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RESUMO

As transformac6es globais cada vez mais rapidas e complexas vém impondo desafios as
empresas em geral, exigindo maior competitividade frente ao acirramento da concorréncia. As
industrias catarinenses também fazem parte deste ambiente competitivo, enfrentando uma
concorréncia, ndo apenas de ambito regional e nacional, mas em nivel internacional. Para
buscar a competitividade tdo necessaria a este novo ambiente, as empresas estdo procurando
novas formas ou instrumento de gestdo. Considerando a importancia do sistema orcamentario,
0 trabalho apresenta as caracteristicas do sistema orcamentario adotado nas maiores
empresas industriais do Estado de Santa Catarina. Trata-se de um estudo exploratério do tipo
levantamento ou survey. Foram enviados questionarios por correio eletrdnico para as 250
maiores industrias do Estado, obtendo-se 35 questionarios respondido. Os resultados do
trabalho mostraram que 31 empresas pesquisadas utilizam as pecas orcamentarias. Nas
restantes que ndo utilizam, notou-se que ndo possuem o sistema orcamentéario implantado. Por
outro lado, vé-se que a maioria dessas empresas possui um planejamento orgcamentario
descentralizado em que todos o0s niveis elaboram sua proposta, a partir das diretrizes da
empresa. Com relagdo as vantagens constatou-se que as mesmas vém obtendo maior controle
no seu processo de gestdo, bem como apoio na tomada de decisdo. No que concerne 0s
aspectos negativos observados na implantacdo desse sistema, verificou-se que em algumas
empresas hd mudanca de cenario em noutras ha uma incerteza em atingir as metas previstas.
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ABSTRACT

The faster and complex global transformations each time come imposing challenges the
companies in general, demanding bigger competitiveness. The catarinenses industries also are
part of this competitive environment, facing a competition, not only of regional and national
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scope, but in international level. To search the so necessary competitiveness to this new
environment, the companies are looking to new forms or instrument of management.
Considering the importance of the budgetary system, the work presents the characteristics of
the adopted budgetary system in the biggest industrial companies of the State of Santa
Catarina. Survey is about a exploratory study of the type. Questionnaires for e-mail to the 250
bigger industries of the State had been sent, getting themselves 35 questionnaires answered.
The results of the work had shown that 31 searched companies use the budgetary parts. In the
remains that they do not use, one noticed that they do not possess the implanted budgetary
system. On the other hand, it is seen that the majority of these companies possesss a
decentralized budgetary planning where all the levels elaborate its proposal, from the lines of
direction of the company. With relation to the advantages it was evidenced that the same ones
come getting bigger control in its process of management, as well as support in the decision
taking. In that it concerns the observed negative aspects in the implantation of this system, it
was verified that in some companies it has change of scene and anothers has an uncertainty in
reaching the foreseen goals.
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1 - INTRODUCAO

As constantes mudancas que estdo ocorrendo em ambito mundial, obrigam as organizacdes
a transformacdes continuas, a fim de permanecerem no mercado. Esse é cada vez mais
competitivo e requer empresas com novas culturas, dispostas a enfrentar a competicdo em um
ambiente globalizado.

Dentro desse contexto, antecipar-se aos fatos é um aspecto estratégico na gestdo das
organizacbes, pois essas utilizam as informacSes como base para suas decisGes. A
acurracidade das informacbes reveste-se, portanto, de carater imprescindivel para o
desempenho organizacional.

As organizacfbes também precisam ser flexiveis as mudancas, para enfrentar desafios e
obstaculos e manterem-se competitivas no mercado globalizado. Para isso, os gestores
necessitam monitorar seu processo de gestdo, com meios que efetivamente os apdéiem na
tomada de decisdo. Para tal, tem-se a necessidade de elaboracdo de um sistema or¢camentario
dentro da empresa. A implantacdo do sistema orcamentario além de dar subsidios aos
gestores, também pode auxiliar na determinacao de sua vantagem competitiva.

Desse modo, o trabalho aborda alguns aspectos da gestdo do sistema orcamentério,
evidenciando o controle como etapa do processo de gestdo empresarial. Em seguida, faz-se a
incursdo tedrica sobre o sistema orcamentario como instrumento de controle gerencial das
empresas. Na seqiiéncia, consta a metodologia da pesquisa, bem como os resultados da
investigacdo e a titulo de concluséo, sdo apresentadas algumas consideracdes referentes ao
assunto.

2 - O CONTROLE COMO ETAPA DO PROCESSO DE GESTAO EMPRESARIAL

A abordagem do conceito de gestdo empresarial, conforme, Mosimann e Fisch (1999, p. 28)
requer o conhecimento da palavra gestao, a qual deriva do latim gestione, que significa “ato de
gerir, geréncia ou administrar”.

Por sua vez, gestdo empresarial é definida por Rezende e Abreu (2000, p. 160) como “ato de
gerenciar, administrar uma empresa ou unidade departamental, envolvendo pessoas,
processos e recursos pertinentes diversos”. Neste sentido, é necessario aos gestores
possuirem habilidades nesses trés aspectos de gestdo: pessoas, processos e recursos.

No entanto, Beuren (1998, p. 77-78) ressalta que “a competitividade, palavra de ordem nos
dias atuais, requer ndo apenas a definicdo e execucao correta da estratégia empresarial, mas
que ambas sejam processadas de tal forma que assegurem a eficacia da organizacao”.

A constatacdo dos resultados alcancados a partir do planejamento e da execucao das acdes
planejadas ocorre por meio de controle. Mosimann e Fisch (1999), destacam que o controle,
apesar de ser considerado como a Ultima etapa do processo de gestdo, na realidade nao
ocorre por ultimo, uma vez que esta associado a todas as fases do processo, ou seja, ocorre
na fase do planejamento, da execucéo e em si proprio.



Conforme Frezatti (1999, p. 145), “quem néo planeja ndo pode afirmar que controla, ja que
ndo consegue indicar onde quer chegar’. Ressalta-se que, para se controlar, antes deve ser
feito um planejamento que indica uma meta ou caminho a ser percorrido.

O controle, para Campiglia e Campiglia (1993), consiste em resumo, no processo pelo qual
se apura a conformidade dos fatos realizados com os planos preestabelecidos, operando o
encerramento dos ciclos administrativos. Afirmam que a instrumentacdo do controle manifesta-
se de tudo quanto se presta a elaboracdo dos planos e a verificacdo dos fatos dos resultados
alcancados.

O processo de controle, conforme Catelli e Pereira (1999), compreende a comparacéo entre
os resultados realizados e os planejados, a identificacdo de desvios e suas respectivas causas
e a decisdo quanto as acdes a serem implantadas. Além disso, esse processo consiste em
acles corretivas, tanto no desempenho que vem sendo realizado, quanto em programas de
curto prazo, plano de médio e longo prazo.

Sanvicente e Santos (2000, p. 22) afirmam que:

controlar é, essencialmente, acompanhar a execucdo de atividades de maneira
mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o planejado.
Evidentemente, a funcdo de controle ndo se esgota no acompanhamento puro e
simples, como também envolve a geracdo de informacdes para a tomada de
decisbes de avaliacdo e eventual correcdo do desempenho alcancgado,
proporcionalmente ao seu afastamento em relacdo ao tido como desejavel e
satisfatorio.

Pelo exposto, infere-se que o controle como funcdo administrativa restrita consiste na
comparacao entre os resultados previstos e realizados e servird como guia para realizacdo do
novo plano orgamentario.

3- O SISTEMA ORGCAMENTARIO
COMO INSTRUMENTO DE CONTROLE GERENCIAL DAS EMPRESAS

O orcamento é um instrumento fundamental para planejar e controlar as necessidades
futuras de qualquer individuo ou organizacdo. Ao adotar a pratica orcamentaria como
instrumento de apoio, as tarefas passam a ser formalizadas e sistematizadas, o que,
certamente, trara para a empresa vantagem competitiva.

Cabe ressaltar que, além de implantar um sistema orcamentario, a organizagdo devera estar
com a contabilidade em dia e dentro de determinados padrGes. Também devera haver uma
programacéo de educacéo e treinamento, e a mudanca de cultura de todos os envolvidos no
processo.

Além de o sistema orcamentario requerer a confrontacdo do previsto com o realizado, a fim
de evidenciar as variagfes, para que os gestores possam aplicar acdes corretivas. 1sso requer
também a motivacdo e preparo dos envolvidos na medida em que os resultados sejam
alcangados com um melhor grau de acerto.

O orcamento, conforme Tung (1994, p. 27), “consiste na apresentacdo dos resultados
antecipados de um plano, projeto ou estratégia”’. O autor salienta ainda que, o orcamento gera
um plano de operagfes para atingir determinado objetivo, mediante a alocag@o coordenada
dos recursos e meios disponiveis em um determinado horizonte de tempo.

Destaca-se que para Horngren (1985, p. 117) o orgamento estabelece expectativas, avalia o
desempenho bem como auxilia os gestores a coordenar esforcos e unir os objetivos da
organizagdo como um todo. O orcamento empresarial podera ser caracterizado, segundo
Zdanowicz (1984), através das seguintes premissas basicas: a projecdo das estimativas de
vendas, custos, matérias-primas, mao-de-obra, bem como dos demais custos e despesas
operacionais da empresa; a flexibilidade na aplicacdo devera ser adaptavel as mudancas de
mercado e cenarios; e o envolvimento de todos no comprometimento em alcancar as metas
fixadas no plano.

Neste ambito, o orcamento deve abranger todas as unidades e atividades operacionais da
empresa, devera estar expresso em valores fisicos e monetarios, e ser executado no periodo
orcamentario.



Em sintese, a preparacdo do sistema orcamentario tende a melhorar a utilizagdo dos
recursos disponiveis e ajusta-los para que os objetivos possam ser alcancados, atingindo um
melhor desempenho.

Dentre as vantagens na implantacdo do sistema orcamentario, Tung (1994, p. 36-37)
destaca a determinacdo das areas de responsabilidades para cada funcdo da empresa de
forma controlavel; o orcamento serve de valvula de seguranga para 0 gerenciamento; as
empresas com o sistema orgcamentario bem definido gozam sempre de maior prestigio junto as
fontes de financiamento; o orcamento também imp&e o fortalecimento da administracao,
aperfeicoando 0s seus sistemas de registro, andlise, relatorios, ou seja, elementos
indispensaveis para a tomada de deciséo.

Em contrapartida, Sanvicente e Santos (2000) salientam que na utilizacdo deste sistema os
dados contidos nos orcamentos ndo passam de estimativas, estando assim sujeitos a erros
maiores ou menores, Ndo contam COM OS recursos necessarios para contratar pessoal
especializado em supervisdo de orcamento, ha variagbes de complexidade no sistema
orcamentério empregado, o que leva a niveis distintos de custos, o uso de sistema pode néo
ser aceitdvel em algumas empresas.

No que concerne ao sistema orgamentario nas atividades empresariais € importante
destacar que ha varias pecas orcamentarias que as empresas podem implantar e ou utilizar
como instrumento de trabalho no seu processo de gestdo. Entre essas pecas serdo ilustradas
resumidamente as mais conhecidas como o orcamento de vendas, de matéria-prima, de méao-
de-obra, dos custos indiretos de fabricacdo, de capital, das despesas, de caixa e as
demonstracdes contabeis projetadas.

Orcamento de vendas

O orcamento de vendas é considerado o marco inicial no processo de elaboragédo de um
orcamento. Para Sanvicente e Santos (2000, p. 43) este orcamento também tem como fungéo
principal a determinacéo do nivel de atividades futuras da empresa. Contudo, percebe-se que o
mesmo orgcamento deriva da planificacdo das vendas da empresa num certo periodo de tempo.

Orcamento de matérias-primas

Por sua vez, considera-se o orcamento de matérias-primas como um dos elementos do
custo direto dos produtos, caracterizado como um sub-or¢amento derivado do or¢camento de
producdo. Assim, Tung (1994, p. 99) aponta que para a realizagdo deste orcamento, o gestor
usa técnica orgcamentaria, envolvendo a programacédo de alguns aspectos correlatos, como 0s
niveis de estoques, a necessidade e a compra de matérias-primas, detalhando as quantidades
e 0s custos. Essas quantidades facilitam o controle sobre seu uso e permitem a elaboragéo de
um or¢camento de compra mais preciso. Ndo obstante, a partir do orcamento de matérias-
primas identificam-se 0s outros aspectos para a producdo dos bens, apontando os custos
decorrentes.

Orcamento de mao-de-obra direta

De acordo com Sanvicente e Santos (2000, p. 86), a elaboracdo do orcamento de méo-de-
obra direta absorve uma parcela substancial dos custos totais da empresa. Também afirmam
que, orcar a mao-de-obra direta significa: “a) estimar a quantidade de mé&o de obra direta
necessaria para cumprir o programa de producéo; b) projetar a taxa horaria que sera utilizada;
e ¢) calcular o custo total de m&o-de-obra”.

Sendo assim, deduz-se que o este orcamento é caracterizado pela definicdo da politica de
emprego da empresa, no periodo orcamentario. Para Welsch (1996, p. 162) normalmente é
preferivel elaborar um orgcamento separado de mao-de-obra direta e incluir a mao-de-obra
indireta no orgamento dos custos indiretos de producao.

Orcamento de custos indiretos

O total do orgamento de custos indiretos depende de comportamento individual, dos demais
custos e do nivel de fabricacdo. Estes custos também devem ser analisados de acordo com
suas caracteristicas, sendo controlaveis ou nao, com a finalidade de controlar seu valor. Dessa
forma Sanvicente e Santos (2000, p. 91) consideram este custo como um dos mais complexos,
devido & heterogeneidade dos envolvidos e a dificuldade de correlacionar o montante de custos
indiretos aos volumes de producéo.

Infere-se assim, que o orcamento de custos indiretos de fabricagdo abrange todos os gastos
gerais que ndo sdo identificaveis diretamente com os produtos.



Orcamento de capitais

O orcamento de capitais planifica e avalia o retorno dos investimentos em capital da
empresa, a curto, médio e longo prazo, viabilizando as atividades da empresa.

Em outras palavras, o conhecimento dessas necessidades de investimento estad com a alta
cupula administrativa da empresa, dentro do planejamento estratégico. Ressalta ainda que
cada investimento a ser feito serd objeto de um estudo especifico de sua rentabilidade e das
alternativas possiveis.

Gittmam (1997, p. 324) afirma que este orcamento é importante, principalmente nas
industrias, pois, a tecnologia evoluiu de forma rapida e estas devem estar preparadas para as
mudancas. Assim, o orcamento de capital tem como propésito planejar, coordenar e controlar
as aplicacfes de investimentos da empresa, para maximizar as oportunidades de competir no
mercado globalizado.

Orcamento de despesas

Quanto ao orcamento de despesas, este divide-se em sub-orcamentos, que sdo orcamento
de despesas administrativas, orcamento de despesas de vendas e das despesas financeiras.

As despesas administrativas sdo consideradas como sendo despesas fixas. Tung (1994, p.
118) explica que, para um bom controle dessas despesas, € preciso departamentalizar as
areas administrativas da empresa.

No que concerne as despesas com vendas, Sanvicente e Santos (2000, p. 117) afirmam que
este orcamento devera ser elaborado conjuntamente com o orcamento de vendas. Em outras
palavras, Frezatti (1999) esclarece que este é o orcamento onde se encontram o0s gastos
relacionados com a atividade comercial da empresa. A importancia da elaboracdo deste
orcamento apoia-se ha idéia de que com essa despesa € indispensavel a efetivacdo das
vendas, assim, verifica-se que este orcamento visa projetar e acompanhar as despesas com
esforcos de vendas.

Por sua vez, salienta-se que as despesas financeiras possuem um papel fundamental na
apuracao do resultado do exercicio social, pois, sem um controle eficiente pode acarretar em
pagamento de impostos pela sua ingeréncia. Zdanowich (1995) explica que este or¢camento
caracteriza-se por projetar as despesas ou os juros de funcionamento e financiamento.
Entretanto, o orcamento de despesas financeiras visa estimar os desembolsos com despesas
de juros, taxas e entre outros para investimentos ou financiamentos de capital de giro no
periodo planejado.

Orcamento de caixa

O orcamento de caixa ou projecdo do fluxo de caixa é considerado como sendo a peca que
une todos os orcamentos particulares, Padoveze (1997). Com a sua execucao obtém-se o
Ultimo dado necessario para a construcao da projecdo de resultados. Por isso, este orcamento
€ um dos instrumentos gerenciais mais importantes no processo de gestdo das empresas, pois
sdo agrupadas todas as demais pecas orcamentérias traduzindo o orcamento operacional em
termos de previsdo de fluxo de caixa para um determinado periodo.

Segundo Sanvicente e Santos (2000), este orcamento pode ajudar a empresa a equilibrar o
caixa, identificando deficiéncias de recursos monetarios com antecedéncia, o que pode levar a
mesma a buscar empréstimos a juros menores. Pode também estimar os excessos de
recursos, permitindo projetar investimentos com certa antecedéncia.

Além de dispor dos recursos financeiros necessarios para que a empresa possa continuar
funcionando normalmente. Também este orcamento tem o propésito de proporcionar o
levantamento dos recursos financeiros necessarios para a execugdo do plano geral de
operacoes, e o da realizagdo das transac6es monetarias da empresa para manter sua liquidez,
0 que torna possivel identificar as provaveis faltas futuras de caixa. Portanto, este tipo de
orcamento é utilizado, também, para o controle dos fluxos financeiros da empresa.

Projecéo das demonstracfes contabeis

A projecdo das demonstracdes contabeis encerra todo o processo de orcamento anual,
possibilitando aos gestores fazer as analises financeiras. Projetar o balango patrimonial e a
demonstracdo de resultado é imprescindivel, uma vez que sdo os pontos-chave para o
encerramento fiscal e societario da empresa, pois, esta é a base para se apurar os impostos
sobre o lucro, bem como as perspectivas de distribuicdo de resultados.

Nesse contexto, Sanvicente e Santos (2000, p. 166) complementam que as projecBes de
demonstracdo de resultados e do balangco sdo as pecas mais importantes do processo
orcamentario, pois permitem a avaliacdo de todo o planejamento realizado.



Por um lado, o balanco patrimonial é caraterizado por Franco (1991) como instrumento que
visa permitir, aos gestores da organizacdo, a proje¢do da situacéo patrimonial e financeira da
empresa para 0 exercicio seguinte e, no final do exercicio, fazer uma analise comparativa com
o efetivamente realizado.

Por outro, Zdanowicz (1984) destaca que a demonstracdo de resultados do exercicio permite
visualizar, resumidamente, todos 0s instrumentos auxiliares, que constardo no planejamento
econdmico-financeiro.

4 - METODOLOGIA DA PESQUISA

A populagdo desta pesquisa compde-se das 250 empresas industriais de Santa Catarina,
envolvidas no processo de elaboracgédo, utilizacdo e ou implantacdo de sistema orcamentario
como suporte na tomada de decisdo. Quanto a amostra, esta foi obtida de forma intencional,
tendo como critério para composicdo da mesma o interesse das empresas industriais em
participar da pesquisa. Do universo em estudo, 35 empresas aceitaram colaborar, respondendo
o instrumento de pesquisa.

A abordagem metodologica da presente pesquisa € predominantemente qualitativa. Esta,
conforme TrivinGs (1995, p. 116-117) parte da descricdo que procura captar, ndo sO a
aparéncia do fendmeno, como também a esséncia, buscando as causas da sua existéncia,
explicar sua origem, suas rela¢des e suas mudancas.

O conjunto de técnicas a ser utilizada no direcionamento deste estudo baseia-se na
pesquisa exploratéria, que segundo Gil (1995) sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, acerca de determinado fato.

Sendo assim, 0 método de pesquisa caracteriza-se como sendo do tipo survey. A pesquisa
survey pode ser descrita segundo Pinsonneault e Kramer (apud FREITAS et al. 2000, p. 105)
“como a obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de
determinado grupo de pessoas, indicando como representante de uma populagéo alvo”.

Richardson (1989) refere-se, assim, que a perspectiva do presente estudo caracteriza-se
como sendo de corte transversal, isso porque os dados sdo coletados em um determinado
periodo de tempo, com base numa amostra selecionada, objetivando descrever esta populagéo
em um periodo especifico. O periodo de coleta dos dados ocorreu entre margo - agosto de
2002.

Freitas et al. (2000, p. 105) explicam que um dos instrumentos de pesquisa que pode ser
utilizado para a realizagdo de survey é o questionario, tendo como estratégia de aplicacédo a
entrevista pessoal, o envio pelo correio convencional ou correio eletrénico.

O questionario, segundo Nogueira (1975, p. 120) é uma série de perguntas organizadas com
0 objetivo de levantar dados para uma pesquisa, onde as respostas sdo fornecidas pelo
informante ou pesquisado sem a orientacao do investigador.

Os tipos de dados utilizados sé&o oriundos de fontes primarios e secundarios. Os de fontes
primarios, coletados através do questionario foram enviados aos responsaveis pela area
contéabil-financeira das empresas em estudo. Por sua vez os de fontes secundarios foram
levantados por intermédio da consulta bibliogréafica disponivel relativo ao tema em questao.

Mediante estes instrumentos de pesquisa identificou-se as caracteristicas do sistema
orcamentario adotado nas empresas pesquisadas.

5 - DESCRICAO E ANALISE DOS
DADOS COLETADOS

Neste tépico sdo descritos os dados coletados junto as maiores indUstrias de Santa
Catarina, que compdem a amostra deste estudo. Inicialmente s&o evidenciadas informacfes de
carater geral, referentes ao perfil das empresas pesquisadas. Em seguida sédo apresentadas e
analisadas as respostas das questdes relacionadas com o0s objetivos especificos
estabelecidos.

Os dados descritos foram analisados com base nos métodos estatisticos calculando a média
e desvio padrdo. Fez-se também, a tabulacdo dos mesmos ilustrando os percentuais relativos a
tabela e gréaficos. A obtencdo desses dados possibilitou atingir os objetivos propostos.



5.1 - Perfil das empresas pesquisadas

Dada a amostra, procurou-se analisar os dados referentes ao tipo de constituicdo do capital,
identificando as de capital aberto e fechado. Para conhecer o tempo de constituicdo dessas
empresas utilizou-se como critério de andlise o periodo que varia de até 10 anos, de 11 a 20
anos, de 21 a 30 anos, de 31 a 40, de 41 a 50 e as empresas que estdo no mercado a mais de
50 anos.

No que diz respeito a localizacdo buscou-se estudar empresas situadas nas regides de
Grande Floriandpolis, Norte, Meio-Oeste, Oeste, Planalto Serrano, Sul e do Vale de ltajai.
Assim com a localizacdo, o estudo procurou elucidar a diversificacdo de atividades
desenvolvidas por essas empresas, ou Seja, elas atuam tanto no setor téxtil, agricola e
alimenticio, como metallrgica, plasticos, moveleiro, papel/celulose, pré-moldados e
telecomunicacéo.

No que se refere ao nimero de empregados e faturamento dessas empresas, procurou-se
caracterizar quanto ao porte as que tém mais de 200 funcionarios. Dessa forma, foram
levantados numeros das empresas que possuem até 250 empregados, das que tém de 251 a
500 funcionarios, de 501 a 1000, de 1001 a 2000 e das com mais de 2001 empregados.
Também, foram pesquisadas as empresas que obtém de 0 a 10 milhdes de faturamento bruto
até as que faturaram mais de 501 milhdes de reais no ano 2001.

Em relacdo ao mercado de atuagdo, procurou-se identificar o mercado para qual, as

empresas vendem os seus produtos. Esses mercados podem ser em nivel nacional ou
internacional.
Das analises feitas, infere-se que o perfil das empresas pesquisadas inclui em sua maior parte
as de capital aberto, com atua¢do no mercado nacional e na faixa de 251 a 500 empregados.
Ainda pode-se afirmar que maioria dessas empresas ja estdo soélidas no mercado, o que
mostra a maturidade da mesma. Observou-se também, que a maior concentracdo das
empresas que participaram da pesquisa encontra-se nas regides Norte, Oeste e Vale do Itajai,
0 que representa 28% da amostra e 0 ramo que mais se destaca € o do Setor Téxtil, seguido
pelo Moveleiro.

5.2 - Perfil dos respondentes

Para caracterizar o perfil dos respondentes foram analisados os dados relativos ao sexo,
cargo exercido, tempo na funcéo e formacdo académica. A finalidade dos dados referente ao
sexo é de verificar se nas empresas industriais pesquisadas ha predominancia dos gestores
masculino ou feminino.

Mediante o cargo exercido verificou-se a posi¢cao hierarquica que as pessoas ocupam, bem
como o grau de conhecimento dos respondentes em relacdo as questdes da pesquisa. Essas
posicdes referem-se ao cargo do contador, gerente administrativo, contador de custos, gerente
financeiro, diretor comercial, industrial, auxiliar administrativo e controller.

O tempo de servico dos respondentes indica a experiéncia profissional que cada um tem na
sua funcao. Por isso, pesquisou-se o0 cargo na categoriade 0 a2 anos,3a4,5a6,7a8ea
mais de 8 anos.

Procurou-se ainda, identificar o grau de instrucdo dos respondentes, destacando os que
possuem formacdo académica em mestrado, especializacdo e MBA - Master Busines
Administration, especializacdo e mestrado, bem como formacdo somente em graduacao,
especializacdo e MBA.

No que se refere ao perfil dos respondentes, verificou-se que ainda ha um predominio dos
homens em cargos de chefias nas maiores indUstrias catarinenses, ocupando principalmente
os cargos de Gerente Administrativo, Contador de Custos e Gerentes financeiros. A fim de
conhecer a experiéncia profissional que cada respondente tem na sua funcéo depreende-se do
exposto que 40% do total dos respondentes dessas empresas estdo no cargo ha mais de oito
anos, o que leva a crer que sdo detentores de experiéncia no ramo em que atuam. Além disso,
destaca-se que todos eles tém formacdo superior e que uma grande parte possui poés-
graduacéo, bem como algum tipo de formacéao ligada & &rea de contabilidade.

5.3 - Pecas orgcamentérias utilizadas nas empresas pesquisadas

Os dados quanto a formalizacdo do planejamento estratégico/ operacional, a utilizacdo de
servicos e firmas de consultoria, a programacédo dos gastos, assim como 0s niveis hierarquicos
que elaboram pecas orcamentarias também foram analisados. Com esses dados verificou-se



como sao elaborados os planos estratégicos/ operacionais dessas empresas, a fim de poder
tracar as metas e gerir as suas atividades durante um determinado periodo.

A utilizac&o de servicos e firmas de consultoria indica que 0s gestores tém preocupac¢do com
a continuidade da empresa. Desse modo, questionou-se se essas empresas utilizam servigcos
internos ou internos e externos concomitantemente para auxilia-las na gestao.

Outro ponto solicitado foi se essas empresas programam ou ndo 0S seus gastos e qual é a
razao da nao programacao desses gastos. Dentre direcdo/gerente,
direcdo/gerente/supervisores, gerente/supervisdo e gerente/supervisdo/colaboradores, também
guestionou-se quais sdo responsaveis pela elaboracdo dessas pecas, a fim de verificar a
participacdo dos seus dirigentes e funcionarios no cumprimento e superacdo das metas da
empresa.

Em se tratando da forma como s&do formalizados o planejamento estratégico/operacional
constatou-se da analise que 16 das empresas pesquisadas elaboram seus planos através de
reunies gerenciais. Vale ressaltar que, na acirrada concorréncia as empresas, procuram
servigos de profissionais especializados para auxilia-los na gestéo, a fim de tomar as decisGes
mais acertadas. Contudo, observou-se que dessas empresas pesquisadas 23 utilizam servigos
internos.

No que diz respeito sobre os orgcamentos de vendas, matérias-prima, MOD (méo de obra
direta), CIF (custo indireto de fabricacdo), de investimento de despesas, de caixa e
demonstracdo contabeis projetadas julgou-se pertinente conhecer a peca que da mais suporte
ao processo de gestao da empresa.

Para tanto, o tempo de utilizacdo nesse processo € imprescindivel. Segundo as informacdes
solicitadas o periodo de utilizacdo varia de 0 a 3 anos, de 4 a 6, de 7 a 10 e seguidamente a
mais de 10 anos.

A titulo de programacdo de gastos, as empresas estdo tragcando metas com o intuito de
atingi-las, evitando possiveis prejuizos. As metas sado tracadas, pela grande parte das
empresas através de programacdo de gastos utilizando basicamente o orcamento anual.
Porém, para o cumprimento e superacdo das metas da empresa é imprescindivel que haja a
participacdo dos dirigentes e funcionéarios na elaboracdo das pecas orcamentarias. Na Figura 1
apresenta-se tal situacéo.

Figura 1- Niveis hierarquicos que elaboram as pegas or camentérias
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No que tange aos funcionarios responsaveis pela elaboracdo das pecas constatou-se que
em 32% das empresas essas pecas sao elaboradas por todos simultaneamente. Ou seja, 0
processo de planejamento orcamentario e/ou as pecas orcamentarias sdo elaboradas na
maioria das empresas por todos os funcionarios existentes de forma participativa.

Seguindo essa tendéncia, observou-se que o periodo de implantacdo das pecas que
apresenta maior nimero de empresas varia entre 7 a 10 anos, demonstrando as que estao
numa fase mais sélidas no que concerne a utilizacdo das pecas orcamentarios no seu processo
de gestdo. A Tabela 1 apresenta um comparativo entre as pecas orcamentérias elaboradas nas
empresas pesquisadas e o tempo de utilizacdo dessas pecas.



Tabelal- Pecas orcamentarias elaboradas versus Tempo de utilizacéo

PECAS ORCAMENTARIAS 0 a 3 anos 4 a 6 anos 7 a 10 anos Mais de 10anos
TEMPO DE UTILIZACAO N© de Emp Freq. (%) N° de EmpFreq. (%) N° de EmpFreq. (%) N°© de EmpFreq. (Y%
Orcamento de vendas 3 10% 7 24% 11 38% 8 28
Orcamento de MP 4 15% 5 19% 9 33% 9 33
Orcamento de MOD 6 22% 4 15% 9 33% 8 30
Orcamento de CIF 6 25% 2 8% 9 38% 7 29
Orcamento de Investimento 6 22% 5 19% 8 30% 8 30
Orcamento de Despesas 6 21% 4 14% 10 36% 8 29
Orcamento de Caixa 6 22% 6 22% 10 37% 5 19
Dem. Contébeis Projetadas 4 18% 8 36% 5 23% 5 23

Através do exposto nota-se que nem todas as pecas orcamentarias sdo elaboradas pelas
empresas objeto de estudo. Dentre as que elaboram a maioria o fez no periodo entre 7 a 10
anos, demonstrando ndo so a solidez, mas também a maturidade e o controle das empresas no
seu processo de gestao.

Também, procurou-se evidenciar o periodo (mensal, trimestral, semestral e anual) adotado
para comparar os valores previstos no orcamento e os realizados. Com essa pratica, as
empresas verificam como vém se comportando os valores planejados, detectando os possiveis
desvios e a necessidade de aplicar medidas corretivas.

O periodo da comparacdo entre o orcado e o realizado, ou seja, 0 periodo comparativo
possibilita aos responséaveis verificar a forma como vém se comportando os valores planejados,
detectando os possiveis desvios e a necessidade de aplicar medidas corretivas. A Figura 2
apresenta os dados relativos a esta questao.

Figura 2 - Periodo da comparacdo entre o orcado e o realizado
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Tem-se do exposto que 71% das empresas pesquisadas a comparacdo € feita
mensalmente. Dessa forma, pode-se considerar que o orcamento € controlado num periodo
regular evitando possiveis desvios e eventuais inconformidades.

Pode-se afirmar, contudo, que atualmente € um grande desafio as empresas adaptarem
posturas modernas. Porém, caso ndo os fagam perderao seus espagos no mercado por outros.
No entanto, qualquer ferramenta de gestdo nova que se adote tem seus aspectos positivos e
restritivos. Pois, entre varios aspetos positivos existentes achou-se necessario saber os que



foram observados pelas empresas. Por fim, foram indicados, entre a mudanca de cenarios € a
incerteza os aspectos negativos percebidos na implantacao do sistema orcamentario.

No que concerne aos aspectos positivos observados com a implantacdo do sistema
orcamentario, as empresas apontaram os beneficios advindos da pratica. A Figura 3 apresenta
tal situacgao.

Figura 3 - Aspectos positivos percebidos na implantacdo do sistema
orcamentério
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Do total da amostra constatou-se que 31 empresas obtiveram vantagens na implantacéo
desse sistema, nas quais 22 apontaram como aspectos positivos a ajuda na tomada de
decisdo e obtiveram maior controle, enquanto 6 cogitaram como vantagem somente a ajuda na
tomada de deciséo; 3 empresas indicaram que passaram a ter maior controle e 4 empresas
nao opinaram.

Nota-se que percentualmente a maioria das empresas perceberam aspectos positivos na
implantacdo do sistema or¢camentario, tanto no que diz respeito a tomada de decisdo quanto ao
controle. Entretanto, ressalta-se que apesar de grande parte das empresas terem percebido os
beneficios na implantacdo desse sistema, também as mesmas podem ter percebido alguma
desvantagens.

No resultado, quanto as desvantagens percebidas pelas empresas industriais catarinenses
na utilizacdo do sistema orcamentario, constatou-se que 13 empresas responderam esse
guestionamento. Dessas, 8 indicaram a incerteza quanto a exigliidade dos dados previstos e 5
apontaram a mudanca de cendrios com um desses aspectos nefastos.

Conclui-se, finalmente, da analise feita que percentualmente a maioria das empresas
pesquisadas perceberam aspectos positivos na implantacdo do sistema orgcamentario.
Entretanto, é notério que outros tantos ndo se sentem seguros, dadas as mutacbes e
incertezas advindas dessa prética.

6 - CONSIDERACOES FINAIS

O aperfeicoamento nas formas de gerir os neg6cios das organizacbes tornou-se
imprescindivel para que essas empresas permanecam no mercado e obtenham a vantagem
competitiva. O nivel competitivo praticamente exige empresas com culturas inovadoras,
possibilitando-lhes a enfrentar desafios e obstaculos para poderem permanecer no mercado
globalizado.



Com esse pressuposto fez-se uma incursdo teérica, com énfase no conceito de
planejamento, execugéo e controle, segundo a visdo dos autores, anteriormente citados.

Na mesma perspectiva, fez-se a abordagem do sistema orcamentario como importante
ferramenta no controle gerencial das organizacfes, e destacando tanto os aspectos positivos e
restritivos percebidos na implantacdo desse sistema, como as pegas orgcamentarias que o
compbdem. Pecas essas, que 0s administradores dessas empresas podem utilizar como
instrumento de trabalho no seu processo de gestédo para auxilia-los na tomada de deciséo.

No que tange a metodologia utilizada, esta foi predominantemente qualitativa com técnicas
baseadas na pesquisa exploratéria. Contudo, o método da pesquisa caracteriza-se como
sendo do tipo survey cujo instrumento para realizacdo foi o questionario.

Em se tratando das diferentes pecas orcamentarias que comp8em o sistema nas empresas
pesquisas, verificou-se que das 35 da amostra, 31 utilizam essas pecas, permitindo aos seus
gestores definir os planos estratégicos, projetados por meio de metas, transformando-os
através da execucdo em resultados que desejam alcancar no periodo projetado. Nas restantes
que ndo utilizam, notou-se que ndo possuem 0 sistema orcamentério implantado. Por outro
lado, vé-se que a maioria dessas empresas possui um planejamento orgcamentéario
descentralizado em que todos os niveis elaboram sua proposta, a partir das diretrizes da
empresa.

No que concerne as vantagens percebidas na implantagdo do sistema orcamentario, nas
empresas pesquisadas, constatou-se que as mesmas vém obtendo maior controle no seu
processo de gestao, bem como apoio na tomada de decisao.

Sobre os aspectos negativos observados na implantagdo desse sistema, verificou-se que em
algumas empresas hd mudanga de cenario em noutras ha uma incerteza em atingir as metas
previstas, uma vez que existe um certe inflexibilidade em relacdo a essas metas propostas.
Portanto, para suprir essa deficiéncia, pressupde-se que tais empresas devem tornar suas
metas mais flexiveis e adaptaveis ao cenario do momento.

Conclui-se que as empresas que adotam as caracteristicas do sistema orcamentario
possuem uma estrutura de gestdo empresarial melhor definida em relacdo aquelas empresas
onde o sistema orcamentario é inexistente.

Assim, fica evidenciadas a importancia do sistema orgcamentario no processo de gestédo, com
a conviccdo de que, implantado e acompanhado de forma correta, 0s gestores poderdo
alcancar as metas previstas e seguramente obterdo sucesso no gerenciamento da atividade da
organizagdo bem como bons resultados.
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