro, e deixando as outras demais linhas
sendo encaradas de modo flexivel, de acordo com o bom-senso do gestor. Permite
gue a melhor perspectiva de receita, automaticamente, libere maiores gastos, por
exemplo. Esse modelo tem o inconveniente de privilegiar o curto prazo em
detrimento do longo prazo. De qualquer forma, essa filosofia proporciona abordagem

de ajuste nas crises de curto prazo e exige grande autonomia para 0s exercicios.

O ultimo é o tipo misto. Que é considerado por Frezatti (2009) o que melhor
dosagem apresenta para ambos os horizontes (curto e longo prazos). Para tanto, as
variacfes sdo permitidas e consideradas dentro de faixas de variacdes, dependendo
do nivel de controlabilidade de cada uma delas. Significa, por exemplo, que a
tolerancia em termos de variagdo das receitas corresponde tanto a um percentual
relacionado ao volume (0 que garante compromissos de longo prazo com o market
share e, consequentemente, na escala de producéo e seu custo fixo) como a um
percentual sobre os precos praticados. Aparentemente, essa abordagem € a que
tem menos contra indicagdes. De acordo com a abordagem, a consequéncia em
termos de incorporacdo das variagcbes a revisdo do orcamento pode implicar
alteracdes em todas as linhas de resultado ou alteragbes apenas nas proprias linhas
ou mesmo nenhuma alteracdo no plano total em funcdo do que se espera do

compromisso total.

E possivel visualizar melhor a diferenca entre as trés filosofias na gestdo do

orcamento através da tabela abaixo.



Tabela 5 — Filosofias na gestdo de orcamento

TOIfera['C'a na Tipo rigido Tipo Swat Tipo flexivel

variacao

Receitas liquidas Nao tolerg varlagao Tolera qualquer | Condigéo %
desfavoravel

Custo dos produtos N&o tolera variacdo Cx o

Vendidos desfavoravel Tolera qualquer | Condigao %

Margem bruta Nao tolerfa varlagao Tolera qualquer | Condigcéo %
desfavoravel

Despe_sas comerciais e N&o toler:a variagado Tolera qualquer | Condicéo %

Administrativas desfavoravel

Juros Nao tolerg varlagao Tolera qualquer | Condigcéo %
desfavoravel

Outros Nao toler:a varlagao Tolera qualquer | Condigcédo %
desfavoravel

Imposto de Renda Nao toIerg varlagao Tolera qualquer | Condigcédo %
desfavoravel

Lo N&o tolera variagdo Nag to~lera Nap to~lera
Resultado liquido desfavoravel variagao variagéo
desfavoravel desfavoravel

Fonte: FREZATTI (2009, p. 89)

61

A tabela ilustra de forma clara que o tipo rigido busca de forma incessante a
perfeicdo para que o que foi orcado seja concretizado. Porem acaba sendo dificil
cumprir todos os objetivos, tendo em vista a dinamicidade do dia a dia de cada
empresa e os inumeros fatores que influenciam no seu desempenho, muitas vezes

nem todas as metas sdo cumpridas.

A filosofia swat pode gerar descontrole no orcamento, uma vez que visa
somente o resultado sem se ater a todas as varidveis que contribuem para a

formacdo do mesmo.

Ja a filosofia de gestéo do tipo flexivel aceita variacbes de acordo com o seu
percentual considerado aceitavel. Controla todos os itens que contribuem para a
formacao do resultado, ciente de sua variagcéo e estipulando o limite para a diferenca
negativa do que foi planejado para o que foi realizado.

O gestor da empresa é grande responsavel pela execugcdo do or¢camento,
efetuando a avaliagdo do mesmo e o devido controle. Em uma organizagéo de maior
porte ou de um nivel mais elevado de organizacdo € usual durante a gestdo do

orcamento, existir uma pessoa especificamente para o setor de controladoria,
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chamado de controller. Padoveze (2010, p. 221) expde de forma clara os objetivos

desse profissional:
Segundo a premissa de que 0s gestores sdo responsaveis pela geracédo do
lucro de suas areas de responsabilidade, o controle orcamentario € mais um
dos instrumentos de gestdo necessario para otimizar esse obijetivo.
Portanto, cada gestor deve efetuar o seu controle orgamentario. [...] Na linha
da delegac¢édo de responsabilidade e autoridade e orcamento participativo, o
conceito de controle efetuado pela controladoria é no sentido de buscar a
congruéncia de objetivos, otimizagdo dos resultados setoriais e
corporativos, apoio aos gestores, correcdo de rumos, ajustes de planos etc.
- nunca em um conceito de controle punitivo, que enfraquece a atuacéo do
controller. As justificativas e explicacBes das variacdes ocorridas sdo no
sentido de auxilio ao processo de otimizacdo do lucro e eficacia

empresarial. Obviamente, cada gestor tem a consciéncia de que o controle
or¢camentdrio é parte integrante do processo de avaliagcao de desempenho.

Sanvicente e Santos (1983) citam que o estilo de administragdo participativo

geralmente € o mais indicado para um bom desempenho do sistema de orcamento.

Entretanto isso requer delegar e descentralizar.

Neste sentido, € de extrema relevancia promover a integracdo da
administracdo do orgcamento, estabelecendo gestores responsaveis por casa setor
chave dentro do orcamento e da organizacdo e fazer com que todos possam
convergir para a mesma direcdo na busca das metas pré-estabelecidas. Dentro
desta metodologia também é importante reconhecer o esfor¢o individual de cada
responsavel pelos resultados e buscar alternativas para setores que nao atingiram o

programado.

O modo de mensurar a realizacdo dos objetivos de cada setor varia de acordo
com a natureza de cada area. Alguns setores sdo avaliados pela sua eficacia e
outros apenas pela eficiéncia. HORNGREN (2000) afirma que uma importante
utilizacao da analise das variacdes é na avaliacdo de desempenho. Os dois atributos
do desempenho comumente mensurados sdo: eficacia que consiste no grau em que
um objetivo predeterminado ou um alvo € atingido e eficiéncia que € a quantidade

relativa de insumos utilizada para atingir um determinado nivel de producéo.

Em empresas de menor porte, 0 hiumero de pessoas envolvidas no processo
administrativo é reduzido, quando nao se resume somente ao sécio administrador da
empresa. Neste caso a administracdo de todas as areas do orcamento acaba

ficando centralizada sob sua responsabilidade. De qualquer forma, na medida do
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possivel e da disponibilidade de pessoas que participam da instituicdo, conforme o
exemplo das instituicbes de maior porte, o ideal é promover uma administracdo

participativa com envolvimento de todos para a gestdo do orcamento.

O planejamento orcamentario € um processo continuo, e uma valiosa
ferramenta de gestdo onde é planejado, executado e controlado. Que segundo
Lunkes (2007), é um instrumento de conduc¢éo que permite chegar aonde se quer. E
de modo geral é melhor chegar aonde se pretende estar, do que chegar a um lugar

qualquer.

Esse processo continuo pode ser visualizado com mais clareza na ilustragao
abaixo:

llustragdo 5 — Desenvolvimento de Planejamentos Téticos

PLANEJAR
O orcamento materializa os planos (planejar)
sob a forma de valores.
\
* ORGANIZAR
* COMANDAR
* DIRIGIR
* MOTIVAR
* |INSPIRAR
» COORDENAR
CONTROLAR < * EXECUTAR
O or¢amento € um meio eficaz de A execucdo do orgcamento contribui
efetuar a continuacao dos planos. para assegurar a eficacia da organi-
Ele fornece as medidas para avaliar zacao e o comande que vai possibi-
a performance da empresa. Permite litar a difusdo dos planos. Isto serve
acompanhar a estratégia, verificar para coordenar as diversas unidades
seu grau de éxito e, em caso de da administragdo, motivando e
necessidade, tomar acao corretiva. avaliando os gestores e empregados.
Ele serve como avaliacio de sua
performance e & a base para 0
sistema de remuneracao.
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Fonte: Lunkes (2007, p. 29)

Como pode ser observado, o processo é continuo, onde se planeja os
objetivos e os meios de alcanca-los. Em seguida, é executado o plano, buscando ao
maximo superar 0s objetivos ja delineados. Efetuar o controle, avaliando as
variacbes e tomando acbes corretivas. O que direciona novamente para 0

planejamento e assim sucessivamente.

O gestor da empresa deve promover a sinergia entre todas as areas da
empresa, seja na gestdao dos custos ou no aumento das vendas, para que todas
atinjam o que foi proposto e assim que todas estejam direcionadas e comprometidas

com os resultados almejados.

E, conforme citado anteriormente, promovendo a integracdo entre oS
envolvidos no processo de gestdo do orcamento. Sendo em determinado setor, ou
na execucado do mesmo. O que tende a facilitar para que o sucesso durante o gestao
do orcamento seja alcancada. Conquistando automaticamente, também, o

crescimento econdmico e patrimonial da instituic&o.
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3 ANALISE E APRESENTACAO DE DADOS

Tendo consciéncia de que o planejamento orcamentario € uma valiosa
ferramenta de auxilio na gestdo da empresa. Visando planejar, avaliar e controlar o
desempenho da organizacdo como um todo e fazer com que todos os setores sigam

para um mesmo objetivo em comum.

Esta ferramenta € mais comum em empresas de grande porte, fato este
possivel perceber durante o estudo bibliografico sobre o tema, onde todas as
referéncias se dao a organizac6es maiores e divididas em varios setores. Fato que
ndo é comum em empresas de pequeno porte, onde muitas vezes a gestdo é

efetuada de forma centralizada, improvisada e sem muito controle.

Desta forma, a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa de
campo que teve por objetivo buscar a realidade quanto a utilizacao desta ferramenta
dentro das micro e pequenas empresas na cidade de Videira no meio oeste do
estado de Santa Catarina.

Foi consultado um total de 180 (cento e oitenta) empresas, selecionadas de
forma aleatoria e de ramos de atividade variados. Englobando os ramos de atividade
de Comeércio, Servicos, Industria, Comércio/Servicos e Comércio/lndustria. Como
pode ser observado de forma mais clara a propor¢céo de cada ramo de atividade no
grafico a segquir.
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Grafico 6 — Proporcéao de empresas pesquisadas por ramo de atividade

2%

B COMERCIO B SERVICOS
INDUSTRIA B COMERCIO/SERVICOS
= COMERCIO/INDUSTRIA

Fonte: O Autor.

A maior parte das entrevistadas era do ramo de comércio, sendo cento e
cinco empresas e representando 58% do total de empresas entrevistadas. Seguido
pelo ramo de prestacéo de servigcos com trinta empresas e 17% do total. Foram vinte
e oito empresas que prestavam em conjunto comércio e servicos. Treze empresas
gue eram comércio e industria. E o menor ramo de empresas pesquisadas foi o

setor unicamente de industria, com quatro empresas.

Elas foram classificadas de acordo com tempo de atividade. Com o seguinte
intervalo de tempo: fundadas a menos de 2 anos, de 2 a 5 anos, de 5 a 10 anos e
mais de 10 anos de atividade. Neste quesito houve predominancia dentro das
pesquisadas em empresas com mais de 10 anos de atividade, totalizando cento e
trés empresas. Seguido por empresas entre cinco e dez anos de atividade, com um
total de quarenta e cinco. Apenas vinte e quatro empresas entre dois e cinco anos

de atividade e oito com menos de dois anos.
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Grafico 7 — Classificacdo de empresas pesquisadas por tempo de atividade

5%

B menos de 2anos Mde 2a5anos ®Wde5al10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

Outra classificacdo efetuada foi quanto ao numero de funcionérios. Neste
quesito o critério utilizado foi o seguinte intervalo: até 5 funcionarios, de 6 a 10

funcionarios, de 11 a 15 funcionarios, de 16 a 20 funcionarios e mais de 20

funcionérios.

Gréfico 8 — Classificagdo de empresas pesquisadas por niumero de funcionérios

2% 1%

M de 1 a5 funciondrios B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.

Conforme ilustra o grafico, a grande predominancia entre as pesquisadas

foram de empresas até dez funcionarios, representando praticamente 91% do total
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pesquisado. Dessas, cem empresas tinham até cinco funcionarios e sessenta e
quatro de seis a dez funcionéarios. Onze, das cento e oitenta pesquisadas, tinham de
onde a quinze funcionarios. Apenas trés com dezesseis a vinte funcionarios e duas

empresas com mais de vinte funcionarios.

A seguir serdo apresentados os perfis de empresas pesquisadas
separadamente em cada ramo de atividade, com a classificagdo de tempo de

atividade e niumero de funcionarios.

3.1 COMERCIO

No ramo de comércio foram consultadas cento e cinco empresas. Dentro
dessas cinquenta e seis tem mais de dez anos de atividade, o que representou 56%
das empresas pesquisadas neste ramo de atividade. Vinte e sete tem de cinco a dez
anos de atividade e dezessete de dois a cinco anos de atividade. Somente cinco
delas eram empresas com menos de dois anos de fundagé@o. O grafico a seguir
ilustra de forma mais clara a propor¢ao que cada divisao representa.

Gréfico 9 — Ramo de Comércio — Tempo de Atividade

B menos de 2 anos Bde 2a5anos de 5a10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

Quanto ao numero de empregados, as empresas com até dez funcionarios
representaram 94% das pesquisadas. Sendo que cinquenta e nove tem até cinco

funcionérios e quarenta de cinco a dez funcionarios. Apenas cinco empresas tém de
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onze a quinze funcionarios e uma empresa com dezesseis a vinte funcionérios.

Neste ramo de atividade nenhuma das pesquisadas teve mais de vinte funcionérios.

Gréafico 10 — Ramo de Comércio - NUmero de Funcionarios

5% 1% 0%

.\(

M de 1 a5 funciondrios B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.

3.2 SERVICOS

No ramo de servigos ocorreu a mesma predominancia de empresas com mais
anos de atividade. Dezoito empresas tinham mais de dez anos de atividade. Oito de
cinco a dez anos. E duas com tempo de atividade de dois a cinco anos e também

duas com menos de dois anos.
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Grafico 11 — Ramo de Servigcos — Tempo de atividade

B menos de 2anos Mde 2a5anos ®Wde5al10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

J4 no numero de funcionérios, do total de trinta empresas no ramo de
prestacao de servicos, vinte e seis tém até cinco funcionarios e quatro com de seis a

dez funcionérios. Conforme ilustra o gréafico a seguir.

Grafico 12 — Ramo de Servigcos — Numero de Funcionarios

0% 9% 0%

M de 1 a5 funciondrios B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.
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3.3 INDUSTRIA

No ramo de industria foram entrevistadas quatro empresas. Dessas, todas
tinham mais de dez anos de atividade. Metade delas tem de seis a dez funcionarios
e a outra metade tem de dezesseis a vinte funcionarios. Os graficos a seguir ilustram

a proporcao de cada uma dessas informacoes.

Grafico 13 — Ramo de Industria — Tempo de atividade

B menos de 2anos Mde 2a5anos ®Wde5al10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

Gréafico 14 — Ramo de Industria — NUumero de Funcionarios

0% 0%

M de 1 a5 funciondrios 0% B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.



72

3.4 COMERCIO E SERVICOS

No ramo que engloba comércio e servigos, foram consultadas vinte e oito
empresas. Dessas trés tinham de dois a cinco anos de atividade. Oito tinham de

cinco a dez anos de atividade e dezessete mais de dez anos de atividade.

Grafico 15 — Ramo de Comeércio e Servigcos — Tempo de atividade

0%

B menos de 2anos Mde 2a5anos ®Wde5al10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

Neste ramo de atividade, a maioria das empresas tinha até cinco funcionarios,
sendo quinze das vinte e oito. Seguido por oito empresas que tinham de seis a dez
funcionérios. Trés delas com quantidade de funcionarios de onze quinze e apenas

duas com mais de vinte funcionarios.
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Grafico 16 — Ramo de Comeércio e Servigcos — Numero de Funcionarios

0%

M de 1 a5 funciondrios B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.

3.5 COMERCIO E INDUSTRIA

No ramo de comércio e industria foram treze empresas pesquisadas. Apenas
uma delas tinha menos de dois anos de atividade. Duas, com tempo de atividade de
dois a cinco anos e também duas, com atividade entre cinco e dez anos. A maioria,

sendo oito empresas, tinha mais de dez anos de atividade.

Quanto ao numero de funcionarios, 10 instituicbes possuem de seis a dez

funcionérios e trés com numero de funcionarios entre onze e quinze.

Os gréficos a seguir ilustram a proporcdo e cada uma das informacdes

citadas acima.
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Grafico 17 — Ramo de Comeércio e Industria — Tempo de atividade

B menos de 2anos Mde 2a5anos ®Wde5al10anos M mais de 10 anos

Fonte: O Autor.

Grafico 18 — Ramo de Comércio e Industria — Niumero de Funcionarios

0% 0% 0%

M de 1 a5 funciondrios B de 6 2 10 funciondrios
mde 11 a 15 funciondrios B de 16 a 20 funciondrios
H mais de 20 funciondarios

Fonte: O Autor.

3.6 RESULTADO GERAL

O resultado geral da utilizagdo do utilizacdo do orcamento como ferramenta
de gestdo nas pequenas empresas de Videira — SC foi um percentual baixissimo na
proporcao entre as empresas que utilizam a ferramenta e aquelas que nao utilizam
do planejamento orcamentéario. Das cento e oitenta empresas consultadas apenas
duas declararam utilizar do orcamento para o auxilio na gestdo de suas atividades.
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Das que declararam utilizar o orcamento, uma delas pertence ao ramo de comeércio

e outra 0 ramos de COmercio e servicos.
O grafico a sequir ilustra a proporcao entre a utilizacdo desta ferramenta nas

empresas pesquisadas.

Grafico 19 — Resultado Geral da Utilizacdo do Orcamento pelas Pequenas
Empresas

1%

m Utilizam o Planejamento Or¢camentdrio

H Ndo Utilizam o Planejamento Orgamentario

Fonte: O Autor.

Em numeros exatos, as duas empresas que declararam apoiar suas decisdes
em um planejamento or¢camentario, frente as outras cento e setenta e oito que
declararam nao utilizar a ferramenta, representou 1,11%. NUmero extremamente
baixo levando em conta os beneficios da ferramenta e a importancia dessas

corporacgOes para a cidade.
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4 CONCLUSAO

O estudo teve por objetivo analisar o processo de planejamento orgamentario
das micro e pequenas empresas na cidade de Videira, Santa Catarina. Para realizar
0 que foi proposto, o estudo foi dividido em duas etapas: estudos bibliograficos dos
assuntos envolvidos na tematica e realizacao de pesquisa de campo para identificar
a utilizacdo desta ferramenta dentro do publico alvo.

Primeiramente, foi discorrido sobre a caracteristica e propor¢cao dos pequenos
empreendedores no Brasil frente ao total das empresas no pais. Sendo possivel
comprovar que essas instituicbes sdo as maiores geradoras de emprego e séo
também responsaveis por grande parte da arrecadacao de impostos. Evidenciando
sua importancia para a economia do pais. Porém, também com constatacdes
preocupantes quanto a mortalidade geralmente prematura destas sociedades, que

séo bastante atreladas a ma administracéo.

Em seguida, foi discorrido sobre o processo de planejamento orgcamentario,
seus objetivos, funcBes e subdivisbes. Assim como a caracteristica de cada forma
de realizar o planejamento orcamentario. E também o processo de avaliacdo e

controle orcamentério.

Na sequéncia do estudo foi realizado pesquisa de campo envolvendo cento e
oitenta micros e pequenas empresas na cidade de Videira. Tendo por objetivo
identificar qual o percentual delas que utilizavam esta ferramenta. Para isso, foram
aplicados questionarios que caracterizaram cada uma dessas organizacdes e

indagaram quanto a utilizacédo especifica do orcamento.

Em numeros gerais, a maior parte das empresas pesquisadas estdo
consolidadas, tendo mais de cinco anos de atividade e contendo até dez
funcionarios. Mesmo assim o resultado da pesquisa mostrou apenas 1% das

pequenas empresas ha cidade declaram seguir o planejamento orcamentario.

Durante a pesquisa bibliografica sobre a utilizagdo do orcamento, foi possivel
notar que existem muitas referéncias as grandes corporacdes e pouca énfase as

empresas pequenas. Porém, olhando pela perspectiva de que em uma organizacao
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de menor porte o numero de operagcbes e controles necessarios sao

consideravelmente menores, o que facilita a implementacéo da ferramenta.

Uma questao chave para o funcionamento do orcamento, € a necessidade de
uma gestdo participativa e menos centralizada por parte do administrador. Com
delegacdo de responsabilidades e envolvimento de véarias pessoas para
contribuirem no alcance de todos os resultados almejados pela instituicdo. No caso
de pequenas empresas esta postura também deve acontecer, pois propiciara a

sinergia necessaria a conquista dos resultados projetados.

Conclui-se, com o estudo apresentado, que o planejamento orcamentério €
uma ferramenta de grande importancia para a gestdo. Que busca resultados
satisfatorios que ndo se resumam unicamente ao resultado final, mas a gestdo que
eficiéncia e eficacia em todos os setores envolvidos, desde a gestdo de estoques,
custos, vendas, financiamentos, etc. A utilizagdo do orcamento ndo tem sido usual
entre as empresas de pequeno porte, o que pode ser comprovado pela presente
pesquisa de campo. Porém, esta ferramenta ndo perde sua importancia em virtude
dos resultados obtidos. O fato de ndo estar sendo usada ndo esta atrelada a
qualidade da ferramenta em questao, mas sim com a forma com que tem ocorrido a

gestédo dentro das pequenas empresas.
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