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1 INTRODUCAO

O ambiente mundial vem passando por modificacdes profundas no que diz
respeito aos aspectos social e econémico. Neste cenario de competicdo global, as
empresas sdo compelidas a adotar sistematicamente novos métodos de trabalho que
possam aumentar a sua competitividade e, assim, fazer frente a uma concorréncia
cada vez mais voraz. O aspecto da competicdo entre as empresas, conduz a novas
abordagens de produgdo, tecnologia, técnicas operacionais. O enfoque deste
trabalho se destina a explanar uma das técnicas administrativas que possa reduzir

drasticamente as despesas de diversas areas da empresa.

Para tanto foi escolhido abordar um tema de importancia reconhecida em todos
0S meios empresariais, o Orcamento , demonstrando toda a metodologia de sua
elaboracdo e 0s possiveis impactos no resultado das empresas, em virtude da

eficacia do planejamento.

Desse modo, partindo de uma base tedrica, analisar e desenvolver a técnica
utilizada para a elaboracdo desse sistema, visando uma consideravel reducdo no
nivel de gastos de uma empresa, independente do ramo de atividade a que ela

pertenca.

Antes de mais nada, busca-se produzir um trabalho original, porém, muito
longe de se esgotar o assunto, devido a sua grande abrangéncia e diversidade, mas
gue possa trazer contribuicdo, mesmo que pequena, para estudos posteriores de
métodos de elaboracdo de orcamentos. Devido a gama de problemas na
administracéo financeira e orcamentaria, torna-se muito importante entender todos os
procedimentos que ocorrem na empresa, assim como também diversos conteudos

de todos os setores.

A pedido da empresa pesquisada, para este trabalho utilizou-se nomes ficticios,
uma vez que, a mesma, ndo autorizou a publicacdo da razdo social e nem dos

colaboradores que participaram das entrevistas e ou responderam questionarios.

No capitulo I, serdo apresentados problematica, objetivos e justificativas, ja no
capitulo 1l, sera abordado o referencial tedrico, continuando o Ill, com a metodologia

e IV com analise e discusséo, chegando as consideracdes finais.



2 PROBLEMATICA

Nos dias de hoje a arte de administrar continua sendo a ferramenta principal
para obtencdo de resultados. Porém, a elaboracdo orcamentaria € um importante
contribuinte nos processos de planejamento, flexibilidade, estratégia de negécio,
controle e outros. Ter um bom orcamento contribui para que haja controle das

atividades.

Sabe-se que grande parte das empresas utilizam esses processos, por iSso

diante de uma delas pergunta-se:

A eficacia do orcamento pode ser prejudicada se a empresa nao cumprir as

etapas de elaboracdo orcamentaria?



3 JUSTIFICATIVA

O motivo principal na elaboragcdo desta monografia, deve-se ao fato de se
observar a grande competitividade e mudancas do mercado em que as empresas
estdo atuando. E de grande necessidade a utilizagdo de ferramentas como
orcamento para auxiliar os gestores na tomada de decisbes quanto a seus planos e

objetivos futuros.

Para uma agroindustria produtora de é&lcool, desenvolver orcamentos € de
grande importancia e precisdo, pois o planejamento or¢camentario constitui num
trabalho de equipe que envolve todas areas onde devem estar a par das metas e
objetivos, e dos resultados benéficos que o orcamento podera trazer a organizacao,

porém para isso acontecer o mesmo deve ser tratado com profissionalismo.

Justifica-se este trabalho pela vontade do pesquisador em abordar e deixar um
projeto que possa contribuir para o desenvolvimento das rotinas em todos os
departamentos da empresa.



4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar diante do problema, um tema de importancia reconhecida em
todos 0s meios empresariais, 0 orcamento. Demonstrando parte de sua
metodologia de elaboracdo, suas etapas, evolugbes e sua importancia para

empresa.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

— Estudar a elaboracdo do orgamento em uma agroindustria produtora de alcool,

assim como também seu funcionamento;
- Diagnosticar e identificar as falhas no processo, buscando suas origens;

- Sugerir novas técnicas como as etapas de elaboracdo do orcamento, para
aprimorar a preparacdao do mesmo, buscando melhorar as informacdes para

tomada de decisdes e ter um bom controle.
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5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 ORIGENS DO ORCAMENTO

De acordo com Lunkes (2003) a necessidade de orcar € tdo antiga quanto a
humanidade. Os homens das cavernas precisavam prever a necessidade de
comida para os longos invernos; com isso desenvolveram praticas antigas de
or¢camento. Ha vestigios de praticas orgamentarias formais até mais antigas que a

origem do dinheiro.

No entanto Fernando de Carvalho (2005) afirma que a elaboracdo do
orcamento surgiu como instrumento de controle do setor publico, que acrescentou
de maneira rica uma preciosa ferramenta de planejamento.

a origem da palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que
usavam uma bolsa de tecido chamado de “fiscus” para coletar os
impostos. Posteriormente a palavra foi também utilizada para as bolsas
da tesouraria e para funcionérios que as usavam. No inicio da Idade
Média, a tesouraria do Reino Unido era conhecida como fisc.
Na Franca, o termo era conhecido como bouge ou bougette, e vem do latim
bulga. Porém, as raizes das praticas contemporaneas de orgcamento devem-se ao

desenvolvimento da constituigdo inglesa em 1689.

Em empresas privadas, o orcamento foi utilizado primeiramente por Brown,
gerente financeiro da Du Pont de Memours, nos Estados Unidos, em 1919
(ZDANOWICZ, 1989) citado por Lunkes (2003).

No Brasil, o orcamento passou a ser foco de estudiosos a partir da década
de 40, mas nem mesmo na década seguinte ele foi utilizado pelas empresas. O
orcamento sO teve seu apogeu no Brasil a partir da década de 70, quando

empresas passaram a adota-lo com mais freqiiéncia em suas atividades.

Esse marco no orgcamento foi acompanhado por duas obras que contribuiram
incisivamente para O seu sucesso e revolucionaram o saber na area
contabil/administrativa, respectivamente: Budgeting: profit, planning and control,
de Glenn A. Weslch (1957) e Management Accounting Principles, de Robert N.
Anthony (1965). Essas obras tornaram-se referéncia para autores como Horngren,
Foster e Datar, Sanvicente e Santos, Zdanowicz, Tung, Kaplan e Cooper e

Frezatti,
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entre outros. (Paulo Rodolfo Araudjo 2003).
5.2 ETAPAS DO ORCAMENTO

De acordo com Lunkes (2003) para cumprir as etapas do orgamento, o
mesmo tem que passar por algumas fases:
Na primeira fase do orcamento predominou o orcamento empresarial, que teve
como énfase a projecdo dos resultados e o posterior controle. E um plano

projetado para atender a um nivel de atividade do proximo periodo.

A segunda fase privilegiou o orgcamento continuo que tem como énfase na
revisdo continua, removendo-se o0s dados do més recém concluido e
acrescentando-se dados orcados para o0 mesmo més do ano seguinte. A aplicacéo

deste método orcamentario esta se tornando bastante frequente nas empresas.

Na terceira foi o surgimento do orcamento de base zero com a projecao dos
dados como se as operacdes estivessem comecando da estaca zero e a
necessidade de justificar os gastos. No orgcamento base zero os gestores estimam
e justificam os valores orcados como se a empresa estivesse iniciando suas

operacoes.

A quarta etapa apresenta o orcamento flexivel em destaque com a projecao
dos dados das pecas orcamentarias em varios niveis de atividade. O orcamento
flexivel é projetado para cobrir uma gama de atividades, portanto, pode ser usado

para estimar custos a qualquer nivel de atividade.

Na sexta etapa, surgiu o orcamento por atividades como uma extensao do
custeio baseado por atividades, com projecao dos recursos nas atividades e o uso
de direcionadores para estimar e controlar os resultados. O orcamento por
atividades usa a informacdo sobre os direcionadores no planejamento e no

processo de avaliagao.

Finalmente, o orcamento perpétuo que prevé o uso dosS recursos
fundamentado na relacéo causa-efeito. A descricao sintetizada de cada etapa sera

apresentada a seguir na figura.

Ainda segundo Lunkes (2003, p. 35). Quando surgiu o orcamento no Brasil,
ele ndo era muito utilizado nas empresas, mesmo nos dias de hoje o orgamento
empresarial ainda é uma novidade, na maioria das empresas brasileiras,

principalmente nas pequenas e medias. Sendo bastante usado nas grandes
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empresas.

5.3 EVOLUCAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS

Quadro 01
EVOLUCAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS

1919 | 1970 | 1980 | 2000
Orcamento Perpétuo
Orcamento por | pProjecéo de
Orcamento flexivel | atividades recursos
Orcamento de Base ero Projecéo Projecéo funda-
Orcamento |  Projecdio | recursos recursos mentada
Orcamento [FMPresarial|  recursos |para varios nas nas
Empresarial Renovagdo | daestaca | niveisde | atividades relacbes de
Projeco dos do periodo zero com | atividade. meio de causa e
recursos concluido e | justificativa direciona- | efeito entre
Baseada nos acrescimo para todos dores. oS
objetivos e no do mesmo noves processos
controle por periodo no gastos. corrente.

futuro.

meio do

10
Fonte: Lunkes (2003, p. 38).

5.4 CONCEITO DE ORCAMENTO

Segundo LACOMBE (1992) Orcamento € o ato ou efeito de orcar, avaliagéo,
calculo cdmputo. Calculo das receitas e despesas que se deve arrecadar num
exercicio financeiro e das despesas que devem ser feitas pela administracdo dentro

de uma empresa.

Complementa Figueiredo e Caggiano (1992), que orcamento € um
levantamento antecipado das receitas, custos, despesas e investimentos divididos
em periodo pré-estabelecido, de acordo com o planejamento proposto pela empresa,
com a finalidade de prevé possiveis desvios na lucratividade ou novas oportunidades

ganhas no negocio, conforme a eficacia de sua gestao.

Welsch (1996), afirma que o orgamento é o plano administrativo, que abrange todas as fases das

operacdes para um periodo futuro. E o resultado
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do planejamento estratégico da empresa contemplando objetivos e metas pré-estabelecidas pela alta

administragéo.

O orcamento representa a expressao quantitativa, em unidades fisicas,
medidas de tempo, valores monetarios e outros, dos planos elaborados para o
periodo subsequiente, em geral de doze meses. Numa empresa, 0 orcamento pode
ser global, no sentido de abranger todas suas unidades e atividades num periodo.
Também é possivel que uma empresa faca 0 uso de orcamentos parciais, ou seja,
previsbes e programas apenas para certos aspectos das suas atividades, onde
previsdo € a antecipacdo de eventos futuros, ou dos valores que assumirdo
determinadas variaveis com base em: instituicdo, conhecimentos de eventos e
circunstancias presentes, projecdo de variacbes no passado, recentes e outros.
Lopes Sa (2000).

Lauro Prado (2004) retrata que a capacidade de previsdo de uma empresa esta
na competéncia de gerenciar cenérios futuros de forma dindmica, rapida e eficaz.
Uma das ferramentas para atingir este objetivo é o famoso "Or¢camento”. Com o
passar dos tempos 0 orcamento tornou-se um peso para as organizacdes, por
diversos motivos: oneroso, muito tempo gasto na implementacédo, dificil reviséo,
publicacdo anual, baseado em premissas de metas departamentais totalmente

desfocado do viés estratégico.
5.5 VANTAGENS DO ORCAMENTO

Sanvicente (1994) acredita que a utilizacdo de um sistema orcamentario, como
um plano abrangendo todo o conjunto das operagfes anuais de uma empresa,
através da formalizacdo do desempenho dessas importantes fungdes administrativas
gerais, oferece inUmeras vantagens que decorrem diretamente dessa formalizacdo

dentre uma delas cita-se:

» Por meio de uma integracdo de diversos orcamentos parciais hum or¢camento
global, forca todos os membros da administracdo a fazerem planos de acordo
com os planos de outras unidades da empresa, aumentando o seu grau de
participacdo na fixagdo de objetivos, mesmo que ndo sejam os mais altos

objetivos da empresa, mas sim na medida do alcance de sua autoridade.

» Obriga os administradores a quantificarem e datarem as atividades pelas quais
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serdo responsaveis, em lugar de se limitarem a compromissos com metas ou

alvos vagos e imprecisos.
Para Paulo Roberto de Araujo (2003) — apud Kaplan e Norton (2001, p. 291):

A maioria das organizacgdes utiliza 0 orcamento como sistema gerencial basico para a
definicdo de metas, alocagao de recursos e avaliacdo do desempenho. No entanto,
grande parte de empresas indicam que seus processos de orcamento e avaliacdo do
desempenho sdo executados separadamente do processo de planejamento
estratégico. Com os or¢camentos funcionando como principal ferramenta de controle
das organizacfes, a atencdo gerencial se concentra na consecucdo das metas

financeiras de curto prazo.

Possui a seguir as principais vantagens do orcamento com relacdo as funcdes

administrativas bésicas das empresas, conforme abordado pela I0B (2002).

Primeira vantagem — Planejamento:

by

A aplicacdo de orcamentos a atividade de empresas privadas praticamente
coincidiu com a difusdo da percepcdo de que o planejamento leva, sempre,
vantagem sobre a improvisacao, e que, portanto, nenhuma administragcdo consegue
ser eficaz sem planejar. Trata-se, em outras palavras, da constatacdo hoje
unanimemente aceita de que, para atingir o proposito fundamental de zelar
adequadamente pelo investimento dos acionistas das empresas, 0 gerenciamento de
negocios tem de evoluir do primitivo estilo improvisado para o estilo proativo. Ora,
por consistir em um sistema de coordenacgao e controle baseado em uma minuciosa
determinacdo de objetivos, o orcamento mantém a geréncia fundamentalmente

interessada no planejamento;
Segunda vantagem — Coordenacao:

Sistemas complexos como da empresa moderna ndo podem subsistir sem
coordenacdo. A coordenacao € o fator que confere coeréncia e unidade ao sistema,
articulando atividades independentes e priorizando o espirito de equipe, para
subordinar interesses individuais e até conflitantes ao interesse comum do conjunto.
Coordenacéo é fator essencial da execucdo: sem coordenacdo, ndo se executa o
planejamento. O orgamento, como expressdo escrita e detalhada do interesse
comum da empresa, € uma das mais completas ferramentas de coordenacdo com

gue pode
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contar a administragcdo competente;

Terceira vantagem — Controle:

O controle consiste na comparacao entre o desempenho real de uma empresa
e 0 seu desempenho planejado, para identificar desvios com tempo suficiente para a
sua correcao ou compensacao, assegurando, dessa forma, o cumprimento da meta
de lucro anteriormente definida. O orcamento prové o mais detalhado e completo
instrumento de controle até hoje disponivel. Na verdade, a despeito de toda a
evolugdo das técnicas modernas de acompanhamento de receitas e custos, nada,
ainda, se compara ao orcamento em termos de eficiéncia no exercicio da funcéo

administrativa de controle;
Quarta vantagem — Informacéo a terceiros:

O orcamento constitui um destacado instrumento de informacéo da situacéo
financeira da empresa perante 0s seus parceiros externos, tais como acionistas,
bancos, fornecedores, clientes, entidades publicas etc. Expostas, desta forma
resumida, as principais vantagens gerais do or¢camento, podemos, facilmente,
concluir que tais vantagens permanecem, hoje, com a sua validade integral. Pode-
se dizer que a importancia dessas vantagens € hoje mais destacada do que era no
inicio da época aurea dos orcamentos. Na verdade, a medida que, por efeito da
globalizacdo, cresce acentuadamente a competicdo em todos os mercados, as
funcbes administrativas cumpridas pelo orcamento tornam-se cada vez mais
importantes. O arrefecimento do entusiasmo pelo emprego de orgcamentos
empresariais nao pode decorrer de perda de importancia por obsolescéncia, uma
vez que, conforme vimos, permanecem cada vez mais fortes as razdes que, em
outras épocas, justificaram a sua adoc¢éo, assim afirmamos, que o orcamento, pela
sua contribuicdo gerencial até hoje inigualada, é, nos dias atuais, ainda mais
necessarios do que o foi em épocas passadas, sendo, portanto, a tese da

obsolescéncia, uma pista falsa.
5.6 ELABORACAO ORCAMENTARIA

Para Sobanski (1995 apud FREZATTI 2000), o orgcamento operacional de

uma empresa compode-se de
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varios subor¢camentos: vendas, despesas comerciais, matérias-primas, etc.

O desenvolvimento do orgamento requer uma visédo global e razoavelmente
detalhada do futuro da empresa - o que, alias, tera sido anteriormente
proporcionado pelos planos estratégicos ou de longo prazo. Geralmente
inicia-se pelos subor¢camentos de vendas e de investimentos, partindo-se

depois, para os demais.

O processo orcamentario deve estar alinhado a visdo estratégica da empresa e
antes de atribuir os niumeros financeiros, a empresa deve estudar o ambiente onde
atua e entender se a estrutura estq adequada ao mercado, seja através do produto
ou servico requerido pelo cliente, novas tecnologias, concorrentes, produtos
substitutivos, parceiros, sejam pelos processos internos e seus requerimentos para
atingir a visao estratégica. O orcamento deve ser iniciado de forma Unica onde tudo o
gue se faca na empresa esteja focada na traducao do intento estratégico e privilegiar
os valores que norteiam as agbes da empresa para cumprir as metas e objetivos
tracados. Lauro Prado (2004 apude SEBRAE, 2007).

Segundo Weslch (1996) a preparacdo dos orcamentos deve-se seguir a seguinte

ordem de procedimentos:
» Estabelecer os objetivos
» Participagéo no mercado
» Lucro liquido sobre vendas
» Retribuigdo do investimento
» Possibilidade de ampliacdo das instalacdes
» Novos produtos
» Determinar o volume e condi¢Ges de vendas
» Elaborar os demais orgamentos em funcéo do orgamento de vendas
» Revisar os procedimentos
» Acompanhar os resultados, analisando-os.

Os orcamentos devem seguir um roteiro, onde primeiro se elaboram as

premissas, para em seguida serem feitas as projecdes. O primeiro a se elaborar € o
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operacional. Nele estdo contidas as vendas, custos e despesas operacionais. Suas

principais pegas sédo 0s orgamentos de:

- Vendas

- Producgéo

- Compras de materiais e estoques

- Despesas Indiretas, incluindo méao-de-obra e materiais indiretos.

Em seguida devem ser elaborados os orgcamentos de investimentos,

financiamentos e despesas financeiras.

Depois de elaborados todos os orcamentos, sdo feitas as projecdes financeiras,

que podem ser subdivididas conforme abaixo:
> Receitas e despesas néo-operacionais
> Receitas e despesas financeiras
» Demonstracao dos resultados projetada
» Balanco patrimonial projetado
> Fluxo de caixa ou Demonstracao das origens e Recursos Projetada.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1992 apud FREZZATTI, 2000), é
necessario seguir os seguintes passos para elaborag¢édo do orcamento :

» Orcamento de vendas;

» Orcamento de producdo;

» Orcamento de consumo de matéria-prima;

> Orgcamento de compras;

> Orcamento de mao-de-obra direta;

» Orcamento de custos indiretos;

» Orcamento de estoque final;

» Orcamento de despesas administrativas e de vendas;
> Orgcamento de despesas de capital;

> Orcamento de custos dos produtos vendidos;
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> Orcamento de caixa,
» Projecdo da demonstracéo de resultados; e
» Projecao do balanco patrimonial.

Para Paulo Roberto Araujo (2003 apud COSTA, 2004) o orgamento empresarial
(ou orcamento geral) é elaborado geralmente para um exercicio social, mas pode
também ser elaborado para um periodo menor ou maior (seis meses ou trés anos,
por exemplo), de acordo com a necessidade de cada empresa. Ele é composto de
varios orcamentos especificos, que sdo agrupados e elaborados em sequéncia

l6gica, como efetivamente ocorrem os fatos empresariais na pratica.

A seguéncia do modelo simplificado que apresentaremos neste trabalho,

considera um grupo de orcamentos:

Grupo 1: orgamentos de vendas;

Grupo 2: orgcamentos de producao;

Grupo 3: orcamentos de gastos e despesas;
Grupo 4: orcamentos de compra e vendas;
Grupo 5: orgcamentos de investimentos.

Englobando os orgamentos acima é possivel elaborar as demonstracdes de

resultado, fluxo de caixa e balango patrimonial.

Para execucdo adequada desse processo, € necessario projetar, manter e
coordenar o sistema de orgcamentos, compreendendo basicamente o conjunto de
projecbes por elemento das operagbes da empresa e de relatérios de controle
or¢camentario. Sanvicente (1994).

Estrutura Basica do Orcamento Empresarial.

Para Lunkes (2003, p. 43), o orcamento deve seguir 0S seguintes passos em

sua elaboracado para obter melhores resultados, conforme figura abaixo.
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A
Orcamento de Vendas/Receitas
Orgamento do Orcamento de Fabricagéo
Estoque Final l
v v
Orgamento dos Orgamento dos Orgamento dos
g Custos dos Custos de Méo- Custos Indiretos
Materiais Diretos de-obra Direta. de Fabricacao
\'[ Orcamento do Custo dos Produtos Vendidos J
Orcamento v
. Orgamento das Despesas:
Operacional

A

e Pesquisa e Desenvolvimento

e VVendas e Marketing

e Distribuicéo
y v
Demonstracdo de Resultado Orgada

'

rgamento Orgamento Balango Or(;amento
Financeiro Capital < Patrimonial ¢ de Caixa
Orcado

| «

Fonte: Lunkes (2003, p. 43)

5.7 OBJETIVOS E CARACTERISTICAS

Tung (1994), afirma que o objetivo principal do orcamento é atingir maior
eficiéncia nas atividades empresariais conforme os recursos aplicados, agindo sobre
as operacbes da empresa, estabelecendo uma sequéncia de acdes financeiras
organizadas que se deve executar, para obter melhor lucratividade através da
eficacia operacional na gestdo do orcamento que pode ser classificada de acordo

com a
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prioridade da empresa tais como:
a) Englobar todas as atividades da empresa;

b) Estabelecer, de forma detalhada, relacbes entre as receitas, 0s custos, as

despesas, 0s realizaveis e 0s exigiveis;

c) Predomina operacfes a serem realizadas na consecucdo de um determinado

objetivo empresarial,

d) Nao s6 compara resultados-padrdo e resultados alcancados como procura

projetar-se na direcao de atingir resultados futuros.

De acordo com Brookson citado por Lunkes (2003, p.41), os objetivos do orgcamento
séo essenciais, pois no controle das empresas eles coordenam as a¢6es dos lideres,

tais como, demonstrado abaixo:

- Planejamento - Auxiliar a programar atividades de um modo l6gico e

sistematico que corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

- Coordenacdo — Ajuda a coordenar as atividades de diversas partes da

organizacao e garantir a consisténcia dessas acoes.

- Comunicacéo - Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e

planos da empresa aos diversos gerentes de equipes.

- Motivacdo - Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam

metas pessoais e da empresa.

- Controle - Controlar as atividades da empresa por comparagao com

os planos originais, fazendo ajuste onde necessario.

- Avaliacdo - Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo

em vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Segundo Sanvicente (1994), os objetivos devem possuir duas caracteristicas basicas
para poderem ser usados na direcdo das atividades de uma empresa, através de sua

traducédo em planos e orgamentos:

7z

a) Devem ser datados, isto €, estipular o periodo durante o qual sera
empregado qualquer tipo de esfor¢o para alcanca-los, mesmo porque atingir
um nivel de faturamento especifico com dois anos de atraso pode ser um

indicio de comportamento
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b) insatisfatério, em termos relativos (de valor deflacionado ou até de

participacdo no mercado também pode ter crescido nesses dois anos).

b) E preciso haver a possibilidade de quantificar os objetivos e o que eles
expressam. Ou seja, um objetivo deve ser acompanhado por uma unidade de medida
— valor monetéario unidade de producéo, horas de trabalho etc. Essa quantificacdo é
gue deve lancar a base para o julgamento dos planos e sua execucdo como indices
relativos e absolutos de desempenho.

De acordo com Sanvicente (1994), os objetivos constituem enunciados das
posicdes em que a empresa deseja estar futuramente, em termos de algum aspecto
ou de varios aspectos essenciais, tendo um grande objetivo dominante: a

maximizacgéo do valor do investimento dos seus proprietérios.

Portanto, devemos dizer que num plano de desempenho o plano representa um
nivel desejavel de atuacdo suficientemente adequado, no periodo futuro
considerado, para continuacao das atividades da empresa. Assim como nao se pode
fazer planejamento sem controle e vice-versa, tampouco a elaboragao de planos e
or¢camentos anuais de desempenho tera sentido se a empresa nao tiver previamente

fixado objetivos maiores que caracterizem esse desempenho.

5.8 CONTROLE ORCAMENTARIO

Segundo FREZATTI (2000, p.37),

controle orcamentario é a forma de realimentar o sistema de planejamento,
dependendo do seu grau de sofisticacdo deste Ultimo, ele pode ser
estruturado de maneira flexivel ou rigida, complexa ou simplificado,
centralizado ou participativo.

Portanto Welsch (1996), afirma ser um plano sistematico de regulagem de
todas as operacOes e atividades, de forma a obter maiores lucros com o minimo de

capital investido.

Para controlar € preciso registrar os resultados que vao ocorrendo durante a
execucdo dos planos e orcamentos. Esse é, fundamentalmente, o papel a ser
desempenhado pela contabilidade que, no entanto devera ter certas caracteristicas

especiais como:

- geracdo dos dados contabeis para inclusdo nos relatérios deve obedecer a

subdivisbes por areas de responsabilidade; isto pressupde, portanto, a utilizacdo de
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planos de contas em que as diversas areas sob a supervisdo de cada executivo

estejam indicadas;

-0s dados de receita e despesa devem estar sujeitos a analise em termos de sua
variabilidade em relacdo a algum (indice de atividade da area de responsabilidade
correspondente (sé isto possibilitara a analise do ponto de equilibrio e da
alavancagem operacional. Sanvicente (1994, p.84).

O controle orcamentario, que se manifesta por meio de relatérios das
diferencas (variacdes) entre esses dados reais e orcados, na verdade
constitui-se num processo permanente de geracdo de informacdes para
gue a administracdo da empresa possa saber, oportunamente, em que
areas ou aspectos das operacbes € preciso (e possivel) tomar alguma
medida corretiva.

A comunicacdo periodica e regular dos resultados realmente atingidos nas
operacdes aos diferentes niveis da empresa € um elemento essencial para a
existéncia dessas funcbes do controle como base da avaliacdo de desempenho,
feedback as unidades com suficiente autoridade para tomar decisdes, e indicacdo de
areas ou aspectos passiveis de uma intervencgao corretiva. Sanvicente (1994).

Da mesma forma, como o planejamento or¢camentario, o controle origina-se
também no planejamento de longo prazo. A revisdo orcamentéria, continua e
progressiva, indica a profundidade na qual a organizacao esta seguindo em busca do
seu planejamento de longo prazo. Assim o ndcleo do conceito de planejamento e
controle de resultados orienta-se diretamente ao da administracdo, ou seja, 0
processo de tomada de decisdes. Figueiredo e Caggiano (1992, apud FREZATTI,
2000).

Welsch (1996, p. 328), ordena-se a criar um método de acompanhamento para
0 controle orcamentario, onde se compara o orcado e o realizado, a diferenca e as
variacdes, devem-se ter uma justificativa do responsavel do orcamento na area. A
empresa devera seguir a estrutura de processo, centro de custo, despesas e area,
afirmadas pelo autor como: Uma caracteristica marcante do relatorio de desempenho ¢ a
indicacéo das variacdes (diferenga) do valor orgado para o valor real. Foi apontado ainda que
0 aspecto importante de uma variacdo, caso ela seja significativa, é o fato de poder levar a
uma cuidadosa analise pela administracdo, com o objetivo de determinar as causas

subjacentes; isso porgue sdo as causas, mais do que os resultados, que fornecem as
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bases para medidas corretivas apropriadas. Efetivamente, o orcamento anual é subdividido
em pequenos periodos para propositos de controle — em meses e semanas. Os custos
incorridos, nesse periodo orcamentario sao comparados com 0S custos reais, para que as
razOes dos desvios sejam estabelecidas e acOes corretivas sejam desenvolvidas, quando

necessarias.

Para Figueiredo e Caggiano (1992, apud FREZZATTI 2000), a flexibilidade
também € necessaria para que o0 controle orcamentario seja efetivo.
Freguentemente, o tipo de orcamento que € apropriado para planejamento pode nao
ser o mais adequado para controle, mesmo porque 0S orgcamentos que S&o
estabelecidos para propoésito de controle devem refletir as condicdes operacionais,
gue muitas vezes sdo diferentes nos estagios de planejamento. Isto é essencial,
principalmente se os gestores sao responsabilizados somente pelos desvios sobre os

guais eles tém controle.
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6 METODOLOGIA

6.1 METODO DA PESQUISA

Foi adotado como método a pesquisa exploratéria que segundo
Marconi/Lakatos (2005) séo investigacbes de pesquisa empirica cujo objetivo € a
formulagcdo de questbes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fenbmeno, para realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e

clarificar conceitos.

Sera também usada a estratégia de pesquisa com carater qualitativo, onde sera

observado, registrado e analisado as interacfes reais entre pessoas e sistemas.

Empregam-se geralmente procedimentos sisteméticos ou para a obtencdo de
observacfes empiricas ou para as andlises de dados (ou ambas, simultaneamente).
Obtém-se frequentemente descricdes tanto quantitativas quanto qualitativas do
objeto de estudo, e o0 investigador deve conceituar as inter-relacdes entre as

propriedades do fendmeno, fato ou ambiente observado.

Usando a técnica do estudo de caso, segundo Gil (1996, pag. 121) caracteriza-se por
grande flexibilidade, com capacidade de lidar com uma completa variedade de
evidéncias _documentos, artefatos, tornando possiveis observacbBes diretas e
entrevistas sistematicas.

Todavia, na maioria dos estudos € possivel distinguir quatro fases:
Delimitagdo da unidade-caso;
Coleta de dados;

Andlise e interpretacdo dos dados;

YV V V V

Redacéao do relatorio.

No entanto, por meio da oportunidade concedida pela agroindustria produtora
de alcool, estudamos a area de orcamento com intuito de verificar a forma com a
qual trabalham podendo correlacionar com a teoria citada e averiguar falhas no

processo.
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6.2 COLETA DE DADOS
6.2.1 OBSERVACAO

Segundo Marconi/Lakatus (2005, pag. 192) observacado é uma técnica de coleta
de dados para conseguir informacdes e utilizar os sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade. N&do consiste apenas em ver e ouvir, mas

também em examinar fatos ou fenbmenos que se desejam estudar.

A observac¢do ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito
de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que
orientam seu comportamento. Desempenha papel importante nos
processos observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o0
investigador a um contato mais direto com a realidade. E o ponto de partida
da investigacéo social.

Realizou-se de inicio, uma observacdo participante natural, onde foi possivel
uma proximidade com todo grupo, participando dos processos de elaboracéo e
controle de orgamentos, tendo por objetivo obter confianga de todos e fazer com que
0S mesmos compreendam a importéancia da investigacao.

O processo de observacao foi realizado nas seguintes etapas:
- Preparacéo das previsfes por parte dos diversos departamentos;
- Consolidacdo das informacdes por meio de varios suborgamentos;
- Andlise das receitas e despesas;
- Analise da necessidade de caixa;
6.2.2 ENTREVISTA

Para Marconi/Lakatos (2005 pag. 197) entrevista € o0 encontro entre duas pessoas,
a fim de obter de uma delas informacdes sobre determinado assunto, sendo

também uma forma de investigacéo para coleta de dados.

Diante de uma idéia clara com relacdo as informacfes que se necessita, serao
adotados 0s seguintes critérios para sua preparacao e realizacao:

» Planejar a entrevista, tendo em vista o objetivo a ser alcancado;
» Marcar com antecedéncia a hora, local, para assegurar-se que serei recebida;

» Garantir ao entrevistado o segredo de suas confidéncias e de sua identidade;
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> Obter maior entrosamento com O entrevistado e maior variabilidade de

informacdes;
» Conhecimento prévio do campo, evitando desencontros e perda de tempo;
» Organizar roteiro ou formulario com as questdes importantes.

» Obter com antecedéncia um conhecimento prévio dos entrevistados, ou seja,
foram escolhidas pessoas com grau de familiaridade em relagdo ao assunto

sendo:
04 Gerentes
v Administrativo Financeiro
v" Industrial
v’ Agricola
v Suprimentos
Totalizando quatro entrevistados.

Foi elaborado um roteiro contendo nove perguntas abertas relacionadas ao
assunto proposto. Tadeu (apud GIL 1996), afirma ndo existir uma metodologia
padrdo para o projeto de questionarios, portanto existem recomendac¢des de diversos
autores com relacdo a essa importante atividade, apresentando sugestdes de tarefas
e cuidados a serem tomados dentro de uma sequéncia ldgica, objetivando que esse

instrumento de coleta de dados tenha eficacia para a finalidade a que se destina.

A elaboracdo de um roteiro requer observancia de normas precisas, a fim de
aumentar sua eficicia e validade. Em sua organizagdo, devem-se levar em conta 0s
tipos, a ordem, os grupos de perguntas, a formulacdo das mesmas e também
conhecer bem o assunto para poder dividi-lo. Marconi/Lakatus (2005).

A duas primeiras sdo perguntas de descontracdo para 0s entrevistados,
buscando um estabelecimento de contato e colocando-o a vontade para falar de sua

vida pessoal e profissional.

Da terceira a quinta pergunta busca verificar se antes do processo de
elaboracdo dos orcamentos, 0s mesmos possuem uma visao global e futura da
empresa, e se 0s processos de orcamentos estdo alinhados a visdo estratégica da

organizacao.
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Averiguar também se os demais departamentos preparam 0s or¢camentos de acordo

com essas estratégias.

A sexta e sétima, pergunta-se a forma com a qual sdo elaborados os
orcamentos, se 0S mesmos seguem um roteiro, se elaboram primeiro as premissas
para entdo elaborarem as projecdes, ou seja, partindo do operacional para entao

verificar os investimentos, financiamentos e demais.

A oitava e nona pergunta refere-se ao controle, busca averiguar a forma com a
gual controlam o orcamento, se a empresa busca registrar os resultados que véo
ocorrendo no decorrer da execucao dos planos ou se possui um acompanhamento
rigido onde se compara o orcado ao realizado buscando as divergéncias e

justificativas.

As entrevistas tiveram duracdo de aproximadamente quarenta minutos, nos
quais foi possivel obter uma conciliacdo entre teoria e pratica de orgcamentos,
conhecendo o funcionamento dessa atividade na empresa. Houve dificuldade nas
disponibilidade de tempo para as entrevistas, mesmo assim ocorreu conforme
planejado, pois foi possivel uma explicacdo clara de todas as perguntas e objetivos
propostos.

6.2.3 TABULACAO DE DADOS

Conforme Marconi e Lakatos (2005), tabulacdo é a disposicdo dos dados em
tabelas, possibilitando maior facilidade na verificagéo das inter-relages entre eles. E
uma parte do processo técnico de andlise estatistica, que permite sintetizar os dados
da observacdo, conseguindo pelas diferentes categorias e representa-los
graficamente. Dessa forma, poderdo ser mais bem compreendidos e interpretados

rapidamente. Foi utilizado o método de codificacdo buscando a privacidade dos

entrevistados:
Gerentes Cddigos
Administrativo Financeiro GO01
Agricola G02
Industrial GO03

Suprimentos G04
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7 ANALISE - DISCUSSAO

7.1 AGROINDUSTRIA PRODUTORA DE ALCOOL

A trajetoria do Grupo dessa empresa € marcada pela capacidade
empreendedora do seu fundador, Senador Antdnio Farias, falecido em 1988, em

pleno exercicio de seu mandato.

O Grupo busca incessantemente a exceléncia na qualidade dos servigos
prestados e dos bens produzidos por suas empresas.

Sua filosofia empresarial alicerca-se na ética, na responsabilidade social e na

remuneracdo do capital investido.

Destacando-se no segmento sucro-alcooleiro ha mais de quatro décadas, esse
grupo possui 10 unidades no setor, situadas nos Estados brasileiros de Pernambuco,
Rio Grande do Norte, Goias, Sdo Paulo e Acre.

A aquisicdo dessa agroindustria produtora de alcool ocorreu no ano de 2001,
onde consolidou o Grupo no estado de Goias. Esta unidade estava desativada e no
espaco recorde de trés safras jA processa perto de dois milhdes de toneladas de
cana. Situada na rodovia GO 336 km 14, onde € uma regido adequada ao cultivo da

cana de acucar propicia a completa utilizacdo da atividade mecanizada.
7.1.2 FORMA DE ELABORACAO DA VISAO ESTRATEGICA E FUTURA

Todos os gerentes afirmaram que ocorre o workshop todo fim de ano, no qual
sdo apresentados os fatos ocorridos juntamente as projecdes futuras, sendo dirigidos

pelos gerentes gerais de cada unidade e demais gerentes corporativos.

Costa (2004), afirma que:

Workshop é um evento especial, que envolve a altas e médias dire¢des da
instituicdo, e tem por objetivo pensar e formular juntas, em equipes, um
projeto para o futuro da organizacdo e gerar as bases do plano estratégico

desta.
Por mais que ndo ha participacdo dos gerentes, todos afirmam ser muito
importante a forma de elaboracdo estratégica por meio do Workshop, pois sao

formulados de maneira consensual e logo sédo repassadas aos demais funcionarios

as decisdes obtidas.
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Cem por cento dos gerentes afirmaram que no momento em que lhes séo
repassados as decisdes, as mesmas sao transmitidas aos encarregados de cada
setor, dando énfase a importancia que o orcamento tem com relacdo ao que o grupo
pretende atingir. O entrevistado G04 conclui que:

Tivemos que fazer reducdes em nosso orgcamento para conseguir
sobreviver no mercado e realizar novos investimentos, no mais, todos estédo
informados das causas que levaram a tal atitude, e também a empresa
depende de todos para que ocorra 0 crescimento e alcance os objetivos
propostos.

Portanto, observa que apés a elaboracdo orcamentaria anual, o orgamento
vem ocorrendo modificacbes devido as mudancas que ocorrem no setor

sucroalcooleiro.
7.1.3 VISAO ESTRATEGICA E FUTURA DA EMPRESA

O grupo possui uma visdo futura de produzir 30 milhdes de toneladas de
cana, buscando profissionalismo, organizacdo e desenvolvimento tecnolédgico
podendo transmitir uma imagem de grupo consolidado e atraente perante o mercado.
Diante disso busca a reducgéo de custos e investir no setor sucroalcooleiro. O
entrevistado GO1 comenta sobre a visdo estratégica e o que o grupo pretende atingir:

Procuramos hoje redugdo de custos, investimentos na abertura de novas
indUstrias e aumento da capacidade produtiva das demais. Diante dessa
série de investimentos, percebe-se que busca ser destaque no mercado de
combustivel dentro do estado de Goias, que hoje apresenta ser uma

alternativa primordial.

Foi analisado que na empresa, possui uma Vvisdo estratégica abrangente,
onde tras beneficios tanto para o estado e regido quanto para o Brasil. No entanto,
cem por cento dos gerentes da unidade afirmam ndo participar da elaboracéo
estratégica, portanto sdo conscientes do que o grupo pretende alcancar e com isso

contribuem com a empresa no controle de gastos e orcamentos futuros.

Segundo Costa (2004) a visdo estratégica deve ser definida de maneira
clara, simples, objetiva, compreensiva, tornando-se adequada e funcional para todos

os envolvidos com a organizacdo. Complementando afirma que: A caracteristica

essencial da visdo estratégica € que,



31

funcionando como um alicerce para o0 propdsito organizacional, ela deve ser compartilhada pelas
pessoas que formam o corpo dirigente da empresa e explicada, justificada e disseminada por todos
0s que trabalham para a organizacéo.

Diante da viséo estratégica e futura definida, os gerentes reinem-se com 0s
encarregados pra entdo transmitir as informacgdes e iniciar o processo de elaboracéo

orcamentaria por setor.

Sanvicente (1994) acredita que: “Os orcamentos dos diversos setores da
empresa representam o resultado do processo de especificacdo dos objetivos da

empresa, que por sua vez devem estar refletidos nos planos de longo e curto prazo.”

Setenta por cento dos gerentes afirmaram que hoje, a empresa busca estar
alinhada a sua viséo estratégica, procurando reduzir custos, aumentar a producao,
abrir novas industrias para entdo ser lider do setor sucroalcooleiro no estado de
Goias. No entanto, os demais acreditam que ela tenha se antecipado um pouco com
os investimentos, sendo este um dos motivos de hoje estar recuando e dando

prioridade a redug&o dos custos.

O entrevistado GO01 conclui que:

“‘Houve um momento em que a empresa adiantou com as perspectivas,
fizemos um or¢gamento muito alto e hoje estamos recuando, pois além do
mercado externo nao corresponder, o preco do alcool ndo se encontra

conforme esperado.”

Logo, conforme o entrevistado G02, a empresa adota a sistematica de

preparar as previsdes por setor definindo como: Elaboragao dos orgamentos.
7.1.4 ELABORACAO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

O orcamento elaborado pela empresa, segue 0 seguinte roteiro:
v' Orcamento das Receitas;

v" Orcamento do Custeio, onde envolve setor industrial, agricola e

motomecanizacao;
v' Orcamento do Setor Comercial;
v' Orcamento do Setor Administrativo;

v' Orcamento de Investimentos
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Os diversos orcamentos séo elaborados para um periodo de doze meses em
planilhas de Excel, onde sdo agrupados e atribuidos classes financeiras e centro de
custos identificando a despesa de cada setor. O mesmo € revisado sempre que
ocorre algum imprevisto ha empresa, onde se procura ajustar 0s numeros em busca

de uma projecao mais correta.

Observa-se que ndo possui um sistema adequado para que possa haver um
bom controle e até mesmo limitar os gastos de cada setor, no entanto dificulta para

todos gerenciar 0os orcamentos.

Conforme o entrevistado GOl1, a empresa adota o seguinte processo de
elaboracdo orgamentaria:
Possuimos um roteiro para o orcamento sendo: receitas, custeio, comercial,
administrativo e investimentos. No entanto acredito que elaboramos de
forma incorreta, até mesmo porque nao possuimos um sistema adequado
para sabermos o quanto gastamos e isso dificulta o nosso controle.
Sabe-se que atribuir porcentagens e se basear somente em realizados néo ¢é a
forma mais eficaz de se elaborar orgamentos, portanto na empresa utiliza-se muito
esse método até mesmo porque 0s gerentes da unidade possuem pouca autonomia
diante das estratégias, e também para um novo investimento ou uma nova compra é

necessaria aprovacao da geréncia corporativa.

O entrevistado G02 conclui que:

Acredito que nosso método de elaboracdo orcamentaria € incorreto, mas
somos subordinados & unidade central do grupo, por isso temos pouca
autonomia para tomar tais decisoes.
Os orcamentos sao elaborados por cada setor, logo, 0s gerentes transmitem a
importancia do mesmo a todos seus subordinados, buscando o trabalho em equipe,

reducdo dos custos para entdo alcangar os objetivos propostos.

O entrevistado G03 acredita que:

Nosso orgcamento depende de cada funcionario da empresa, no mais temos
gue informar a todos sobre os objetivos futuros e da reducdo dos custos
gue devem ocorrer. Hoje na empresa vem ocorrendo uma série de cortes
de despesas, todos ja se encontram informados que isso se deve ao prego

do alcool ndo esperado.

Diante de tal fato, observa-se que a empresa procura reducdo de custos e um
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maior controle dos gastos visando acompanhar o mercado de combustivel.

Figueiredo e Caggiano (1992, apud FREZATTI, 2000) afirmam que para uma

correta elaboracdo é necessario seguir as etapas do processo orcamentario:

O primeiro estagio do exercicio orcamentario € a determinacdo dos fatores-
chaves, ou restricdes, que impdem os limites gerais aos planos orgamentarios. Entre
estes fatores estdo a capacidade produtiva da planta operacional, os recursos
financeiros disponiveis e, naturalmente, as condicdes do mercado que impdem 0s
limites de saidas que a empresa sera capaz de vender, ou seja, por essa razao o

orcamento de vendas é o ponto de partida e suporte do processo orcamentario.

Para Sobanski (1995), o desenvolvimento do or¢camento requer uma Vvisédo
global e razoavelmente detalhada do futuro da empresa — o que, alids, tera sido
anteriormente proporcionado pelos planos estratégicos ou de longo prazo.
Geralmente inicia-se pelos suborgcamentos de vendas e de investimentos, partindo-
se, depois, para os demais. E claro que nem sempre se principia por estes, sendo
preferivel comecarem pelos pontos em que ha maiores restricbes. Uma industria,
cujos produtos tém uma demanda que excede a capacidade de fabricagdo, iniciara
planejando as quantidades a produzir; s6 depois determinara quanto vai vender. Ja
um produtor de alcool e agucar, por exemplo, podera iniciar prevendo a colheita de
cana na sua regido, isto é, iniciara pelo planejamento da compra de matéria-prima,

para sO depois determinar quanto ir4 produzir e vender.

O processo orgamentario € interativo. Depois de concluidos, os subor¢camentos
sdo aprovados provisoriamente, de modo que seus dados sirvam de base para
alguns dos novos suborgamentos a preparar.

7.1.5 ACOMPANHAMENTO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

E feito um acompanhamento orcamentario semanalmente, onde se compara o
orcado com o realizado, havendo também elaboracdo de justificativas quando

necessario.

No final de cada més, faz-se um levantamento de todas as despesas e

investimentos do més seguinte, nas quais devem ser adequadas ao or¢ado.

Caso haja algum valor superior ao orgcado € necessario uma autorizagdo por
parte da diretoria central, onde o0 setor responsavel ja apresenta uma justificativa
para tal divergéncia.



34

De acordo com entrevistado GO4 o acompanhamento orcamentério se da da

seguinte forma:

Possui um acompanhamento semanalmente onde se compara or¢cado x
realizado, ja no final de cada més faz-se um levantamento de todas as
despesas onde devem estar conforme orgcado. Diante de alguma alteracao

€ necessaria uma liberagéo por parte da diretoria.

Cem por cento dos gerentes afirmam que mesmo ndo possuindo um sistema

adequado, procuram um meio para acompanhar o orcamento, através da elaboracdo

de justificativas onde se compara o orcado ao realizado procurando ter controle dos

gastos.

O entrevistado G02 conclui que:

Utilizamos planilhas de Excel para elaboracdo dos orcamentos, e
fazemos o comparativo entre orcado x realizado, preparamos as
justificativas para as divergéncias que sdo analisadas pela unidade

central.

Sobanski (1995), afirma que é necessario comparar os dados obtidos com 0s

valores orcados, apurando-se desvios, que poderdao que poderao estar fora de certas

faixas de tolerancia, caso em que suas causas serao pesquisadas. Se o plano estava

errado, o controle tera servido de aprendizado para melhores planejamentos futuros.

Conforme Sanvicente e Santos (1983, p. 211), o controle orcamentario se

baseia no seu acompanhamento e suas analises e variagées conforme expressado

abaixo:

O ideal é possuir um sistema através do qual sdo geradas e fornecidas
informacgdes regulares, que consistam em uma comparac¢ao entre valores e
niveis planejados e realmente atingidos. Essa comparagdo apontara
diferencas entre dois tipos de cifras; a essas diferencas da-se o nome de
variacfes. Por sua vez, as variacbes existentes precisam ser avaliadas

para que:
a) se possa dizer se uma dada variacao é importante;
b) em caso afirmativo, identificar suas causas;

C) caso as causas sejam controlaveis em dado setor da empresa, se
tomem as providencias cabiveis para que a variacdo, se desfavoravel, nao
se repita novamente, ou, se favoravel, propicie o reaproveitamento futuro
da eficiéncia nela refletida (ou entdo leve a um ajuste de padrdes

eventualmente “frouxos” demais).
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Percebe-se que o processo de elaboracdo orcamentaria desta empresa
necessita de mudancas, porém até o momento ndo ha uma previsao para adquirir a

ferramenta adequada para haver um bom controle e que possa limitar os gastos.
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8 . CLASSIFICACAO DA ELABORACAO ORCAMENTARIA DA EMPRESA

Cddigo dos entrevistados Pontuacédo Soma da Pontuacéao
GO01 7,0 7,0
G02 6,5 13,5
GO03 6,8 20,3
G04 6,7 27,0

Foi dividida a soma da pontuagdo pelo numero de entrevistados, onde se
obteve a média de 6,7 para o orcamento da empresa.
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9 JUSTIFICATIVAS

9.1 JUSTIFICATIVAS POSITIVAS
= Elaboracgéo coletiva das projec¢des futuras por meio do workshop;

Torna-se importante elaborar projecfes futuras por meio do workshop, devido ser
um momento no qual ocorre profunda abertura ao didlogo obtendo maxima
participacdo dos representantes de cada unidade em busca de um mesmo
objetivo.

= As planilhas sé@o capazes de apresentar as divergéncias, e identificar a que se

refere a despesa,

No momento de elaboracdo sdo atribuidos classes finaceiras a cada despesa,
no mais quando langados na planilha do orcamento apresentam as divergéncias
capazes de identificar a qual setor pertence a despesa.

= QOcorre o processo de acompanhamento do orcamento e elaboracdo de

justificativas.

Ocorre o acompanhamento semanal e mensal do or¢cado com o realizado, sendo

também elaborado justificativas as divergéncias que sdo apresentadas.
9.2 JUSTIFICATIVAS NEGATIVAS

= N&o possui um sistema adequado que possa haver um bom controle, assim
como também limitar os gastos, todo o processo orgamentario é elaborado em

planilhas de Excel manualmente.
= Dificuldades no acompanhamento do orgamento por parte de outros setores.

Devido ndo possuir um sistema, os demais setores acabam n&o tendo acesso
facil as informacdes que incluem orcado x realizado. Para obter tais
informacdes é necessario solicitar a pessoa responsavel pelos controles de

orcamento.

= N&o possui andlises para o retorno dos investimentos, por isso, houve um

momento em que a empresa teve que recuar.

= N&o cumpre as etapas de elaboracdo orcamentaria, conforme sugere os

autores acima.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi exposto, nota-se que o orcamento é um dos instrumentos
mais eficientes para o controle empresarial, podendo ser projetado de varias

maneiras, de acordo com as necessidades ou conveniéncias de cada empresa.

A elaboracdo do orcamento tem por base o planejamento estratégico da
empresa, e seu acompanhamento sistematico resulta no controle para avaliar os
resultados obtidos, confrontando com as estimativas elaboradas, verificando os

desvios e indicando as ac¢des corretivas necessarias.

Para apresentar que a gestdo orcamentaria € um beneficio importante para
empresa, foi utilizado questionarios e entrevistas, aproveitando idéias de pessoas
capacitadas, autores e artigos com o intuito de mostrar sua importancia aos
administradores. Sendo feito com auxilio do professor orientador e demais que

colaboraram com a pesquisa.

De acordo com os entrevistados chegamos a um indice de 6,8 para o
orcamento da agroindustria produtora de alcool, conforme a pesquisa realizada.
Conclui-se que o mesmo possui eficiéncia, porém necessita de melhorias e novas

mudancas como um sistema adequado para que possam ter um bom controle.

Portanto, o assunto abordado é capaz de despertar grande interesse, visto que
trata de uma das questdes fundamentais da empresa, e estimula os gerentes a
procurar maior eficiéncia, visando adquirir maior controle e dominio sobre as

atividades.
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11 SUGESTOES

» Sugere-se um sistema totalmente informatizado adequado para elaboracdo e

acompanhamento do orgamento;
» Cumprir as Etapas de Elaboragdo Orcamentaria;
> Analise do retorno de Investimentos;

» Treinamento aos funcionarios;
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APENDICES

QUESTIONARIO

1. Procuro primeiramente saber um pouco a respeito da sua carreira profissional e o
gue o incentivou a entrar nesse ramo de negocio.

2.

3. O que faz para conciliar a vida pessoal e profissional?

4. Hoje qual é a visao estratégica e futura da empresa? O que 0 grupo pretende
atingir?

5. Diante de tal visdo, o processo orcamentario da empresa esta alinhado a viséo
estratégica da mesma?

6. Com a ocupagao de um cargo de geréncia, vocé transmite a seus subordinados o
gue a organizagado busca para o futuro? Apresenta aos mesmos a importancia dos

orcamentos para vencer tal objetivo?

7. Qual a forma que sado elaborados os orcamentos da empresa? Considera

correta? Justifique.

8. Sabe-se que grande parte das empresas elaboram orgcamentos de forma
incorreta, ou seja, atribuem porcentagens e baseiam somente em realizados. Vocés

seguem esse método ou buscam um roteiro?

9. Ocorre o comparativo entre “orcado x realizado” e a elaboragao de justificativas
para as divergéncias?

10.0 orcamento elaborado pela empresa possibilita um bom controle dos gastos?
Pretende efetuar alguma mudancga na elaboragdo do orgamento?
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