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RESUMO

O presente trabalho foi elaborado com o objetivo de estudar a importancia e as vantagens do
orcamento empresarial como ferramenta de planejamento, controle, avaliagdo dos resultados e
do desempenho das atividades operacionais da empresa em relagdo a busca dos objetivos
definidos no planejamento estratégico pelos gestores.

A sobrevivéncia e o crescimento de uma empresa em um mercado altamente competitivo
dependem de um trabalho profissional e continuo de planejamento estratégico, tatico e
operacional de curto e de longo prazo quantificados em um or¢amento envolvendo todos os
setores da empresa. O orcamento deixa de ser apenas um simples relatorio para ser uma pega
fundamental para a gestao dos negocios.

O orgamento ¢ uma ferramenta que pode contribuir para a eficiente gestdo dos negdcios
empresariais, pois na elaboracdo do or¢amento ¢ possivel quantificar para um determinado
periodo de tempo os recursos e as estratégias que serdo utilizados para a empresa alcancar
seus objetivos pretendidos em seu planejamento estratégico.

O orcamento também contribui para a eficiéncia da estrutura organizacional uma vez que
permite maior integracdo e coordenacdo entre os diversos setores da empresa, direcionando os
procedimentos administrativos, as aplicagdes dos recursos disponiveis em atividades que
agreguem valor para a empresa, contribuindo assim para o sucesso empresarial da
organizacao no mercado.

O contador como profundo conhecedor da estrutura organizacional e operacional da empresa,
pode demonstrar aos gestores as vantagens e a importancia de um orgamento com o objetivo
de impulsionar crescimento da empresa em um mercado altamente competitivo.

Palavras-chave: orcamento empresarial, planejamento estratégico, gestdo dos negocios,
estrutura organizacional, procedimentos administrativos.
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INTRODUCAO

As constantes mudancas produzidas pela globalizagdo no mercado afetam
diretamente o ambiente empresarial exigindo das empresas o constante aprimoramento em
seus processos de planejamento, avaliagdo e controle para que as decisdes tomadas possam
alcangar resultados de qualidade e eficazes proporcionando assim, o atendimento de seus
objetivos empresariais de expansao e de lucratividade.

A maioria das empresas necessita de um or¢camento, independente de qual for o seu
porte € o seu ramo de negocios, pois o or¢gamento ¢ considerado um instrumento valioso de
planejamento, controle e avaliagdo do desempenho das atividades operacionais da empresa
visando alcancar seus objetivos.

Um bom planejamento empresarial pode conduzir uma boa organizacao nos negocios
para que a empresa busque a realizagdo de seus objetivos. O orgamento empresarial como
ferramenta de gestdo, pode ser elaborado com base nos objetivos a médio e longo prazo para
que a empresa possa ter tempo de implanté-lo, verificar seu grau de adequagdo, e realizar os
ajustes necessarios para o seu bom funcionamento.

De acordo com Sanvicente & Santos (1995, p.16):

Planejar ¢ estabelecer com antecedéncia as acOes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicGes de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente os objetivos
porventura fixados para uma empresa ¢ suas diversas unidades.

Sendo assim, estudaremos a importancia do planejamento para a elaboracao do
orgamento € como o orcamento empresarial pode auxiliar o controle e a avaliacdo do
desempenho nas atividades empresariais.

O controle ¢ importante para que os gestores acompanhem a execuc¢do das atividades
que foram planejadas, e a partir dos resultados das atividades, podem comparar este
desempenho efetivo com o que foi planejado, visando sempre o aperfeigoamento do processo.

As empresas que t€m a possibilidade de prever com antecedéncia os acontecimentos
futuros, com algum grau de certeza, podem se preparar melhor para aproveitar as
oportunidades de negdcios e também minimizar e evitar riscos em eventuais crises no

mercado.



O orcamento ¢ a ferramenta que pode contribuir para esta possibilidade, uma vez que
permite quantificar para um determinado periodo de tempo os recursos e estratégias
necessarias para obtengao dos objetivos.

Esse trabalho tem como objetivo geral o enfoque do estudo da importancia do
orcamento empresarial como ferramenta de controle e avaliacio do desempenho, com a
finalidade de demonstrar a utilidade do orgamento, na tentativa de trazer solugdes viaveis para
esta problematica por meio de conhecimentos da controladoria e da contabilidade, procurando
detalhar da melhor maneira possivel para os empresarios a realizagdo do or¢amento
empresarial.

Também tem objetivo especifico de evidenciar a importancia do orgamento
empresarial nas organizagdes, estudar a melhor maneira possivel para realizacdo do
planejamento, elaboracdo e implementacdo do orcamento empresarial, bem como a realizagao
do controle or¢amentario e finalmente a avaliagdo do desempenho orgamentario da
organizagao.

As empresas brasileiras diariamente encontram dificuldades em seus ambientes de
negocios. Dificuldades que geralmente podem ser causadas pela fragilidade da economia
brasileira, que ainda ¢ bastante dependente de fatores externos, tais como a inseguranga de
investidores estrangeiros em nosso pais, concorréncia de empresas multinacionais bem
estruturadas e constantes oscilacdes economicas derivadas de crises politicas e econdmicas de
outros paises. Esses sdo exemplos de alguns fatores que nossas empresas tém que enfrentar
diariamente, na tentativa constante de sobreviver e obter lucro.

Essas dificuldades podem impedir o crescimento e consolidacdo de muitas empresas
brasileiras, principalmente quando se refere a micro e pequenas empresas, ja que a maioria
dessas empresas pode nao possuir capital e tecnologia suficientes para concorrer com
empresas lideres mundiais e pode estar menos preparada para enfrentar as adversidades
mercadoldgicas.

O orcamento empresarial como ferramenta de gestdo pode auxiliar os gestores no
planejamento, na execugdo ¢ no controle dos negocios, contribuindo assim para o sucesso €
crescimento das organizagdes.

Diante do exposto nos paragrafos precedentes, evidenciando alguns dos problemas
levantados e a relevancia do tema, o orcamento empresarial como um instrumento de
planejamento e controle de resultados econdmicos e financeiros pode expressar

quantitativamente as politicas da organizacao e avaliacdo do desempenho or¢camentério.
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A metodologia utilizada na elaboracdo desse trabalho foi baseada na pesquisa
bibliografica nas areas da Controladoria e da Contabilidade.

Como solugdo ao problema, realizar-se-4 aqui um trabalho tedrico com a finalidade
de auxiliar os gestores empresariais na implantacdo ¢ manutengao do planejamento estratégico
€ or¢amento.

Inicialmente, trata-se o assunto de uma maneira bem abrangente, onde conhecemos o
or¢amento no planejamento e no controle financeiro até a avaliacdo do desempenho

orcamentario.
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CAPITULO 1 - O ORCAMENTO NO PLANEJAMENTO E CONTROLE
FINANCEIRO

A necessidade de orgar ¢ tdo antiga quanto a propria humanidade. Os homens das
cavernas, por exemplo, necessitavam prever a quantidade de comida para os longos invernos.

A origem da palavra or¢amento provém da antiga Grécia, devido aos antigos
romanos utilizarem na época uma bolsa de tecido chamada de fiscus para coletar os impostos.

Segundo o dicionario Michaelis, o orcamento ¢ a acdo ou efeito de orcar, ou seja,
calcular previamente as receitas e despesas.

Ao longo dos anos o orgamento foi adaptando-se e acompanhando as tendéncias das
modernas teorias de gestdo, sendo considerado uma ferramenta que pode contribuir para o
sucesso de uma organizacao.

A esséncia do seu contetido pode ser baseada nos objetivos que a organizagao almeja
alcangar, analisando os pontos fortes e as limita¢des, alocando os recursos disponiveis da
maneira mais eficiente para que possa aproveitar as oportunidades identificadas no mercado, e
para que possa obter um retorno satisfatorio em relacao aos recursos empregados.

Como um instrumento de controle e avaliagdo do desempenho das atividades
operacionais, o orcamento empresarial pode ainda contribuir para a eficiéncia da estrutura
organizacional, pois permite executar o que foi planejado e controlar seus respectivos
resultados, permitindo ainda aperfeicoar e corrigir as estratégias que ndo alcancaram o €xito

esperado.
1.1 Orcamento

O or¢camento ¢ uma ferramenta utilizada por muitas empresas para que possa haver o
efetivo controle na gestdo de seus negocios, pois pode envolver todos os setores de uma
organizagao.

Segundo Padoveze (2005, p.235): “Orcar significa processar todos os dados
constantes do sistema de informacdo contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
préximo exercicio, considerando as alteracdes ja definidas para o proximo exercicio”.

Sendo assim, considera-se o or¢amento como um plano administrativo que abrange
todas as fases das operagdes em uma organizagdo para um determinado periodo futuro. Cada

empresa elabora seu orcamento de acordo com suas atividades, seus objetivos e metas,
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podendo atribuir ao seu conteido os seus objetivos empresariais na busca da realizacdo do
plano e controle de resultados.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 36) expdem que o orgamento:

E um instrumento direcional. Constitui-se de planos especificos em termos
de datas ¢ de unidades monetarias, visando orientar a administragdo para
atingir os fins especificos em mente, ou seja, os objetivos empresariais. O
sistema de orcamento simula os desempenhos com base em planos
aprovados, empregando os mesmos conceitos com os quais serdo tratados os
eventos ¢ transagdes realizadas; ¢ um sistema de informacdo de apoio a
gestdo. A saida do sistema orgamentario ¢ um conjunto de informagdes
fisicas e econdmico-financeiras para um periodo de tempo futuro,
decorrentes de politicas, procedimentos ¢ metas consubstanciados nos planos
operacionais ¢ nos conceitos de identificacdo, mensuracdo e informagdo
estabelecidos. Os or¢amentos, além de serem pardmetros para a avaliacdo
dos planos, permitem a apurac¢do do resultado por area de responsabilidade,
desempenhando o papel de controle por meio dos sistemas de custos e
contabilidade.

E importante ressaltar que o orcamento nio ¢ somente prever o que vai acontecer
com a empresa no futuro, e efetuar o controle sobre esta previsdo; ¢ fundamental que na
elaboragdo do orgamento os gestores estabelecam e coordenem os objetivos para todas as
areas da empresa, para que todos trabalhem em sinergia em busca da maximizacao dos lucros.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 36) complementam que:

Os objetivos do orgamento sdo o planejamento, a coordenagdo e o controle,
concentrando esfor¢os para: orientar a execucao das atividades possibilitar a
coordenacgdo dos esforgos das areas e de todas as atividades que compdem a
empresa, otimizar o resultado global da empresa, reduzir os riscos
operacionais, facilitar a identificagdo das causas dos desvios entre o
planejado e o realizado, propiciando a implementagdo de agdes corretivas.

Para uma empresa estruturar seu plano or¢gamentario ¢ importante definir muito bem
quais sdo seus objetivos, e como pretende alcanga-los. O envolvimento dos gestores ¢
essencial para que eles participem ativamente dos processos de planejamento e controle, para
que possa haver o efetivo comprometimento da base da hierarquia.

E fundamental que os objetivos definidos pela empresa possam expressar
expectativas realistas, ou seja, que transpare¢ca uma motivagdo para alcangar os objetivos
gerais e especificos, salientando inclusive aqueles desafiadores, dentro da realidade que a

empresa se encontra e da possibilidade de realizé-los.
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Considera-se que ndo seja necessaria que a elaboragdo do orcamento seja rigida,
dominadora, pelo contrdrio, na elaboragdo do orcamento fazem-se necessarias diversas
corregoes, ajustes e revisoes de valores e de planos, para que o or¢amento se torne a chave
mestra para a empresa alcancar suas perspectivas. A flexibilidade ¢ muito importante para a
elaboragdo do or¢amento empresarial.

Lunkes (2003, p. 43) complementa que:

A estrutura basica do orgamento ¢ formada das proje¢des financeiras dos
or¢amentos individuais (pegas) de cada unidade da empresa e de um
conjunto de orgamentos para determinado periodo, abrangendo o impacto
tanto das decisOes operacionais quanto das decisoes financeiras.

O sistema org¢amentario considerado como um dos principais instrumentos de
avaliagdo do desempenho operacional em uma organizacdo pode contribuir para que o
trabalho em equipe flua de acordo com o que foi planejado, e que possa haver por parte dos
gestores o reconhecimento dos esforcos, tanto nos trabalhos realizados em equipe como nos
realizados individualmente.

Vaena & Huetz (1966, p. 22) aduzem que:

Talvez seja o Or¢amento o inico e mais importante instrumento ou conjunto
de instrumentos que a direcdo de uma empresa de porte médio ou grande,
que contenha departamentos tanto de administragio como de produgdo,
possam ter a disposi¢do para o continuo controle de todas as atividades da
organiza¢do, como um instrumento dinamico de administragao.

1.1.1 Tipos de Orcamento

O ciclo or¢amentario, também conhecido como processo orcamentdrio pode ser
considerado como a forma em que cada empresa elabora seu or¢camento. Geralmente ha dois
tipos basicos de orgcamento: o orgamento estatico e o orcamento flexivel.

O orcamento poderd ser considerado estatico quando sua elaboragdo for rigida, ou
seja, ndo permite que a administragdo faca alteragdes nas pegas orcamentarias, sendo o tipo
mais comum de orgamento adotado por muitas empresas. Sua elaboracdo geralmente baseia-
se de acordo com o volume de vendas ou de producao de uma empresa.

Na possibilidade da empresa ndo atingir seus objetivos de vendas, por exemplo, seu

orcamento tende a perder valor para os processos de acompanhamento, controle, andlise, e
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refletir negativamente em suas projegdes e simulagdes com os dados orcamentérios,
influenciando assim o processo de decisdo.

Ja o orgamento flexivel pode ser a solugdo para as empresas que necessitam de um
or¢amento que possa ser ajustado de acordo com suas necessidades. Por exemplo, nesse tipo
de orcamento a empresa pode projetar seu volume de vendas ou de producao admitindo uma
faixa de nivel de suas atividades.

Para elaborar esse tipo de orcamento, considera-se que a empresa precisa distinguir
entre o custo fixo e o custo variavel, tendo em vista que o primeiro € necessario para a
empresa desenvolver suas atividades operacionais e o segundo acompanha o volume das
atividades.

A partir dos dois tipos de orcamento, o estatico e o flexivel, as organizagdes podem
elaborar orgamentos de acordo com suas atividades e necessidades, que poderdo ser uteis na
gestdo dos negocios, como por exemplo: o or¢amento de vendas, de producao, do custo de
producdo, das despesas administrativas e de vendas, de capital, de caixa e outros.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 107) concluem que:

As condigdes do empreendimento estdo sempre mudando. Por isso, ¢
necessario que o processo orgamentario seja visto como um guia para agdes
futuras, em vez de um plano rigido que deve ser seguido, a despeito das
mudangas circunstanciais. Se o processo or¢amentario ¢ encarado como um
plano rigido, o gestor estard numa “camisa de forga”, na qual ¢ for¢ado a
tomar decisdes que ndo estardo de acordo com os objetivos da companhia.

1.2 Or¢camento Empresarial

O orcamento empresarial teve sua origem na administracdo publica e ganhou
relevancia a partir da metade do século XX, mais precisamente entre os anos de 1950 e 1960,
quando grandes empresas passaram a utiliza-lo em suas operagoes.

A maioria das empresas de grande porte e multinacionais tém entre suas
responsabilidades desenvolver or¢amentos para seus periodos de operagdo. No orgamento
empresarial, as empresas podem estimar quais serdo suas receitas e despesas para 0s proximos
periodos.

Os periodos mais comuns para o levantamento orgamentirio que podem ser
utilizados pelas empresas sdo: o Orgamento Anual que compreende os proximos doze meses,
0 Quarter Americano que compreende as totalizagdes por trimestres, e também o Or¢amento

Plurianual ou de Capital que corresponde ao orgamento dos proximos cinco anos. Dentre os
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periodos mencionados, o orcamento anual ¢ um dos mais utilizados pela maioria das empresas
que estimam suas receitas e despesas para os proximos doze meses.

Considera-se como receita, para uma organizagao, a venda de mercadorias ou
prestagdes de servicos. Considera-se que despesa seja todo sacrificio, todo esfor¢o que a
empresa empenha para obter receita.

Segundo Figueiredo & Caggiano (1997, p. 108):

O proéprio processo orgamentario requer organizagdo. Em grandes firmas, o
orgamento estd sempre nas maos da comissdo orcamentaria, cuja fungdo &
coordenar e controlar o processo orgamentario para toda a organizagdo. As
estimativas do departamento de orcamento sdo requeridas aos gestores
divisionais, que, por sua vez, divulgam estes pedidos a seus subordinados.
Assim, as estimativas orcamentarias sdo baseadas em informacdes que fluem
de baixo para cima, dentro da organizacdo. A comissdo or¢amentaria ¢é
responsavel pela coordenagdo destas informagbes e pela resolugdo de
qualquer dtvida através de consultas aos gestores envolvidos. A proposta
orcamentaria final serd apresentada a diretoria para aprovagao final.

Um orcamento empresarial pode ser elaborado por fases de acordo com as
necessidades da organizagdo, o que permite que ao longo do tempo despendido para
desenvolver um or¢amento, todos os niveis da empresa sejam envolvidos neste trabalho,
sendo mais comuns as fases contendo inicio, revisao e finalizacao.

A proposta orgamentaria geralmente ¢ encaminhada aos 6rgdos de decisdo em uma
organiza¢do, sendo aprovada segue para o processo de implantacdo, caso contrario,
geralmente, pode ser refeita.

Empresas de grande porte e multinacionais geralmente dispdem de sistemas
informatizados que auxiliam o processo de elaboracdo do sistema or¢amentario.

Em grandes empresas, por exemplo, o acompanhamento da execu¢do orcamentaria
pode contar com o auxilio do ramo da Controladoria, que permite ao controller, profissional
que atua na area econdmica e financeira, obter uma visao empresarial e posicionar o0s
executivos da organizagdo sobre os aspectos operacionais e estratégicos, baseado nos dados

fornecidos pela contabilidade.

1.3 Vantagens e limitac6es do or¢camento

Um sistema orgamentario organizado de acordo com as atividades e necessidades da

organizacdo pode proporcionar inumeras vantagens na avaliagdo de seu desempenho
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operacional, dentre as mais significativas podemos citar: o prévio e cuidadoso exame de todos
os fatores importantes que influenciam a tomada de decisdo, além da administragdo da
empresa dedicar atengdo especial aos eventos que podem surgir perante novas condi¢des
externas.

A gestdo realizada pelos administradores passa a ser especifica, pois havera maior
comprometimento ao invés de metas e alvos vagos e imprecisos. Mais uma vantagem do
plano orcamentario ¢ que a sua aplicagdo tende a melhorar a utilizagdo dos recursos
disponiveis para a empresa, bem como ajusta-los as atividades consideradas prioritarias, para
que seus objetivos sejam alcangados.

Apesar de todas as vantagens e beneficios que o orgamento empresarial pode
proporcionar para uma empresa, seus gestores, socios, colaboradores, clientes e fornecedores,
ele ndo pode nao ser considerado a resposta para todos os males, pois para ser bem aplicado
em uma empresa, ¢ necessario que hajam atitudes apropriadas e o conhecimento da técnica
envolvida na sua utilizagao.

Ressalta-se que um dos obstaculos do orcamento € que a sua elaboragdao ¢ pura e
simplesmente estimativa, estando sujeito a erros maiores ou menores segundo o grau de
sofisticacdo utilizado no processo de estimativa, e a propria incerteza inerente ao ramo de
atividade.

Porém, se a finalidade do orgamento ¢ planejar, nada pode ser feito para eliminar
toda margem de erro, pois ¢ melhor planejar com consciéncia do erro que possa estar sendo
cometido, do que simplesmente admitir um futuro incerto e ndo se preparar para enfrenta-lo.

O custo para a elaboracdo de um planejamento or¢camentario também pode ser uma
barreira para as empresas que ndo tem condicdes intelectuais e administrativas para elaborar,
e nem recursos financeiros para contratar uma consultoria especializada para desenvolver um
plano orcamentario.

O orcamento empresarial pode ndo obter €xito em empresas cuja administracdo seja
centralizadora e autoritaria, pois o plano or¢amentéario geralmente pode ser elaborado como

um plano participativo.

1.4 Orcamento e Contabilidade

A contabilidade ¢ o instrumento que fornece o maximo de informagdes uteis para a

tomada de decisdo dentro e fora da empresa. Ela ¢ uma ciéncia bastante antiga e sempre
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existiu para auxiliar as pessoas a tomarem decisdes. Com o passar do tempo, o governo
comega a utilizar-se dela para arrecadar impostos e a torna obrigatoria para a maioria das
empresas.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 27) definem que:

Contabilidade ¢é delinear, estabelecer ¢ manter o sistema de contabilidade
geral ¢ de custos em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as
divisdes, mantendo registros de todas as transagdes financeiras nos livros
contabeis de acordo com os principios de contabilidade e com finalidades de
controle interno. Preparar as demonstragdes financeiras externas de acordo
com as exigéncias do governo.

Ressaltamos que a contabilidade ndo pode ser considerada apenas para atender as
exigéncias do fisco, pois trata-se de uma ciéncia importante que pode auxiliar os gestores a
tomarem decisdes dentro das empresas.

Geralmente todas as movimentacgdes possiveis de mensuracdo monetaria podem ser
registradas pela contabilidade, que em seguida, resume os dados registrados em forma de
relatorios que podem evidenciar a situagdo da empresa para os interessados, e por meio deles
recordar os fatos acontecidos, analisar os resultados obtidos, as causas que levaram aqueles
resultados e tomar decisdes em relagdo ao futuro.

Para que o orcamento possa proporcionar aos administradores uma ferramenta de
gestdo, ¢ importante que o or¢amento utilize os dados provenientes da contabilidade da
organizagao.

Vaena & Huetz (1966, p. 24) concluem que:

Toda nomenclatura a que o Or¢amento Empresarial se submete deve
coincidir com a apresentada e classificada pela Contabilidade da empresa, ¢
vice-versa. Desta forma todos os detalhes contabeis podem ser utilizados no
controle de todos os itens do orgamento. Além disso, ¢ muito importante
lembrar que ha absoluta necessidade de que os dados utilizados sejam os
mesmos, bem como e, fundamentalmente, cumpre que as datas coincidam,
isto ¢é, datas do inicio e término do exercicio considerado. Este exercicio,
freqlientemente, fracionado em meses ¢ semanas, deve coincidir nas datas,
tanto para o Orgamento como para a Contabilidade, a fim de se ter uma
completa harmonizagao dos dois controles.

1.5 Planejamento

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 27) definem planejamento como:
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Estabelecer e manter um plano integrado para as operagdes consistentes com
os objetivos ¢ as metas da companhia, a curto ¢ a longo prazo, que deve ser
analisado e revisado constantemente, comunicado aos varios niveis de
geréncia por meio de um apropriado sistema de comunicagao.

Considera-se que o planejamento seja fundamental para uma gestao eficaz, para que
durante a atuagdo da empresa no mercado, os gestores ndo sejam surpreendidos por
imprevistos e riscos ameagadores que possam comprometer o sucesso da organizagao.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 43) ressaltam que:

Planejamento ¢ a mais basica de todas as func¢des gerenciais, e a habilidade
com que esta funcdo esta sendo desempenhada determina o sucesso de todas
as operagdes. Planejamento pode ser definido como o processo de reflexdo
que precede a agdo e ¢ dirigido para a tomada de decisdo agora com vistas no
futuro. Teoricamente, a fungdo de planejamento ¢ um aperfeicoamento na
qualidade do processo decisorio por uma cuidadosa consideragdo de todos os
fatores relevantes, antes de a decisdo ser tomada em conformidade com uma
estratégia racional, segundo a qual o futuro da empresa deve ser orientado.

A sua importancia deve-se a possibilidade de estabelecer com antecedéncia as ag¢des
a serem executadas, estimar quais os recursos a serem utilizados, definir e delegar fungoes e
responsabilidades, para que a empresa possa alcangar os objetivos pretendidos.

A sobrevivéncia de uma organizagdo em um ambiente competitivo pode estar
vinculada diretamente a capacidade da empresa em antecipar-se aos acontecimentos do
mercado em que atua. Para que uma empresa tenha sua administragdo bem-sucedida,
recomenda-se o planejamento de suas atividades que podera ser mensurado por meio do
orcamento.

Sendo assim, Lunkes (2003, p. 40) assevera que: “O orcamento materializa os planos
(planejar) sob a forma de valores”.

Geralmente, uma organizagao obtém éxito quando atinge os objetivos de sua missao,
ndo uma unica vez ou algumas vezes, mas ao longo do tempo, necessitando que haja a
preocupagdo com o resultado econdmico, o qual podera garantir uma contraprestagdo de
recursos investidos e a continuidade dos negdcios.

Essa preocupagdo deve estar presente em todas as fases da gestdo: planejamento,

execucao e controle.

1.5.1 Niveis de Planejamento
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Sanvicente & Santos (1995, p.18) identificaram trés niveis de planejamento:

Planejamento Estratégico, em que as decisdes a serem tomadas dizem
respeito principalmente a problemas externos da empresa, mais comumente
as linhas de produtos e servicos e aos mercados atendidos;

Planejamento Administrativo ou integrativo, no qual a preocupagdo volta-se
para a melhor estruturacdo possivel dos recursos (humanos, fisicos e
financeiros).

Planejamento Operacional, ou aquele em que as atividades previstas buscam
a utilizagdo dos recursos da empresa da maneira mais eficiente possivel em
dado periodo.

Salienta-se que o planejamento estratégico combina as capacidades da empresa com
as oportunidades que o mercado oferece para que os objetivos sejam alcangados. O
planejamento estratégico considera com clareza quais os objetivos gerais e especificos da
empresa, qual o mercado que atua, quem sdao seus concorrentes, seus clientes, seus
fornecedores, como a organizagdo ¢ afetada pela economia e quais os riscos e estratégias a
aplicar no caso do plano principal falhar. No planejamento operacional, a empresa pode
utilizar seu potencial méximo de recursos para executar o que foi planejado.

O planejamento administrativo permite que a empresa possa elaborar sua estrutura
organizacional e os procedimentos das suas rotinas administrativas e financeiras, podendo
também efetuar um planejamento financeiro que pode envolver o conjunto desses trés niveis
de planejamento.

Em um ambiente organizacional o planejamento pode ser considerado essencial em
todas as suas atividades, principalmente na area financeira. O planejamento financeiro permite
que a empresa planeje com antecedéncia as possibilidades de investimento visando seu

crescimento.

1.6 Planejamento Financeiro

De acordo com Gitman (2005, p.92):

O planejamento financeiro ¢ um aspecto importante das atividades da
empresa porque oferece orientacdo para a direcdo, a coordenacdo e o
controle das providéncias tomadas pela organizagdo para que atinja seus
objetivos.

Considera-se o planejamento financeiro um processo formal que pode conduzir a

gestdo da administracao financeira de uma organizagdo. O planejamento financeiro permite
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que a organizacdo visualize com antecedéncia as possibilidades de investimentos, o grau de
endividamento e o montante de dinheiro, por exemplo, que considera necessario manter em
caixa, visando seu crescimento e sua rentabilidade.

Sendo assim, o planejamento financeiro torna-se importante para as tomadas de
decisdes de investimentos.

Ainda segundo Gitmam (2005, p.92): “Dois elementos essenciais do planejamento
financeiro sdo o planejamento de caixa e o planejamento de resultados”.

O planejamento de caixa envolve a elaboragdo do or¢amento de caixa, no qual a
empresa pode projetar suas necessidades ou suas sobras de recursos, por meio da previsdo de
entradas e saidas de recursos em um determinado periodo de tempo.

Ja o planejamento de resultados envolve a elaboragdao de demonstragdes projetadas,
ou seja, a empresa pode projetar sua demonstracdo do resultado do exercicio e o seu balango
patrimonial. As demonstracdes projetadas de uma organizagdo geralmente apdiam-se no
regime de competéncia para projetar o lucro e a posicao financeira geral da instituigdo. Tanto
o orcamento de caixa quanto as demonstragdes projetadas podem ser uteis para fins de
planejamento financeiro.

Um planejamento financeiro pode ser elaborado a curto prazo e a longo prazo. Os
planos financeiros de curto prazo geralmente sdo operacionais, permitem determinar para uma
organizac¢do, seus objetivos financeiros de curto prazo e também o impacto previsto para 0s mesmos.
Esses planos podem abranger um periodo de um a dois anos.

O planejamento financeiro de curto prazo possibilita a empresa estimar
detalhadamente o fluxo de entradas e saidas de recursos monetérios gerados pela sua propria
atividade, possibilita ainda um controle preciso das disponibilidades financeiras, minimizando
despesas e maximizando aplicacoes.

Os principais planos financeiros de curto prazo utilizados pela maioria das empresas
sdo os orcamentos de caixa e os or¢camentos de lucro. O or¢gamento de caixa pode torna-se
uma ferramenta que permite ao gestor financeiro identificar as necessidades e as
oportunidades financeiras de curto prazo da empresa. O objetivo do or¢gamento de lucro ¢
analisar o resultado operacional proveniente do planejamento financeiro para um determinado
periodo.

A proje¢do do lucro ¢ um fator determinante da execucdo do planejamento
financeiro. Se for considerada satisfatoria, € licito que se dé prosseguimento, entretanto, se a
projecao do resultado for considerada abaixo das expectativas, ¢ recomendavel que haja

reformulacao do planejamento financeiro.



21

O planejamento financeiro de longo prazo busca conhecer antecipadamente o
impacto da implementacdo das a¢des projetadas sobre a situacdo financeira da organizacao,
indicando aos gestores se havera excesso ou insuficiéncia de recursos financeiros.

Para minimizar os riscos envolvidos nas decisdes de investimentos de longo prazo, as
empresas ao elaborarem seu planejamento financeiro, recomenda-se que devem levar em
conta alguns fatores como: quais sdo as oportunidades de investimento disponiveis e
apropriadas a empresa? De que forma a empresa pretende financiar esses financiamentos? ou
seja, qual o nivel de endividamento a ser adotado? e analisar qual o retorno esperado.

O or¢amento pode ser considerado a esséncia do planejamento de uma organizagao,
ou seja, tudo o que foi planejado passa a ser mensurado, quantificado e determinado para que
a empresa alcance seus objetivos. O or¢amento no planejamento pode servir como roteiro
para que a empresa atinja seus objetivos e coordene suas diversas atividades, podendo
também proporcionar o mecanismo de controle para que possa acompanhar e avaliar o seu

desempenho operacional realizado.

1.7 Controle

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 27) definem que:

Controle ¢ desenvolver e revisar constantemente os padroes de avaliagdo de
desempenho para que sirvam como guias de orienta¢do aos outros gestores
no desempenho de suas fungdes, assegurando que o resultado real das
atividades esteja em conformidade com os padrdes estabelecidos.

Considera-se que o termo controlar faga parte do processo de verificagdo dos
resultados operacionais em uma organizagao.

Segundo Lunkes, (2003, p. 30): “A idéia central do controle ¢ manter a empresa na
direcao estratégica previamente definida, ou seja, monitorar os progressos ou indicadores
estratégicos”.

O objetivo do controle em uma organizagdo pode servir para assegurar que as suas
atividades ocorram de acordo com o que foi planejado. O controle pode ser realizado por
meio do sistema de informagdo da empresa, que possibilita a comparacdo do desempenho
efetuado com as metas planejadas.

O controle permite acompanhar a execucao das atividades realizadas, e comparar o

desempenho efetivo com o planejado. Salienta-se que controlar ndo ¢ pura e simplesmente
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acompanhar inumeros relatorios, controlar pode envolver a geragdo de informagdes para a
tomada de decisdes de avaliagdo, e eventual correcdo do desempenho alcancado.

Permite também indicar as medidas corretivas quando o desempenho efetivo ndo ¢
considerado satisfatorio e o processo de execugao pode ser redirecionado para melhor atender
os objetivos da empresa.

O controle pode proporcionar informagdes para a avaliagdo de desempenho dos
colaboradores com responsabilidades administrativas e operacionais. Na possibilidade de
ocorrer um desempenho mais satisfatorio do que o esperado, o controle orgamentario pode
apontar oportunidades de investimentos para a empresa.

O controle financeiro geralmente pode ocorrer apds a execucdo das atividades
previstas no plano or¢camentario. Pode ser considerado o confronto dos dados or¢ados com os
dados reais obtidos pelo sistema de informagao contébil.

Por meio do controle financeiro uma organizagdo pode identificar e analisar as
variagdes ocorridas, corrigir os erros que foram identificados, e ajustar o plano orcamentario,
se for necessario, para que se possa garantir o processo de otimizagao do resultado e a eficacia
empresarial.

Ao realizar o efetivo controle do que foi planejado, or¢ado e executado, a empresa
pode ter uma administracdo bem-sucedida dos seus negocios, além de alcancar chances de
crescimento no mercado.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 209) concluem que:

Controle, entretanto, ¢ uma atividade em si, e deve afetar (realmente afeta)
todos os aspectos da organizagdo. Pode-se antever o ciclo do controle na
forma de um modelo generalizado. O ciclo do controle mostra que a sua
origem sdo os objetivos da organizacdo, com base nos quais os planos sao
desenvolvidos. O ciclo do controle integra ambos; as informagdes de
feedback possibilitam que o desempenho real seja comparado com o
estabelecido no planejamento anual, possibilitando assim aos gestores
controlarem as operagdes e as alocagdes de recursos para estas operagoes.
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CAPITULO 2 - A ELABORACAO E A IMPLANTACAO DO
ORCAMENTO EMPRESARIAL

Dentre as ferramentas integrantes do Sistema de Informacdes Gerenciais, o
Orcamento Empresarial tem a fungdo de planejar e acompanhar as operagdes da empresa, em
termos financeiros e econdmicos, projetar, acompanhar e apurar o fluxo de caixa, o resultado
de exercicio, a geragdo ou diminuicao de caixa, e a partir do balango patrimonial, a variacao
entre o planejamento e a execucao das operagdes da mesma (MOREIRA, 1985).

A elaboracdo do Orcamento Empresarial normalmente se inicia com a politica
estratégica da organizagdo, definida pelo conselho administrativo, a qual abrange as diretrizes

estabelecidas por ela e a elaboragdo das previsoes.
2.1 Processo Gerencial de Elaboracao do Orcamento

Na maioria das empresas a elaboragdo do orcamento ¢ de responsabilidade da
controladoria ou da area financeira, em funcdo da necessidade de dados, informacdes e
estatisticas de ambito financeiro e contébil.

O profissional responsavel pela elaboragdo do or¢amento devera ter conhecimento de
todas as etapas a serem orcadas ou no minimo que tenha uma visdo ampla do conjunto da
empresa.

A elaboragdo do or¢camento empresarial feita por um profissional qualificado na area
financeira ou controladoria proporciona a empresa a andlise de valores como: previsdo de
vendas em quantidade, quantificagdo de matéria-prima, despesas administrativas, com vendas,
financeiras, depreciacao, investimentos, dentre outros.

As atribuigdes e responsabilidades da area que elabora o Orcamento Empresarial
seja ela controladoria ou financeira sao:

e Definir as politicas gerais pela elaboragdo do orcamento.

e Definir as hipoteses e a conjuntura econdmica.

e (Coordenar o processo de elaboracao do orcamento e das revisdes ocorridas
durante o ano.

e Dar suporte técnico para as demais unidades.

e Verificar a congruéncia e a coeréncia dos orgamentos.

e Apoiar a alta administragdo (SHUBERT, 1985).
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A elaboracdo das previsdes or¢amentarias ¢ necessaria para que a empresa examine
todas as varidveis que poderdo ocorrer no periodo de or¢gamento e estabelega as premissas nas
quais sao descritas todas as normas, regras e procedimentos para a elaboracao do orgamento, e
0s cendrios “ambientes” em que o orcamento ¢ realizado, além das variaveis previsiveis
poderdo ocorrer também casos que estdo fora do conhecimento dos responsaveis pela
elaboracdo do orcamento.

Observa-se que, na montagem do orgamento empresarial, 0 mesmo deve possuir
algumas caracteristicas para que o mesmo nao se torne impraticavel, inviavel ou fora da
realidade da empresa e do mercado. Tais caracteristicas sdo observaveis a partir do momento
em que a empresa preocupa-se em avaliar todos os fatores, sobrescritos acima, e tais
caracteristicas podem ser definidas a partir da afirmacao de Schubert (1985 p. 230): “um fator

importante no funcionamento do or¢gamento de uma empresa € que ele tenha duas virtudes

basicas: agilidade e flexibilidade”. E afirma ainda:

Uma vez comprovada variagdo ou mesmo uma vez ocorrido um fato novo, o
orcamento deve ser suficientemente agil para receber estes elementos novos
e produzir uma nova posicdo or¢amentaria e também deve ser
suficientemente flexivel para recebé-los e absorvé-los em seu sistema e
produzir uma nova posi¢do or¢amentaria sem descaracterizar a posi¢ao
orcamentaria originalmente prevista e aprovada pela dire¢do da empresa.
Existem intimeros tipos de Orcamento Empresarial que a empresa pode utilizar para
estimar suas receitas e despesas para um periodo seguinte, porém, o or¢amento empresarial se
inicia pela elaboragdo do orgamento geral que, por sua vez, ¢ composto pelos or¢amentos

especificos.

2.1.1 Orcamento Geral

Segundo Moreira (1989, p. 15), orcamento geral é:

Um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expressos em resultados financeiros, permite a administragdo conhecer, a
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar os
acompanhamentos necessarios para que esses resultados sejam alcangados e
os possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.

Ele permite a empresa conhecer antecipadamente em termos gerais seus resultados

retratando a estratégia elaborada pela empresa e evidenciando, por meio da elaboragdao dos
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orcamentos especificos, as areas com maior ou menor importancia de controle dentro dos

or¢amentos especificos.

2.1.2 Orcamentos Especificos

As empresas industriais normalmente utilizam para a formag¢do de um orgamento
geral os seguintes orcamentos especificos:

Or¢amento de vendas;

Orgamento de producao;

Orcamento de matérias-primas;

Orgamento de mao-de-obra direta;

Orgamento de custos indiretos de fabricacao;

Orgamento de custo de produgao;

Orcamento de despesas administrativas e de vendas;

Orcamento de capital (investimento);

Orcamento de aplicacdes financeiras e financiamentos;

Orcamento de caixa e

Orgamento de resultado.

Dentre os or¢amentos especificos citados anteriormente na se¢do, os abordados neste
trabalho sdo: orcamento de vendas, orcamento de producdo, das despesas administrativas e de
vendas, de capital e por fim, or¢amento de caixa. Estes or¢amentos sdo abordados porque
podem ser considerados os que t€ém maior correlacdo com os sistemas contabeis € os que

apresentam maior tangibilidade.

2.1.2.1 Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas pode ser considerado a peca basica para inicio de todo o
processo de planejamento de Caixa da empresa, sendo que, com base nele sdo formulados os
programas de producdo, compras, investimentos em ativo fixo, entre outros.

Esse or¢gamento consiste em apurar o valor e a quantidade total dos produtos a serem
vendidos, devendo estipular ainda, os impostos incidentes sobre essas operagdes com base nas
estimativas desenvolvidas pelos departamentos de venda e marketing.

Segundo Hoji (2006, p. 399):
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A finalidade do or¢amento de vendas ¢ determinar a quantidade e o valor
total dos produtos a vender, bem como calcular os impostos, a partir de
projecdes de vendas elaboradas pelas unidades de vendas e/ou executivos e
especialistas em marketing.

Para Moreira (1987, p. 25): “O Orcamento de Vendas ¢, geralmente, o marco inicial
no processo de elaboracdo de um orgamento e ¢ com base nas informagdes que dele resultam
que todas as fases seguintes evoluem”.

As informacgdes que normalmente sdo necessarias para a elaboragdo do orcamento de
vendas sdo:

e Vendas orcadas em unidades para o periodo desejado;

e Os precos unitarios para o 4° trimestre do ano base para se estabelecer
aqueles que irdo vigorar no ano seguinte;

e Porcentagem de aumentos trimestrais previstas sobre os pregos basicos de
vendas;

e Aliquotas dos impostos que incidirdo sobre as vendas.

Um orcamento de vendas deve considerar as questdes relacionadas com o mercado,
regides geograficas, limitacdes do poder aquisitivo da populacao, taxas e impostos aprovados

pelo governo e outros.

2.1.2.2 Or¢camento de Producio

Com base no Org¢amento de Vendas, faz-se necessario a elaboragdo de um
Orcamento de Producdo que visa estimar qual serd a quantidade de produtos a serem
produzidos atendendo as necessidades geradas pelo Orgamento de Vendas.

Para Hoji (2006, p. 401): “Orcamento de Producao tem como finalidade determinar a
quantidade de produtos que devem ser produzidos em funcdo das vendas planejadas,

considerando-se as politicas de estoques de produtos acabados”.
Para Moreira (1987, p. 27):

O Orcamento de Produgdo visa informar as unidades organizacionais
relacionadas diretamente com o processo produtivo as quantidades a serem
produzidas para atender as necessidades de vendas e da politica de estoques
de produtos acabados, sendo base para a elaboracdo dos orgamentos
relacionados com o custo de produgao.
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Recomenda-se para as empresas que, antes de iniciar o processo de elaboracdo do
or¢amento, conheca a situagdo dos estoques de produtos acabados e do estoque de produtos

em processo de fabricacao.

2.1.2.3 Orcamento das Despesas Administrativas e de Vendas

A finalidade do Or¢amento de Despesas Administrativas ¢ determinar os recursos
que serdo despendidos com a gestdo da empresa.

O Orcamento de Despesas com Vendas visa dimensionar os recursos necessarios
para dar suporte as vendas orcadas. A maioria das despesas com vendas ¢ de natureza fixa e
algumas sdo varidveis, ou seja, variam em fun¢ao do volume de vendas.

Para Hoji (2006, p. 424): “Algumas despesas sdo realizadas em volumes diferentes
em cada més, de acordo com as politicas adotadas e, nesses casos, elas sdo projetadas em

valores correntes”.

2.1.2.4 Orcamento de Capital

Segundo Campiglia (1995, p.341):

O Orgamento de Capital consiste na avaliagdo e na analise econdmica de
projetos de investimento mediante o emprego de métodos adequados cujas
conclusdes orientam a tomada de decisdo para investir, ou ndo, ou ainda,
dentre varias alternativas, a de optar pela mais vantajosa e que melhor atenda
aos objetivos da empresa investidora.

Para Gitman (2005, p. 304): “Orcamento de Capital é o processo de avaliagdo e
selecdo de investimentos de longo prazo compativeis com o objetivo de maximizagdo da
riqueza do proprietario da empresa”.

Devido ao fato das empresas estarem continuamente avaliando possibilidades de
investimentos, o processo de Orgamento de Capital passa a ser continuo. Entretanto, antes da
empresa decidir sobre Or¢amento de Capital, ela deve determinar a sua estratégia corporativa,
ou seja, a sua abrangéncia de objetivos para investimentos futuros. O desenvolvimento dessa
estratégia corporativa pode se dar por meio da elaboragdo de projetos de investimentos em

ativos de longa duracao.
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O processo de Orgcamento de Capital compreende cinco etapas distintas, mas

interdependentes entre si, as quais sdo mencionadas a seguir:

1.

Geracao de Propostas — onde as propostas sao feitas em todos os niveis de uma
organizacao e revistas pela equipe do departamento financeiro.

Revisdo e Analise — onde sdo realizadas a revisdo e a analise formal para
avaliar a adequa¢do de propostas e determinar se estas sdo viaveis
economicamente. Feita a analise, um relatorio devera ser elaborado e
encaminhado para os responsaveis pela tomada de decisao.

Tomada de decisdo — normalmente, as empresas realizam a tomada de decis@o
sobre gasto de capital baseada em limites de valor monetario, cabendo ao
conselho administrativo autorizar gastos que ultrapassem valores certos.
Implantagdao — apds o conselho administrativo analisar e aprovar as propostas,
os gastos sdo efetuados e os projetos sdo implantados.

Acompanhamento — consiste no monitoramento dos resultados, e na
comparacao dos custos e beneficios com os que eram esperados. Nos casos em
que os resultados diferem do que havia sido planejado pode haver a

necessidade de interferéncia por parte da administracdo. (GITMAN, 2005)

A combinagdo de muitos fatores faz com que a elaboragdo do processo de Or¢amento

de Capital seja considerada, uma das fun¢des mais importantes dos gestores financeiros, pois

as decisdes tomadas envolvem periodos de longo prazo, e com isso um erro na elaboragao do

orgamento pode causar ao longo do tempo um resultado indesejado para a empresa.

2.1.2.5 Orcamento de Caixa

Consiste numa estimativa dos recebimentos e dos pagamentos de caixa, provenientes

dos niveis de atividades planejados e do uso dos recursos que foram considerados nos

orcamentos examinados anteriormente nas segoes.

Para Gitman (2005, p. 94):

Or¢amento de caixa ¢ uma demonstragdo que apresenta as entradas e saidas
de caixa planejadas da empresa, que a utiliza para estimar suas necessidades
de caixa no curto prazo, com especial atengdo para o planejamento do uso de
superavits e a cobertura de déficits.
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Segundo Moreira (1987, p. 44):

O Orcamento de Caixa ¢ a peca or¢amentaria que consolida todas as
movimentacdes de caixa, relacionadas aos diversos tipos de receitas e
despesas, incluindo os aportes de capital e as aplicagdes de fundos que visam
a execugdo dos projetos de expansdo das atividades da empresa. Possibilita
antever a necessidade de disponibilidade para suprimento e aplicacdes de
recursos, a fim de evitar altos custos com a tomada de recursos em situagao
de emergéncias, como também maximizar as receitas que fundos disponiveis
geram se forem bem aplicados.

O or¢amento de caixa possibilita ao administrador financeiro uma visao clara do
momento de ocorréncia dos fluxos esperados de entradas e saidas de recursos ao longo de um
periodo. Desta maneira, o administrador financeiro podera planejar investimentos a curto
prazo e preparar antecipadamente a obten¢do de financiamento em caso de falta de caixa. Em
geral, o Orcamento de Caixa ¢ elaborado para um ano, embora possa ser desenvolvido para

varios periodos.
2.2 Outras Consideracoes

Para que o orgamento possa ser bem acompanhado, ¢ necessario que os dados sejam
constantemente atualizados e avaliados, exigindo conseqiientemente, mais esfor¢o dos

colaboradores.

Ap0s a elaboracdo do orgamento empresarial preliminar, o mesmo deve ser avaliado
e verificado, observando se os dados atendem as expectativas e seguem as diretrizes gerais da
politica de planejamento da empresa, atentando-se aos pontos que podem trazer dificuldades

ou problemas de execucdo, implementacao ou geracao dos resultados previstos.

2.3 Implantacio do Or¢camento Empresarial

A implanta¢do do orcamento empresarial € 0 momento em que se coloca em pratica
tudo aquilo que foi planejado, tudo aquilo que foi orcado, pois, para a empresa o importante &
conseguir desenvolver todas as etapas necessdrias a utilizacdo desta ferramenta gerencial que
¢ considerada de grande importancia para uma organizagao.

A implantagdo de um orgamento tem como objetivo criar um instrumento de agdo
gerencial, fazendo com que os responsaveis pelos departamentos de or¢amento se

comprometam com as metas a serem alcancadas pela empresa e em conseqiiéncia se
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comprometam também com as despesas e investimentos necessarios a implantacdo do
mesmo.

Existem alguns principios que deverdo ser seguidos antes de se implantar um sistema
or¢amentario, dentre os quais ele comenta:

- Envolvimento dos gerentes — neste comentério ele fala que os gerentes devem
participar ativamente dos processos de planejamento e controle, fazendo com que a empresa
obtenha o comprometimento dos mesmos;

- Orientagao para objetivos — o or¢amento deve ser direcionado para que os objetivos
sejam atingidos com eficiéncia e eficacia;

- Comunicacdo integral — € necessario que o sistema de informagdes, o processo de
tomada de decisOes e a estrutura organizacional sejam compativeis para que a implantagao
seja realizada com eficécia;

- Aplicagdo flexivel — o sistema deve permitir correcdes, ajustes, revisdes de valores
e de planos. (PADOVEZE, 2000, p. 370)

Observados os principios sobrescritos a empresa deve ainda atentar-se ao fato de que
a implantacdo de um sistema or¢camentario em uma empresa deve ser feita gradualmente. As
inovagdes demandam tempo para serem bem executadas e compreendidas e ainda as conexdes
e conseqiiéncias sobre os demais setores de controle exigem algum tempo até que todo o

sistema esteja implantado (MAURICIO E LEOPOLD, 1966, p. 30).
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CAPITULO 3 - A IMPORTANCIA DO CONTROLE ORCAMENTARIO

3.1 Consideracoes Iniciais

A cada dia que passa a maioria dos administradores de empresas sentem a
necessidade de introduzir controles administrativos visando o controle dos gastos. Dentre os
controles administrativos mais utilizados, pode-se destacar o controle do sistema
or¢amentario, considerado como um instrumento fundamental, pois a sua utilizagdo pode
contribuir para a tomada de decisdo, visando a correcdo de falhas ou ainda, maior aceleragdo
dos esfor¢os no rumo das metas tragadas e aprovadas pelos planos a longo e a curto prazo.

Welsch define controle como (1993, p.41):

Sendo simplesmente a agdo necessaria para verificar se os objetivos, planos,
politicas e padroes estdo sendo obedecidos. O controle pressupde o
estabelecimento e a comunicagdo dos objetivos, planos, politicas e padrdes
aos administradores responsaveis pela sua realizagdo.

Controlar e acompanhar periodicamente o desempenho das atividades operacionais
de uma organizag¢ao podem fazer parte do rol das rotinas administrativas, para que os gestores
possam verificar se os resultados alcancaram as perspectivas da entidade.

Para Lunkes (2003 p. 34):

E preciso algum tipo de controle para assegurar que a empresa atinja seus
objetivos. Uma vez determinados os objetivos, os planos orgamentarios
devem ser direcionados aos fins especificados nos objetivos. O processo
orcamentario pode ser bastante formal nas grandes empresas, com equipes,
comités montados para elaborar ¢ monitorar o or¢amento. Por outro lado, nas
pequenas empresas, o proprietario pode elaborar o or¢amento em um pedago
de papel ou até mesmo na parte de tras de um envelope usado.

Uma vez que o plano tenha sido posto em agdo, o or¢camento pode ser considerado
uma ferramenta que os gestores podem usar periodicamente para monitorar o progresso. O
controle dos resultados permite que os gestores comparem os resultados reais com os
resultados orcados.

Segundo Padoveze (2005, p. 273), o controle orgamentario:

Ocorre apos a execucdo das transagdes dos eventos econdmicos previstos no
plano orgamentario. Nao se concebe um plano orgamentario sem o posterior
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acompanhamento entre os acontecimentos reais versus os planejados e a
analise de suas variacdes. A base do controle orcamentario é o confronto dos
dados orgados contra os dados reais obtidos pelo sistema de informagio
contabil. As variagdes ocorridas entre os dados reais e os dados orgados
permitirdo uma série de analises, identificando se as variacdes ocorridas
foram decorrentes de plano, precos, quantidades, eficiéncia etc.

Pode-se considerar que o controle orgamentario expressa o feedback para a gestdo
dos negocios, pois o controle orgamentario permite que haja o monitoramento e a avaliagao
do progresso, e corrigir quando detectar erros.

Padoveze (2005, p.273) assevera que os objetivos principais do controle
or¢amentario sdo: “Identificar e analisar as variagdes ocorridas; corrigir os erros detectados;
ajustar o plano orcamentario, se for o caso, para garantir o processo de otimizacdo do
resultado e a eficacia empresarial”.

As oscilagdes, instabilidades e as constantes mudangas que geralmente ocorrem no
mercado podem afetar direta ou indiretamente os resultados operacionais em uma
organizacdo, mesmo ela exercendo suas atividades de acordo com o seu planejamento.

O controle orcamentério permite a comparacao das diferencas dos dados previstos
com os resultados obtidos. Geralmente esses resultados podem ser mais do que satisfatorios,
ou entdo podem ser resultados desastrosos. Essa diferenga ¢ comumente conhecida como
variagao.

De acordo com Hayes (2004, p.140):

A diferenca entre os resultados reais e os resultados esperados pelo
orcamento ¢ chamada de variagdo. Uma variagdo pode ser favoravel quando
os resultados reais sdo melhores que os esperados, ou desfavoravel, quando
os resultados reais sdo piores que os esperados.

Em grandes empresas onde hd o departamento de controladoria, por exemplo, ¢
possivel que a controladoria desempenhe o controle orgamentdrio acompanhando e

coordenando os objetivos globais do empreendimento.

Padoveze (2005, p. 274) aduz:

O conceito de controle efetuado pela controladoria ¢ no sentido de buscar a
congruéncia de objetivos, otimizacdo 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 atuac¢do do controller.
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Frezatti (2000, p. 40) conclui que:

O controle orgamentario deve ser um instrumento que permita a organizagio
entender quao proximos estdo seus resultados ao que planejou para dado
periodo. Nessa abordagem, ¢ importante definir e acompanhar o todo e as
partes. Em outras palavras, significa que as metas da empresa podem ou néo
ter sido atingidas (retorno sobre o investimento, valor residual, lucro,
geracdo de caixa, distribuicdo de dividendos etc.) Tais metas sdo entendidas
como macro no sentido de que dependem do desempenho de todas as areas
da organizagdo. A realimentac¢do do sistema de planejamento corresponde a
uma etapa importante, ja que o entendimento das variagdes permite
aprimorar o processo de planejamento. Tomar conhecimento sem
desenvolver agdo corretiva, quando necessario, ¢ pura perda de tempo e
energia.

Admite-se que para uma organizagao desenvolver um controle orgamentario eficaz, ¢
necessario primeiramente que os gestores considerem a vital importancia do controle
orcamentario em contribuir para a administragdo dos negécios. E importante que o controle
orcamentario seja integral, isto ¢, tenha a abrangéncia de todas as atividades da empresa.

Isolado, o or¢amento pode ser considerado estéril, mas em conjunto com o controle

or¢amentario, pode alcangar o objetivo colimado: uma administragao eficiente.

3.2 Niveis de Controle

O controle orgamentario pode ser considerado um instrumento basico e indispensavel
para que uma organiza¢do acompanhe, desde o rendimento das suas atividades operacionais
até o equilibrio das suas finangas.

Segundo Lunkes (2003, p. 30):

Definir ¢ monitorar os fatores chaves do sucesso ¢ um dos principais
desafios das empresas nos ultimos anos. A idéia central do controle
estratégico ¢ manter a empresa na diregdo estratégica previamente definida,
ou seja, monitorar os progressos ou indicadores estratégicos.

Vaena & Huetz (1966, p. 59) aduzem que:

O controle dos or¢amentos €, pois a chave fundamental de todo o sistema
or¢amentario. Este, sem um controle adequado, pode vir a fracassar, porque
ndo reflete nem indica as perdas possiveis e suas causas. Um aspecto
particular, que desde logo convém lembrar e ter sempre em mente, diz
respeito a necessidade de se manter o controle orgamentario em estreita
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coordenagdo com todos os demais setores da empresa, fundamentalmente
com a Apuracdo de Custos ¢ com a Contabilidade.

Para uma organizagao desenvolver um controle or¢gamentario eficiente, recomenda-se
que o controle orcamentério seja composto pelos trés niveis de controle conhecidos como
controle estratégico, tatico e operacional.

O fluxo de informagdes pode ser muito importante em um ambiente organizacional,
principalmente para os gestores que administram os negocios. Os gestores de uma
organizagdo, por exemplo, podem necessitar de informagdes sobre os planos pretendidos, o
progresso na execucdo e sobre as ameagas e oportunidades referentes ao desenvolvimento das
atividades operacionais.

O controle estratégico basicamente pode ser elaborado com as informagdes que sdo
consideradas importantes para o desempenho das atividades de uma organizagao.

No controle estratégico segundo Lunkes (2003, p. 30): “S3o definidos os
procedimentos e as rotinas formais, tais como planos, orcamentos e parte do mercado que
monitora os sistemas, embora também estimulem processos informais que afetam o
comportamento.”

Lunkes (2003, p. 31) ainda complementa que:

As medidas estratégicas geralmente sdo alinhadas e complementadas por
medidas taticas e operacionais. O controle estratégico ¢ um sistema hibrido
que monitora o desempenho do negoécio em relagdo a marcos estratégicos, €
¢ complementado pelas metas or¢amentarias.

Segundo Mosimann & Fisch (1999, p. 77) o controle estratégico:

Consiste na verificagdo das relagdes da empresa com o ambiente,
comparacdo com as diretrizes estratégicas e decisdes de alteracdo de
objetivos em fungdo de mudancas ambientais e conseqiientes ameagas €
oportunidades a empresa, méa condu¢do do negocio, ou falsas premissas na
elaboragdo das diretrizes estratégicas.

Sendo assim, o controle estratégico pode ser importante para que uma organizagao
efetue um controle orcamentdrio mais especifico. O controle estratégico pode interligar-se
com o controle tatico e operacional.

O controle tatico pode ser considerado um instrumento que pode ser utilizado no
processo de verificagdo e acompanhamento que permite ao gestor examinar se 0os objetivos da

entidade estdo sendo atingidos.
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Para Mosimann & Fisch (1999, p. 77) o controle tatico:

Consiste na verificacdo das relagcdes de cada area de responsabilidade da
empresa com seu ambiente, comparagdo com o respectivo plano tatico e
decisdes de alteracao de objetivos em fun¢do de mudangas ambientais e
conseqiientes ameagas e oportunidades a empresa e mais diretamente aquela
area, ma gestdo da area ou falsas premissas na elaborag@o do plano tatico (ou
estratégico, com reflexos na area).

J& o controle operacional pode ser considerado o conjunto das acdes que sdo
necessarias para assegurar a realizagcdo dos objetivos, planos, politicas e padrdes que foram
previamente estabelecidos pela organizagao.

Mosimann & Fisch (1999, p. 77) aduzem que o controle operacional:

Consiste na verificacdo do cumprimento das metas estabelecidas no plano
operacional (como o plano or¢amentario) das areas ¢ da empresa como um
todo. Esta ligado também a execucdo pela verificagdo dos desvios em
relacdo aos padrdes existentes no momento da execucdo das tarefas,
frequentemente diferente daquele usado na elaboragdo do plano
or¢amentario. A comparacao do realizado com o or¢ado e com o padrdo visa
estabelecer respectivamente a eficacia e a eficiéncia da area ou da empresa
como um todo, consubstanciando-se no principio da Administragdo por
Excegdo. Os desvios, se significativos quanto ao primeiro ou ao segundo
fator na concepgdo do gestor (em harmonia com o modelo de gestdo
empresarial), originardo as agdes corretivas necessarias ao desempenho da
area de responsabilidade da empresa.

Lunkes (2003 p. 33) ainda compara o controle orgamentario com um termostato:

O sistema de controle no orgamento tradicional funciona como um
termostato. Na 1* etapa, ele regula a temperatura, isto ¢, a concepcao dos
planos ou estabelecimento dos orgamentos. Na 2° etapa, o or¢gamento faz a
leitura da temperatura ambiente ou registro dos resultados. Ja na 3° etapa,
que compreende o calculo da diferenga ou desvio, pode ser semelhante a um
mecanismo que compara a temperatura ambiente, os resultados atingidos, a
temperatura desejada, a previsdo, o plano; se a diferenga ou desvio entre as
duas temperaturas ¢ significativa, o termostato desliga o aparelho de aquecer
ou resfriar. Entretanto, uma vez que a agdo corretiva do termostato ¢
programada, ele deve geralmente proceder a andlise das causas dos desvios
orcamentarios antes de tomar as medidas corretivas.

Portanto, observa-se que o controle orcamentario pode apresentar melhor
desempenho se for composto dos trés niveis de controle: estratégico, tatico e operacional, pois
por meio desta abrangéncia, os gestores podem acompanhar mais detalhadamente o controle

or¢amentario.



36

3.3 Controle e responsabilidade

Os gestores de uma organizacao podem ser considerados os principais responsaveis
pelo controle orgamentario da entidade. Pode-se considerar que o objetivo fundamental dessa
responsabilidade pode ser a geracdao do lucro de suas areas de responsabilidade, sendo assim,
o controle or¢amentario pode ser um dos instrumentos de gestdo necessarios para otimizar
esse objetivo.

O lucro ¢ o principal alvo a ser atingido por uma organizacdo, e para auferi-lo é
importante que haja o controle das atividades, e responsabilidade da direcdo da organizagdo
na gestao dos negocios.

Campiglia & Campiglia (1993, p. 292) asseveram que:

Posto que o lucro ¢ o objetivo essencial de toda empresa, a meta do controle
or¢amentario consiste no planejamento do lucro que se quer atingir mediante
a realizacdo de certo volume de opera¢Ges para determinado periodo de
tempo.

O controle orcamentdrio pode ser efetuado pelos gestores por meio de
acompanhamento de relatdrios gerenciais, administrativos e financeiros.

Padoveze (2005, p. 274) recomenda que:

Todas as pecas orcamentarias devem ser objeto dos relatorios de
acompanhamento em relacdo ao realmente acontecido. O relatorio classico
de controle orcamentario, por tipo de despesa ¢ receita, para todos os centros
de custos ou divisdes, compreende: os valores or¢ados para 0 més em pauta;
os valores reais contabilizados no més; a variagdo do més entre o real ¢ o
or¢ado; os valores or¢cados acumulados até o més em pauta; os valores reais
acumulados contabilizados até o més; a variacdo acumulada entre o real e o
orcado até o més.

A responsabilidade em efetuar o controle orgamentério ¢ importante para que uma
organizagdo atinja as metas prescritas no or¢amento geral e para que possa coordenar os
esfor¢os de todos os seus colaboradores.

Lunkes (2003 p. 44) complementa que:

A empresa ¢ uma colegdo de centros de responsabilidade, cada um dos quais
¢ representado por uma caixa sobre o mapa da organizagdo. Esses centros de
responsabilidade formam uma hierarquia. No nivel mais baixo da empresa,
ha centros de responsabilidade para as segdes, turnos de trabalho ou outras
pequenas unidades da empresa. Em nivel mais alto, hd departamentos ou
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divisdes que consistem em diversas dessas unidades menores mais o
departamento global ou equipe divisional e pessoal do gerenciamento; essas
unidades maiores também sdo centros de responsabilidade. Do ponto de vista
do gerente executivo e da ctipula de diretores, a empresa toda ¢ um centro de
responsabilidade.

Centro de responsabilidade é qualquer unidade da empresa liderada por um
gerente que ¢ responsavel por suas atividades. Eles podem ser classificados
com base na dimensdo de entradas e saidas em quatro tipos: centro de
receita, centro de custos, centro de lucro e centro de investimentos. A
responsabilidade ndo necessariamente precisa ser estabelecida por
departamento; ela pode ser definida por atividade, processo, unidade de
negocio ou até em fungdo de uma conta contabil.

3.4 Metas fundamentais do controle or¢amentario

O mundo dos negocios pode ser considerado como uma guerra, € como em todas as
guerras, vence aquele que melhor sabe neutralizar a forca e o movimento dos adversarios
(concorrentes), favorecer o movimento de suas forgas (seus vendedores), utilizar o potencial
de suas armas (sua tecnologia), ocupar espagos estratégicos (de mercado) e minar a frente de
batalha (sua area de abrangéncia) com seus projéteis (produtos/servicos).

A acdo de uma organizagdo, em qualquer nivel, geralmente ocorre em uma
determinada area de abrangéncia, que pode ser um bairro, uma cidade, um estado, uma regido,
ou mesmo um pais ou muitos paises de um ou de vérios continentes. E importante levar em
conta o ambiente de negocios nessas areas que geralmente podem ocorrer diversas mudangas.

O ambiente de negocios pode envolver interferéncias e influéncias em varios
aspectos como clientes, fornecedores, pessoal, concorrentes, tecnologia, financas, legislacao,
governo, comunidade, meio ambiente, ameacas e oportunidades, etc., cuja interagdo nao pode
ser simplesmente ignorada.

De acordo com Frezatti (2000, p. 29):

Ameagas e oportunidades mostram a organizacdo olhando para fora e
identificando as oportunidades que deseja auferir, bem como as ameacas
existentes. Exemplo de oportunidade: crescimento do mercado potencial por
causa do aumento de renda. Exemplo de ameaca: entrada de novos
concorrentes externos por abertura de mercado.

Diante desses cenarios, as oportunidades e ameagas podem ocorrer onde pequenas
decisdes poderdo influir em grandes resultados. Talvez até mais que isto, tal como em uma

guerra militar, por exemplo, ocupar ou ndo uma posi¢ao hoje poderd influir, de modo positivo
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ou negativo, no desempenho da organizacdo em um futuro préximo ou dentro do periodo de
cinco, dez ou quinze anos.

Na atual era da globalizacdo as mudancas e transformagdes tornam-se cada vez mais
rapidas e inesperadas. Chegar primeiro nao pode mais ser considerado uma estratégia de
competicdo, mas antes de tudo uma questdo de sobrevivéncia.

Portanto, considera-se fundamental para uma empresa definir e conhecer a sua
missdo, ou seja, 0 seu proposito essencial, sua razao de existir, seu escopo operacional e seus
objetivos gerais e especificos, de modo que sejam realisticos e possiveis de realizagdo.

Considera-se também como meta, o meio pelo qual a empresa pretende alcangar seus
objetivos gerais e especificos, e pode ser considerada como um fator importante que pode
impulsionar ¢ motivar a execucao das atividades operacionais e ainda proporcionar o
crescimento no mercado ao realizar seus objetivos.

O processo de gestdo orcamentaria, como ja estudado, pode servir como uma
ferramenta de contribuicdo para que a organizagdo possa realizar sua missdo, alcangar seus
objetivos por meio das metas estratégicas, e conseqiientemente, crescer e se expandir.

E importante que o processo de gestio or¢amentaria, geralmente executado pelos
gestores, siga um ciclo administrativo composto, por exemplo, pela seqiiéncia comumente
conhecida e utilizada por muitas empresas: planejar, controlar e executar.

Segundo Lunkes (2003 p. 40):

Planejar: o orgamento materializa os planos (planeja) sob a forma de valores;
Controlar: o orcamento ¢ um meio eficaz de efetuar a continuacdo dos
planos. Ele fornece as medidas para avaliar a performance da empresa.
Permite acompanhar a estratégia, verificar seu grau de éxito e, em caso de
necessidade, tomar agdo corretiva; Executar: a execucao do orcamento
contribui para assegurar a eficacia da organizagdo ¢ o comando que vai
possibilitar a difusdo dos planos. Isto serve para coordenar as diversas
unidades da administragdo, motivando ¢ avaliando os gestores e empregados.
Ele serve como avaliagdo de sua performance ¢ ¢ a base para o sistema de
remuneracao.

Como ja mencionado, o controle or¢amentario ndo ¢ somente acompanhar infinitos
relatorios repletos de numeros e informagdes. Em uma empresa comercial, por exemplo,
recomenda-se que o controle orgamentario seja composto por metas que podem orientar e
contribuir para que a empresa realize seus objetivos pretendidos.

Campiglia & Campiglia (1993, p. 292) estabelecem que: “Sdo quatro as metas
fundamentais do controle orgamentario: a meta da venda; a meta da producao; a meta do lucro

e a meta financeira”.
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3.4.1 Meta da venda

Pode-se considerar que a meta da venda seja o planejamento das vendas que uma
organizacdo comercial pretende realizar. O planejamento das vendas pode consistir, por
exemplo, no estudo e na analise do mercado consumidor, bem como fixacdo do preco de
vendas, organizar e treinar vendedores. O mercado consumidor pode ser considerado como o
conjunto de consumidores potenciais capazes de adquirir determinado produto fabricado ou
revendido por uma empresa.

Segundo Lunkes (2003, p. 55):

E preciso realizar um exame detalhado das tendéncias do mercado, iniciando
com uma pesquisa de mercado sobre necessidades e expectativas dos
consumidores. Paralelamente, fazem-se estudos das informacgdes e
experiéncias acumuladas pela propria empresa, com o intuito de descobrir
oportunidades para novas vendas.

Vaena & Huetz (1966, p. 31) complementam que a meta de vendas:

Toma em consideragdo as condigdes do mercado consumidor dos produtos
da empresa, o impacto da concorréncia, as condigdes da venda nos anos
anteriores, a capacidade produtiva atual e a prevista para o ano visado, sem
perder de vista fatores como interrup¢des na produgdo, os estoques dos
produtos acabados, disponibilidades de matérias-primas nacionais e
importadas, expansdes programadas, fatores sazonais, regionais, etc.

A andlise e 0 acompanhamento do mercado consumidor sdo muito importantes, pois
pode ser a partir do comportamento desse mercado que empresa podera tragar as diretrizes da
sua meta de vendas. Ao realizar o planejamento de suas vendas, a empresa pode considerar
varios fatores que podem influenciar o mercado consumidor, como o clima e a época do ano,
pois geralmente de acordo com a época do ano e a regido em que vivem, as pessoas podem
exigir produtos diferentes para a satisfacdo das suas necessidades.

A idade também pode ser um fator importante, pois os habitos e necessidades podem
variar conforme a idade dos consumidores. O poder aquisitivo pode ser considerado um fator
decisivo no consumo. Geralmente, quanto maior o poder aquisitivo, maior poderd ser a
disponibilidade para consumir artigos de luxo ou artigos considerados como supérfluos. A
moda e a tendéncia podem ser estudadas pelo planejador de vendas, pois mercadorias que nao

sao do interesse do consumidor podem tender a diminuir seu volume de vendas.
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O treinamento dos colaboradores pode ser essencial para que o trabalho flua de
acordo com o que foi planejado, principalmente o treinamento para o pessoal de vendas e
atendimento, por exemplo, que podem transparecer e evidenciar diretamente a imagem da
empresa para o cliente.

Segundo Campiglia & Campiglia (1993, p. 293):

A meta da venda governa toda a politica operacional da empresa, uma vez
que, em esséncia, ¢ a venda o fato administrativo gerador do lucro ordinario.
As implicagdes or¢amentarias pertinentes se condensam nestes quesitos: o
que vender, quanto vender, quando, onde e como vender, por quanto vender.
Por outras palavras: volume, espécie, area de venda, preco e politica
promocional da venda.

A formacao do preco de venda ¢ um fator importante que pode envolver custos,
despesas, margem de lucro e a concorréncia. Para vender uma mercadoria ou um servigo, por
exemplo, ¢ necessaria a formacao do preco de venda, no qual podem estar embutido todas as
despesas (gastos/sacrificios que a empresa empenha para disponibilizar seu produto a venda),
custo com a aquisi¢ao para a estocagem de produtos, e o lucro necessario para que a empresa
possa obter o retorno do capital empregado.

De acordo com Campiglia & Campiglia (1993, p. 293):

A dosagem da venda periddica determina a dosagem e o comportamento das
demais metas orcamentarias; entretanto, ¢ indispensavel ter em conta a
interdependéncia entre os diversos objetivos. A empresa, ainda que queira ou
lhe seja vantajoso, ndo poderia operar um volume de vendas que exceda sua
capacidade financeira. Da mesma forma, a analise incremental da venda
poderia evidenciar, em certas circunstancias, que a venda além de
determinado volume importard no decréscimo da renda marginal
desfavorecendo a remuneragdo dos investimentos aplicados e prejudicando
assim a meta do lucro.

Na elaboracao da meta da venda, como um dos objetivos no controle or¢amentario, ¢
importante que haja uma previsao do volume de vendas de acordo com os estudos que podem
ser realizados junto ao mercado. O processo de elaboragdo das previsdes de vendas pode ser
considerado complexo, pois ndo envolve apenas uma simples estatistica de quantidades
vendaveis, mas pode envolver principalmente o estabelecimento do volume 6timo da venda
levando em conta ndo somente a capacidade financeira e técnica da empresa e a receptividade
do mercado, como também a méaxima lucratividade para diferentes alternativas de volume e

diferentes alternativas das espécies a produzir.
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Campiglia & Campiglia (1993, p. 294) complementam que a técnica de estimativa de
venda e a fixacdo da meta or¢amentaria ¢ resultante de um trabalho cuidadoso a ser

desenvolvido sobre os seguintes elementos basicos:

a-) a conjuntura econdmica do pais;

b-) a capacidade do consumo total do pais ou das regides de atividade da
empresa;

c-) a capacidade de produ¢do de todas as industrias nacionais e os eventuais
suprimentos de importagao;

d-) a porcentagem de contribui¢do da empresa para o consumo total;

e-) a capacidade de produgdo da empresa;

f-) a evidéncia estatistica das médias historicas da empresa ponderadas
sobre o movimento de venda dos ultimos anos;

g-) a “forca” promocional da empresa ¢ o depoimento de seus proprios
vendedores ou agentes sobre as estimativas para o periodo orcamentario;

h-) os planos expansionais da promogdo futura: precos, tendéncias de
mercado, censo demografico da populagdo consumidora, concorréncia,
campanhas publicitérias, literatura, amostras e outros expedientes;

i-) a dosagem final do volume atendendo-se a: capacidade de produgdo,
capacidade financeira ¢ lucro colimado, elementos cuja ponderagdo
obedecera as analises técnicas segundo métodos aplicaveis.

3.4.2 Meta da Produciao

Em uma empresa industrial que fabrica e comercializa seus produtos, por exemplo, a
meta da produ¢do, como um dos objetivos no controle or¢gamentario, pode contribuir para que
a organizagdo possa estimar sua capacidade de producdo. A meta de produgdo pode ser
considerada como um plano de produgdo para um periodo determinado visando a atender as
vendas orcadas por meio da meta de vendas e aos estoques preestabelecidos.

Lunkes (2003, p. 58) complementa que o objetivo da meta de produgdo €: “Assegurar
o nivel de fabricacdo suficiente para atender a demanda de vendas”.

Considera-se que depois de realizada a estimativa da venda, a meta da produgao ja
poderéd estimar o volume e as espécies que poderdo ser produzidas. Para uma organizacgao
realizar as estimativas da meta de producgdo, recomenda-se que sejam considerados alguns
fatores, como por exemplo: o espaco de armazenamento, a disponibilidade de mao-de-obra,
prazo de entrega de materiais, capacidade técnica dos materiais, politica de estoques,
capacidade de producdo, adequacdo das instalagdes, disponibilidade de matéria-prima e mao-

de-obra, e determinagdo das escalas ou lotes de produgao.



42

A politica de estoque geralmente pode levar em consideracdo as caracteristicas das
vendas e da producdo em uma organizacdo, bem como os prazos de obsoléncia fisica ou
técnica, tamanho e freqiiéncia dos pedidos e as rea¢des do mercado.

Campiglia & Campiglia (1993, p. 295) aduzem que a meta da produgdao deve
considerar as seguintes proposicdes basicas: “O grau de utilizagdo da capacidade técnica da
fabrica; o aprovisionamento dos materiais e das partes que serdo utilizadas na fabricacdo; o
fluxo produtivo; a mao-de-obra necessaria”.

Corroborando, Lunkes (2003, p. 58) assevera que:

O plano de produgdo envolve a programagao de uso da capacidade instalada,
politica de estoques (produtos acabados, em elaboracdo, matérias-primas,
material secundario, outros), identificagdo com proje¢do das necessidades de
investimentos para atender ao programa de vendas, a eventuais
equipamentos ociosos € a seu destino, projecdo dos custos variaveis e custos
fixos, objetivos de produtividade considerada no orgamento e outros itens
eventualmente necessarios.

A meta de producdo pode contribuir para a elaboracdo do processo de producao,
como por exemplo: o mix de produtos a ser fabricado, capacidade de mao-de-obra e estrutura
fisica e técnica da empresa, capacidade de producdo hora/méaquina e o tempo disponivel para
atender a elaboragao.

A importancia da meta de producido pode abranger os periodos de curto e de longo
prazo. No curto prazo a empresa pode estimar as quantidades de produtos que poderdo ser
fabricados. J4 no longo prazo a organizagdo pode estimar as exigéncias da capacidade de
producdo, como por exemplo, investimentos em imobilizado, estruturas do custo de producao,
necessidade de pessoal e outros.

Considera-se que a meta de producdo pode ser eficiente para que a organizagdo possa
buscar o equilibrio entre a produgdo, a venda e o estoque, ou seja, a empresa podera conciliar
o atendimento da meta de vendas com a otimizac¢ao dos custos de produgdo e a minimizag¢ao

dos investimentos em estoques.

3.4.3 Meta do lucro

Admite-se que o alvo da maioria das organizacdes seja obter lucro. Entende-se por
lucro o retorno financeiro obtido em relacdo aos investimentos realizados pelos socios

acionistas. Obter lucro pode ser considerado uma das caracteristicas da sociedade capitalista
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que geralmente o busca incessantemente, € que em alguns casos pode até tornar-se uma
obsessao.

De acordo com Campiglia & Campiglia (1993, p. 296):

E o programa-fim, a base da inteira atividade da empresa. A determinacio
prévia, ainda que aproximativa do lucro da ao administrador a medida da
remuneracdo do esfor¢o a despender. Or¢ado o lucro, sua dimensdo pode
apresentar-se satisfatoria ou insuficiente. Tratando-se de uma estimativa
futura, a insuficiéncia eventual do lucro podera ser corrigida, seja através de
uma politica de reducdo dos custos, seja mediante um aumento possivel do
volume de producdo e venda e seja ainda pela conjugacdo de ambas essas
providéncias.

Considera-se que possivelmente nenhuma empresa desempenha suas atividades
arduamente e em meio a tantas dificuldades para obter resultados negativos, ou seja, prejuizo.
Acredita-se que uma organizacao exista para exercer suas atividades operacionais, sejam elas,
produzir, vender e/ou prestar servicos de acordo com as necessidades da sociedade, além de
gerar empregos, recolher impostos, se expandir e contribuir para o crescimento economico do
pais.

O lucro pode ser considerado entdo como a motivagdo principal que pode manter a
existéncia de uma organizacao. Obter lucro pode ndo ser uma tarefa muito facil para muitas
empresas, principalmente devido a concorréncia e as constantes mudangas que geralmente
ocorrem no mercado. A meta do lucro como uma das metas do controle orgcamentario pode
contribuir para que a organizacdo possa planejar e mensurar o seu lucro.

Corroborando, Campiglia & Campiglia (1993, p. 296):

Em face das estimativas orgamentarias, conhecidos os diferentes fatores do
custo total e a receita provavel da venda, a analise do ponto do break-even ¢
da “renda marginal” porda em evidéncia a perspectiva dimensional do
resultado do periodo, possibilitando ao administrador a ado¢ao das medidas
corretivas ou supletivas capazes de proporcionar a otimizagdo procurada. A
previsdo do lucro em fungdo do volume constitui, sem divida, a atitude mais
importante da politica administrativa da empresa industrial. Sua implicacao
mais transcendente ¢ a de imprimir aos negocios uma diretriz consciente
para a consecu¢do de um objetivo preestabelecido. E um caminho cujo
tragado prévio enseja a percepgdo imediata dos eventuais desvios € 0s meios
para corrigi-lo enquanto ¢ tempo.

Para que uma organiza¢do possa planejar sua meta de lucro, considera-se necessario

que ela conhega seus custos e se for possivel manter o menor custo ao desempenhar suas
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atividades operacionais. O comportamento do lucro pode ser influenciado pelas variagdes das
receitas e dos custos em fun¢ao do volume da producdo e da venda.

Campiglia & Campiglia (1993, p. 297) aduzem que:

O lucro ¢ meta, ¢ objetivo colimado e como tal ndo pode dispensar a
estimativa do custo para sua defini¢do. Os “custos-padroes” e os “custos
estimativos” surgiram dessa premissa, precisamente para possibilitar, de um
lado, o controle especifico do custo e, de outro, as previsdes orcamentarias
que constituem uma forma sublimada daquele mesmo controle em sua
funcdo antecedente. O “custo-padrdo” ¢ uma medida; o or¢amento baseado
nesse custo ¢ um nivel de producgdo previamente estabelecido para se atingir
a meta do lucro, expressa em dimensoes definidas. As variancias unitarias e
totais sdo os desvios evidenciados em funcdo da medida do custo e do nivel
da producao. E decorréncia necessaria, portanto, o conhecimento dos custos

para a eficiéncia do controle or¢gamentario.

3.4.4 Meta Financeira

A meta financeira como uma das metas de controle orcamentdrio pode ser
considerada importante para a orientagdo, dire¢do, coordenagdo e controle financeiro para que
a organizacao possa atingir seus objetivos.

De acordo com Frezatti (2000, p. 128) aduz que a meta financeira é:

4

A etapa financeira da montagem do or¢camento é aquela que permite a
analise global do instrumento. Isso ocorre porque todas as decisdes tomadas
durante o processo de elaboracdo do orcamento sdo traduzidas para a
linguagem monetaria, gerando demonstragdes como o balango patrimonial, a
demonstracdo de resultados e o fluxo de caixa projetados. Com base nesses
demonstrativos, indicadores sdo calculados com o objetivo de identificar a
adequagdo financeira do orcamento.

Admite-se que a meta financeira pode cuidar dos recursos financeiros de uma
empresa, ou seja, pode contribuir para a organizacao obter rentabilidade e liquidez. Entende-
se por rentabilidade quando uma organizacdo consegue obter a maximizacgao dos retornos dos
investimentos realizados pelos proprietarios ou acionistas. Ja a liquidez pode ser
compreendida como a capacidade que uma empresa tem para saldar suas obrigacdes dentro
dos prazos de vencimento.

De acordo com Campiglia & Campiglia (1993, p. 297):

O orcamento, em seu conceito classico, é, antes de tudo, uma forma de
controle financeiro mesmo porque a traducdo monetdria ¢ uma constante no
jogo das forcas econdmicas movimentadas pela empresa. O equilibrio
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financeiro ¢-lhe tdo necessario quanto o lucro que remunera o capital e os
esforgos empregados. A estreita interdependéncia entre o financeiro e o
econdmico pode ser facilmente apreciada através do fato de que muitas
empresas altamente lucrativas sdo levadas a bancarrota pelo desequilibrio de
suas finangas. O abuso do crédito como fonte de recursos financeiros de que
frequentemente se langa mao para atender a expansdo exagerada dos
negocios, além da capacidade normal da empresa, constitui a causa mais
comum desses desequilibrios. N@o menos importante, também, ¢ a
circunstancia de que tal abuso pode influenciar o comportamento do lucro
cuja dimensao se reduz sob os 6nus das operagdes de crédito.

Sendo assim, pode-se considerar que a meta financeira pode contribuir positivamente
para o equilibrio e para a satde financeira de uma organizagao.

Segundo Campiglia & Campiglia (1993, p. 298):

A meta or¢amentaria das financas consiste, em suma, na avaliagdo das
necessidades de capital circulante para determinado volume periddico de
operagdes. E do conceito basico de ativo e de passivo, em qualquer situagio
patrimonial, que os investimentos da empresa promanam de duas fontes
distintas: o capital proprio (capital proprio mais reservas livres) e o capital
de terceiros (obrigagdes passivas). Deduzido o montante do ativo fixo que
representa os investimentos imobilizados nos instrumentos técnicos da
producdo (maquinaria, imoveis, instalagdes, etc.), o excedente dos capitais
disponiveis constituem o circulante, isto ¢, a soma dos recursos financeiros
aplicavel no giro dos negocios ordinarios. A velocidade ciclica da circulagdo
desses valores determina o respectivo quociente de rentabilidade ou de
reproducdo do capital investido nas operagdes. A dimensdo do lucro e o
equilibrio financeiro dependem, em grande parte , desse ritmo circulatorio e
do atendimento oportuno das necessidades de capital, em proporgdes
definidas e segundo as previsdes indicadas no or¢amento do periodo. O
conhecimento antecipado de tais necessidades habilita a administracdo a
promover as medidas oportunas para assegurar os recursos financeiros
indispensaveis.

3.5 O lado humano do controle

Uma organizagdo pode ser composta por um imoével, maquinas, equipamentos,
moéveis e utensilios, tecnologia, estoques, clientes, fornecedores, e por pessoas, sendo elas
denominadas colaboradores, pois contribuem para que a empresa possa exercer suas
atividades e se manter no mercado em que atua. Sem pessoas, sem os recursos humanos dos
quais uma empresa necessita pode ser impossivel sua existéncia.

E importante que os administradores das empresas possam conter os conflitos entre

os colaboradores e entre os gestores, para que ndo se comprometa o equilibrio da estrutura
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organizacional. A dosagem de poder ¢ importante para que o autoritarismo ndo impega a
criatividade e o aperfeicoamento dos trabalhos realizados pelos colaboradores.

A motivagdo organizacional ¢ fundamental para que tanto a administragdo e seus
colaboradores possam trabalhar felizes e satisfeitos com aquilo que desempenham. Este tipo
de motivagdo pode ser realizado por meio de palestras, treinamentos, cursos ¢ dindmicas
laborais, bem como a motivacdo financeira como aumento de salario e gratifica¢do, e ainda
promocao de fun¢do dentro da organizagao.

A maturidade no sentido do processo de planejamento e controle pode sintetizar que
existe a consciéncia do que pode significar o planejamento e controle na organizacdo e as
reagdes praticas que podem ser consistentes com tal consciéncia. Tanto para os gestores como
para os colaboradores entender o processo e tolerar o paulatino aprendizado pode até parecer
simples, mas pode se revelar complexo e até mesmo extremamente dificil e estressante, em
alguns casos.

Frezatti (2000, p. 60) conclui que:

A forma como a organizacdo (leia-se: os executivos que ddo o tom do
gerenciamento) entende o ser humano ¢ algo de extrema relevancia para o
processo de planejamento e controle. Acreditar que as pessoas sdo
motivaveis, se comprometem com metas € buscam o progresso proporciona
um tipo de postura na organizagdo, tendo como conseqiiéncia esfor¢o para o
aumento da participag@o das pessoas nos varios niveis, clima de confianca e
visdo que pode ser chamada de otimista no longo prazo. Contudo, as crencas
de que as pessoas so trabalham mediante pressdo, de que os compromissos
sdo obtidos apenas nos casos de recompensas de curto prazo ¢ mesmo de que
o desenvolvimento de objetivos ¢ um exercicio exclusivamente individual,
fazem com que a organizacdo tome rumos de gerenciamento totalmente
distintos, com conseqiiéncias, inclusive, no sistema de informacdes, nos
relatorios e nas cobrangas de desempenho. O que se pretende considerar ¢
que as pessoas t€m crengas, as quais devem ser identificadas, entendidas e
consideradas no processo de planejamento ¢ controle.
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CAPITULO 4 - AVALIACAO DO DESEMPENHO COM BASE NO
CONTROLE ORCAMENTARIO

Tomar decisdes pode ser considerado o aspecto central na atividade empresarial de
uma organizacao, pois as decisdes podem ser elementos essenciais para a sobrevivéncia da
instituicao.

Por meio da avaliacdo do desempenho pode tornar-se possivel verificar a consecugdo
dos propositos preestabelecidos, contribuindo assim para a tomada de decisdes.

De acordo com Catelli (2001, p. 197):

Avaliar um desempenho passa a ser, assim, um meio para se tomar decisdes
adequadas. Constitui um processo complexo que incorpora, além das
caracteristicas informativas necessarias para se julgar adequadamente um
desempenho, requisitos essenciais para se integrar ao processo de gestdo, em
suas fases de planejamento, execugdo e controle.

Geralmente os resultados das atividades podem requerer a quantificagdo do
desempenho planejado e realizado, sendo assim, dentro do contexto organizacional a
avaliacdo do desempenho pode ser implementada com o intuito de abranger o desempenho
global da organizacgao, ou ainda ser aplicada por areas ou departamentos.

Segundo Figueiredo & Caggiano (1997, p. 265):

As informagdes orgamentarias podem ser usadas de trés modos diferentes
para avaliacdo de desempenho: 1. Avaliagdo restrita ao or¢amento, onde o
desempenho do gestor é principalmente avaliado na base de sua habilidade
em ir constantemente ao encontro das metas orcamentarias numa base de
curto prazo; 2. Avaliagdo consciente de lucro, onde o desempenho do gestor
¢ avaliado na base de sua habilidade em aumentar a eficacia das operacdes
de sua unidade em relagdo aos objetivos de longo prazo da firma. Nestes
casos as informacgdes orcamentarias serdo usadas com certo grau de
flexibilidade. 3. Avaliagcdo ndo contabil, onde as informagdes orcamentarias
terdo um papel relativamente pequeno na avaliagdo do desempenho dos
gestores.

O processo de avaliagdo de desempenho pode auxiliar a tomada de decisdes nas
organizacgoes, podendo também desenvolver acdes corretivas sobre as eventuais causas dos
problemas identificados. A implementacdo do processo de avaliagdo do desempenho
geralmente ndo tem outro propdsito a nao ser o de servir ao processo de gestdo como um
instrumento capaz de permitir pareceres que possam orientar decisdes eficazes.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 259) ressaltam que:
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Os objetivos da avaliagdo de desempenho podem ser estabelecidos como
sendo os seguintes: 1.Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades
assumidas pelos gestores tém sido desempenhadas. 2. Identificar as areas
onde agdes corretivas devem ser implementadas. 3. Assegurar que os
gestores estdo motivados ao cumprimento dos objetivos da organizagdo. 4.
Possibilitar uma comparagdo entre o desempenho dos diferentes setores da
organizacao e descobrir as areas onde melhorias devem ser objetivadas.

Os processos planejar, executar e controlar, comumente exercidos nas organizagdes,
podem materializar o conceito de avaliacdo do desempenho, sendo que no planejamento os
gestores podem formular as expectativas de desempenho, na execugdo busca-se atingir essas
expectativas com a implementacdo nas atividades operacionais, ¢ o controle pode identificar
por meio dos resultados obtidos se ha desvios entre o planejado e o executado com o intuito
de verificar as causas dos problemas, podendo oferecer alternativas de solugdes.

A etapa do planejamento pode ser de suma importancia para o orgamento, pois pode
ser considerada um meio eficaz para efetuar a continuacdo dos planos, podendo ainda
fornecer medidas para que os gestores possam avaliar o desempenho da empresa. Permite
também acompanhar a estratégia e verificar seu grau de éxito, e em caso de necessidade tomar
agoes corretivas.

O processo de execucao do or¢gamento pode contribuir para assegurar a eficacia da
organiza¢do ¢ o comando que pode possibilitar a difusdo dos planos. Isso pode ajudar a
coordenar diversas unidades da administragdo, motivando e avaliando os gestores e os
colaboradores.

A motivagdo pode reforcar o papel da alta administragdo em fazer com que todos se
sintam envolvidos no processo orcamentario, e que os resultados a serem obtidos possam ser
considerados como méritos de todos, evidenciando o bom rendimento global da organizagao.

Como ja relatado, o orgamento pode ser uma ferramenta que pode expressar
quantitativamente o plano de metas de uma organizacdao. A coordenagdo e a implantacao do
processo orcamentario geralmente estdo voltadas para o planejamento, a comunicagdo, a
motivagdo, o controle e a avaliagdo do desempenho.

O controle que geralmente pode ser executado pela alta administracdo de uma
organizacdo pode ocorrer na forma de revisdes prévias, em que os planos podem ser
discutidos, examinados e aprovados, antes mesmo da implementagao das agdes planejadas.

A avaliagdo do desempenho pode proporcionar para a organiza¢do um feedback que
pode minimizar as incertezas tipicas de um processo de planejamento na medida em que se

concretizam os planos, ou seja, os gestores podem efetuar a comparagdo entre o que foi
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or¢ado e o que foi realizado, podendo entdo avaliar o desempenho com base no controle

or¢amentario.

Catelli (2001, p. 212) entende que os elementos essenciais para realizar a avaliacao

de desempenho sao:

- objetivos: toda avaliagdo tem um proposito, que ndo se encerra em Si
mesma, mas se relaciona ao contexto em que se insere. A razdo da existéncia
de uma avaliacdo de desempenho, no contexto empresarial, consiste em
atender as necessidades do processo de gestdo das atividades;

- objetos: identificar os possiveis objetos de avaliacdo de desempenho no
contexto empresarial como sendo: o desempenho da empresa em sua
totalidade; o desempenho das areas que estdo sob a responsabilidade dos
gestores; o desempenho associado aos eventos econdmicos; o desempenho
associado a produtos/servigos especificos; ¢ o desempenho de atividades
relacionadas a fungdes ou cargos ocupados;

- padroes de comparagdo: sdo todas as expectativas utilizadas como padrao
para a comparag¢do do desempenho objeto de avaliacdo, representando uma
situacdo ideal ou desejada, de natureza qualitativa ou quantitativa (fisica ou
monetaria), como, por exemplo, os planos e suas quantificacdes (metas,
or¢amentos) e padroes fisicos e monetarios;

- critérios: constituem um conjunto de principios, conceitos, medidas, regras,
que orientam todo o processo no sentido de se atingir os propositos de
avaliag@o. Representam as bases de avaliacao, sobre as quais todo o processo
se desenvolve. Na empresa, esses critérios sao estabelecidos em seu modelo
de gestdo. Devem ser explicitos e revestidos de carater motivador, de forma
que o responsavel pelo desempenho avaliado possa conhecé-los e orientar
suas decisoes;

- julgamento de valor: é o resultado de todo processo de avaliagdo. Da
comparacdo entre desempenhos realizados ¢ seus padrdes, segundo critérios
e objetivos preestabelecidos, resultam julgamentos sobre atributos desses
desempenhos, que significam atribuir-lhes conceitos, conforme detenham ou
ndo (em determinado grau) certas qualidades desejadas. Eficacia e eficiéncia
referem-se a qualidades de um desempenho e exigem parametros que as
evidenciem.

4.1 Necessidade de diversas medidas de desempenho

A avaliacdo de desempenho geralmente pode requerer medidas quantitativas e

qualitativas. A analise e controle dos custos fixos e varidveis em uma organizacdo podem

refletir nos resultados operacionais. Por exemplo, o gestor do setor de produ¢do pode esperar

que a produgdo mantenha um alto nivel de eficiéncia na produtividade para manter a

qualidade dos produtos, a programagao estabelecida, minimizar os custos ¢ despesas ¢ ainda

manter uma relagdo satisfatoria com os colaboradores.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 266) aduzem que:
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E evidente que alguns dos objetivos organizacionais ¢ departamentais podem
conflitar, como por exemplo, a necessidade de minimizar custos ¢ manter a
qualidade do produto. A énfase dada aos objetivos especificos significa que
alguns outros podem ndo ser atendidos. Os objetivos da avaliacdo de
desempenho estipulados requerem uma visdo equilibrada do desempenho,
levando em consideragdo as varias areas de responsabilidade gerencial
envolvidas.

Catelli (2001, p. 198) complementa que:

O sentido qualitativo de avaliagdo expressa a idéia de julgamento, formagéo
de juizo ou atribui¢do de conceito a determinados atributos de algum objeto,
como, por exemplo, relativamente a um desempenho econOémico: bom,
otimo, eficaz — conforme detenha certas qualidades. Nesse sentido, a
avaliagdo requer padrdes, em termos informativos, como pardmetros que
permitam a realizagdo desse julgamento. Requer, portanto, a mensuracdo das
expectativas de desempenho, bem como de sua realizacdo. Mensurar um
desempenho expressa o sentido quantitativo do termo avaliagdo: refere-se a
quantificagdo de atributos de um objeto, com o intuito de expressa-los
numericamente. A quantidade de insumos, o pre¢o de um produto, a altura
de uma pessoa ¢ a temperatura ambiente sdo exemplos de atributos de
objetos expressos numericamente.

Sendo assim, as medidas de desempenho qualitativas e quantitativas podem auxiliar os

gestores a avaliarem as questdes entre custo, despesas e receitas, sem comprometer a

qualidade de seus produtos ou servigos.

4.2 Administracao por objetivos

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 267) definem caracteristicas da administra¢do por

objetivos:

1. As metas divisionais e departamentais devem ser claramente identificadas,
definidas, e seclecionadas as medidas apropriadas através das quais o
desempenho gerencial sera avaliado. Quando os objetivos sdo por demais
vagos ou ambiguos para serem susceptiveis a definigdes claras em termos
convencionais, substitutos devem ser encontrados para que possibilitem a
sua definicdo e mensuragdo. 2. Deve haver participacdo em todos os niveis
do processo de gestdo e do processo de controle, a fim de assegurar boa
comunicacdo entre o supervisor ¢ os subordinados. 3. O estilo de gestdo
requer atengdo particular ao elemento humano na organizacdo, a fim de
conduzir a um ambiente favoravel o aproveitamento de todos os recursos. 4.
A finalidade da administragdo por objetivos é proporcionar uma estrutura
para administrar o sistema de controle que englobe estas trés condigdes,
traduzindo os objetivos organizacionais e as metas, de maneira que eles se
tornem objetivos e metas pessoais de todos os gestores, ndo importando que
sejam gestores divisionais ou departamentais.
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A administragdo por objetivos pode proporcionar a uma organiza¢do um alto grau de
coincidéncia de suas metas. Geralmente, alguns dos objetivos de uma organiza¢do podem nao
coincidir com os objetivos individuais dos gestores, bem como ter pouca significancia para
eles, por isso, a administragdo por objetivos procura estabelecer padrdes pessoais em todos os
niveis, no sentido de contornar o problema.

Segundo Figueiredo & Caggiano (1997, p. 268) a administracdo por objetivos

envolve o seguinte processo:

1. Revisdo dos objetivos e metas organizacionais de curto e de longo prazo.
2. Revisdo, se necessario, da estrutura organizacional. Um organograma ¢
necessario para esclarecer os titulos, deveres, e relacionamento entre os
gestores. 3. Os padrées de desempenho necessarios para satisfazer uma
tarefa sdo estabelecidos pelo executor dela de acordo com seus supervisores
imediatos. Sem que haja esta participagdo no estabelecimento dos padrdes de
desempenho ele ndo se sentird identificado com eles. 4. Resultados séo
medidos e comparados com as metas. Um aspecto importante deste estagio ¢
o uso do desempenho periddico numa revisdo de avaliagdo na qual o
supervisor ¢ o subordinado juntamente discutem os resultados e fazem
consideragdes para o futuro. 5. Objetivos organizacionais de curto e longo
prazo sdo revistos a luz do desempenho corrente.

Sendo assim, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada importante para que
0s gestores possam avaliar tanto o desempenho operacional da organizagdo em um dado
periodo, como avaliarem também seus proprios desempenhos como gestores. A administragao
por objetivos pode contribuir para a harmonizacdo e equilibrio entre os objetivos individuais

dos gestores e 0s objetivos da organizagao.

4.3 Papel da avaliacao de desempenho na empresa

A avaliacdo de desempenho pode integrar-se ao processo de gestdo empresarial
visando atender as necessidades especificas das fases de planejamento, execugdo e controle
das atividades empresariais, ou seja, a avaliagdo do desempenho pode ser utilizada como um
instrumento de gestdo na organizagao.

Esse instrumento procura obter um gerenciamento eficaz dessas atividades, visando a
otimizac¢do de suas contribuigdes, em termos de resultados, a eficdcia empresarial.

Implementar o conceito de avaliagdo de desempenho em uma organizagao poder
requerer a vinculagdo do processo as responsabilidades dos gestores, bem como sua

integrac@o ao processo de gestao.
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Catelli (2001, p. 221) destaca dois propositos fundamentais para a implementagao de

um modelo de avaliagdo de desempenho como instrumento de gestao, sendo eles:

a. permitir o acompanhamento do desempenho dos gestores: buscando
adequar seus comportamentos as expectativas inerentes as fung¢des que
exercem; demonstrando como tém feito uso da autoridade que lhes foi
delegada para a gestdo de atividades, diante de recursos limitados e para o
atendimento de expectativas relativas a seu trabalho; ajustando suas atuac¢des
ao real interesse da empresa em sua totalidade, promovendo a identidade
entre os objetivos das areas e os objetivos globais da empresa; “quitando” a
obrigagdo de prestarem contas de seus desempenhos a seus superiores
hierarquicos; evitando conflitos relativamente a exigéncias que nao estdo sob
a efetiva responsabilidade dos gestores.

b. subsidiar e motivar uma gestdo eficaz de desempenhos: identificando
necessidades ou oportunidades de se decidir, por meio da detec¢do de
desvios entre os desempenhos planejado e realizado, acionando, desse modo,
um sistema de decisdes de planejamento, de execucdo e de controle;
identificando as causas dos desvios detectados, de forma a dar suporte
informativo a um sistema de decisOes, na busca de solugdes alternativas
voltadas para o foco do problema identificado; medindo o grau de eficacia e
eficiéncia  alcancado nas atividades desempenhadas; permitindo
planejamentos com bases mais solidas ao reduzir as incertezas tipicas desse
processo, a medida que as atividades sejam executadas e controladas;
levando os gestores a considerarem em suas prospeccdes os critérios pelos
quais serdo avaliados seus desempenhos; levando os gestores a uma
preocupacdo ndo apenas com a execuc¢do das atividades que estdo sob sua
responsabilidade, mas também com seu planejamento e controle.

Sendo assim, a avaliagdo de desempenho com base no controle orgamentario pode
contribuir para uma melhor gestdo dos negdcios empresariais, pois dessa forma os gestores
podem efetuar os planejamentos, as estratégias, os or¢amentos da organizacdo baseados na
realidade do mercado, podendo se preparar e se precaver para o futuro para que a empresa

possa obter sucesso em seus negocios.
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CONSIDERACOES FINAIS

As constantes mudancas que geralmente ocorrem no dia-a-dia do ambiente de
negocios, muitas delas produzidas pela globalizacdo de mercados, acabam exigindo das
empresas cada vez mais aprimoramento de seus processos de planejamento, avaliagdo e
controle, com o objetivo de tomar decisdes rapidas e eficientes para que os objetivos da
continuidade, lucratividade e expansdo sejam assegurados.

O Orgamento Empresarial pode ser considerado de grande importancia e capaz de
proporcionar grandes vantagens para aperfeicoamento da gestao das organizagdes.

Os or¢amentos podem ser considerados como os planos que a organizagdo pretende
realizar no futuro e para realizd-los ¢ importante que haja previsdes especificas e relevantes
em relacdo as expectativas da organizacao.

O Orgamento Empresarial pode fornecer mecanismos de controle em termos
financeiros, estratégicos e taticos, e ainda mensurar o desempenho econdmico e financeiro das
atividades operacionais da organizagao.

Sendo assim, conclui-se que a sobrevivéncia e o crescimento de uma organizagao
dependem de um trabalho continuo de planejamentos estratégico, tatico e operacional, de
médio e longo prazo, que podem ser quantificados em um orcamento mestre podendo
envolver todos os setores da organizagao.

O orcamento ¢ uma importante ferramenta para avaliar o desempenho operacional
contribuindo para melhoria dos processos e garantindo assim a viabilidade e a permanéncia da
empresa no mercado.

O acompanhamento or¢camentario pode ser considerado como um termdmetro para
avaliar os processos de gestdo da organizacao e pode ainda orientar mudangas necessarias ao
longo do exercicio, além de promover também o uso eficiente e eficaz dos recursos
financeiros da organizacdo, para que os recursos apontem para o conjunto comum de metas de
negdcios.

O or¢amento também contribui para a eficiéncia da estrutura organizacional uma vez
que permite uma maior integragdo e coordenacdo entre os diversos setores da empresa,
racionalizando procedimentos administrativos.

Muitos estudos e discussdes a respeito estdo por vir, e com toda certeza a teoria € os
conceitos existentes devem ganhar novos entendimentos com o passar do tempo, porém cabe
aos contabilistas, como profundos conhecedores da estrutura organizacional e operacional da

empresa, demonstrar as vantagens da utilizagdo do or¢amento para auxiliar a empresa no
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mercado que estd cada vez mais competitivo, orientando e dando suporte no processo de

elaboracdo e implanta¢do do processo or¢amentario.
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