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OS PROCESSOS DE ELABORACAO E ACOMPANHAMENTO DO ORCAMENTO:
um estudo de caso em uma empresa prestadora de servicos instalada no municipio de
Cajazeiras/PB

Ellen Leticia Gongalves Andrade!

Resumo: O orcamento ¢ apontado como uma peca de grande relevancia para a gestdo
empresarial, pois permite que os gestores possam planejar e controlar todos os processos da
empresa de uma forma mais eficiente. Além disso, é considerado um projeto de agdes de
carater financeiro ou nao, que oferece um esboco das direcdes a serem seguidas para o
alcance dos objetivos. A presente pesquisa objetiva caracterizar os processos de elaboragdo e
de acompanhamento do or¢camento adotados por uma empresa prestadora de servigos,
instalada no municipio de Cajazeiras/PB. Foi realizado um estudo de caso, sendo os dados
coletados por meio de entrevista (gravada em dudio e transcrita), com o profissional
responsavel pelos processos de elaboracdo e de acompanhamento do or¢amento. Além da
entrevista, relatdrios orcamentarios produzidos pela empresa também foram utilizados. Os
principais resultados desse estudo demonstraram que o processo de elaboracdo ¢ realizado por
5 pessoas, ¢ feito em um sistema informatizado chamado Fortes ¢ o tipo de orgamento
elaborado ¢ uma jungdo do Orgamento empresarial ¢ o Org¢amento continuo. E o
acompanhamento do orcamento ¢ feito por duas pessoas, com intuito de analisar se o
realizado saiu conforme o projetado. A pesquisa também revela que a ado¢do do orgamento
potencializou o desempenho da empresa.

Palavras-chave: Or¢amento privado. Elaboracdo do Orgamento. Acompanhamento do
Or¢amento. Empresa Prestadora de Servigos.

1 INTRODUCAO

Diante das transformagdes constantes ocorridas no mundo econdmico, as empresas
encontram-se cada vez mais induzidas a se aperfeicoarem. Um mercado mais aberto e
dindmico influenciou na geracdo de um ambiente demasiadamente competitivo. Em
consequéncia disso, as organizagdes sentiram-se compelidas a buscarem novas estratégias de
gestdo com o propdsito de ampliar a sua competitividade, produtividade, sustentabilidade e
principalmente, a sua lucratividade (ABREU, 2012). Dessa forma, ¢ imprescindivel a ado¢do
de uma ferramenta que simule o desempenho da empresa e promova o gerenciamento eficaz
das suas praticas para que assim ela consiga superar a concorréncia.

Como ferramenta estratégica e diferenciada, as empresas tém considerado a pratica da
elaboragdo do orgamento como um dos pilares da gestdo empresarial (CODESSO;
THAMIRES, 2016). O or¢amento ¢ um instrumento que permite aos gestores empresariais
planejar e controlar as atividades necessarias para alcangar os objetivos da empresa. Visto
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que, o orgamento ¢ um sistema que reune todos os dados financeiros, como as receitas e as
despesas, a fim de fornecer uma projecdo de um determinado periodo de tempo e assim
facilitar a decis@o das agdes mais adequadas que podem ser realizadas dentro da empresa e
que tragam resultados satisfatorios (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

O or¢camento pode ser definido como um projeto de ag¢des de carater financeiro ou ndo,
a serem desenvolvidas em um determinado momento, geralmente, em torno de um ano, para o
alcance dos objetivos estabelecidos pela alta administragio da empresa. E um plano detalhado
contendo informagdes dos processos operacionais de cada departamento que constitui a
organizagdo, ou seja, agrupa em um s6 local as informagdes gerais, facilitando o processo de
analise. Esse plano ¢ utilizado como um guia para orientar os responsaveis por cada
departamento a obter os resultados esperados. O or¢amento pode ser representado por
diversas formas, porém a sua representagdo mais frequente ¢ feita em termos financeiros,
provendo as bases para avaliar o desempenho da empresa (LUNKES, 2008).

Utilizar o orgamento como um instrumento estratégico que fornece metas claras e
muito bem delineadas traz inumeros beneficios para a organizacdo, tais como: definir
antecipadamente os objetivos a serem alcancados em um prazo determinado; delegar as
responsabilidades do gestor de cada departamento; permitir uma melhor explora¢do dos
recursos, ajustando-as as atividades mais relevantes; possibilitar a integracdo de todos os
departamentos em busca do objetivo geral; identificar quais as areas que apresentam
ineficiéncia e que precisam ser corrigidas; conduzir os gestores a pensar adiante, a medida que
suas responsabilidades sdo determinadas no planejamento; facilitar a averiguagdo do
desempenho da empresa, fazendo uma comparacao dos resultados alcancados com os
esperados de acordo com o orgamento; €, como o beneficio mais significativo, o orgcamento
permite que a empresa melhore constantemente os seus rendimentos (PADOVEZE, 2018;
HOIJI; SILVA, 2010).

O orcamento ¢ considerado uma peca fundamental para a gestdo de uma empresa, ao
passo que serve como esbogo das prioridades e direcdes a serem seguidas pela corporagdo em
um determinado periodo (KIEKOW; GRAEBIN; MOTTA, 2015). O orcamento ¢ tido como
um instrumento que oferece assisténcia as etapas de planejamento, execu¢do e controle no
processo de administracdo, pois ¢ uma ferramenta que fornece os elementos necessarios a
uma gestdo eficiente (CODESSO; THAMIRES, 2016). E devido as contribui¢des que o
or¢amento pode oferecer a uma gestdo empresarial, que ele vem sendo utilizado como
ferramenta estratégica na maioria das empresas de grande porte (CARNEIRO; MATIAS,
2011).

Diante do exposto, considera-se que o orcamento ¢ um instrumento essencial na gestdo
de uma empresa, principalmente, quando se trata da gestdo financeira. Portanto, para que ele
seja um instrumento eficaz é preciso que sua elabora¢do e acompanhamento sejam feitos de
forma correta (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

Nesse sentido, esse estudo tem como questdo problema: Como se caracterizam os
processos de elaboracio e de acompanhamento do orcamento adotados por uma
empresa prestadora de servigos, instalada no municipio de Cajazeiras/PB?

A presente pesquisa objetiva caracterizar os processos de elaboracdo e de
acompanhamento do or¢amento adotados por uma empresa prestadora de servigos, instalada
no municipio de Cajazeiras/PB. Como objetivos especificos, tem-se: a) descrever os
processos de elaboracdo e acompanhamento do or¢amento; b) verificar os beneficios e as
limitagdes associados aos processos de elaboragdo e acompanhamento do or¢camento; c)
descrever o desempenho da empresa antes e apds a adogdo da pratica orcamentdria e; d)
descrever a avaliacdo do processo de transi¢ao (do periodo de ndo adogao para o periodo de
adocdo da pratica orcamentaria).



A escolha da empresa deu-se por trés razdes principais: a pandemia da COVID-19 poderia
dificultar o acesso da pesquisadora a diferentes empresas; a pesquisadora ter conhecimento de
que a empresa adota a pratica do orcamento em sua gestdo e; o fato de a pesquisadora ter
acesso a empresa, o que facilitou a coleta de dados, principalmente, em tempos de pandemia.

O orgamento ¢ considerado como uma das ferramentas mais antigas utilizada na
Administragdo. E tido como um meio que gera grandes contribui¢cdes no processo de gestio
da empresa e que ajuda ao administrador no alcance dos objetivos pré-estabelecidos, isso
considerando a sua aplicagdo de forma apropriada. Além disso, o or¢amento possibilita a
preparagdo da gestdo estratégica e pode funcionar como uma ferramenta estratégica, ao passo
que insere no processo gerencial novas estratégias, como por exemplo: inovagao, capital
intelectual, produtividade e gestdo do conhecimento e informagdo. Dessa forma, aplicar o
or¢amento como ferramenta dentro da empresa ¢ um meio de garantir a sua sobrevivéncia no
mercado que estd cada vez mais competitivo (BATISTA, 2006).

Para Correia Neto (2011) o orcamento promove vantagens ao gerenciamento
empresarial, tais como: uma maior compreensdo sobre a dinamica operacional da
organizac¢do; previsdo de oportunidades e problemas que influenciem nos rendimentos da
empresa; possibilita uma comunicagdo apropriada dos resultados; e permite a andlise dos
objetivos alcancados.

A pratica do orgamento como ferramenta ¢ mais comum entre empresas brasileiras de
grande e médio porte, sendo crescente a tendéncia de seu uso (LENZ; FEIL, 2016). No
entanto, encontram-se poucos estudos que comprovam sua pratica em empresas de médio e
grande porte do setor de prestacdo de servicos. Diante de uma pesquisa realizada no portal
Spell sobre orcamento obteve-se uma quantidade de 187 trabalhos relacionados a area, porém
dentre essa quantidade, apenas cerca de 17% abordam a utilizacdo do orgamento em empresas
do setor de servicos. E ainda, na busca realizada no portal Google Académico, a cada dez
estudos académicos apenas um esta relacionado a pratica do orcamento no setor de prestagao
de servigos. Diante disso, identifica-se a escassez de publicagdes de pesquisas realizadas no
setor de servigos.

Logo, a justificativa para a realizacdo dessa pesquisa ¢ buscar contribuir em relacdo a
compreensdo da relevancia da utilizagdo do or¢amento para a gestdo de uma empresa e ajudar
no crescimento da quantidade de estudos relacionados a essa area, como também colaborar
com a produgdo cientifica regional.

2  DISCUSSAO TEORICA
2.1 CONCEITO DE ORCAMENTO

De acordo com o dicionario Aurélio (2008), a palavra orcamento possui significados
como: 1. Ato ou efeito de orgar; 2. calculo da receita e dos gastos. Ja segundo um dicionario
online, a palavra orcamento dispde das seguintes defini¢cdes: 1. Agrupamento das receitas e
despesas de uma unica pessoa, de um grupo de pessoa, de uma familia ou de uma empresa; 2.
Quantidade de recursos financeiros que se tem; 3. Custo estimado de algo (PRIBERAM
DICIONARIO, 2021). Ao parar para fazer uma analise da defini¢do mais utilizada no ambito
empresarial, tem-se que o or¢amento na perspectiva empresarial ¢ mais usado no sentido de
apresentar os calculos das receitas e gastos da empresa (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

Conforme Lunkes (2008, p. 28), o orcamento ¢ definido como: “um plano dos
processos operacionais para um determinado periodo. Ele ¢ uma forma representativa dos
objetivos econdmico-financeiros a serem atingidos pela organizagao”.



Define-se or¢amento como uma juncdo de informagdes, processos operacionais e
procedimentos administrativos da empresa. O orcamento ¢ elaborado por um unico
departamento, o qual agrupa em um s6 ambiente as informagdes dos outros departamentos,
geralmente, o departamento financeiro que fica responsavel por essa funcdo. O processo
or¢amentario ¢ um elemento fundamental na tomada de decisdo da empresa e o seu sucesso
como ferramenta estratégica esta na integracdo, sinergia, nos objetivos, nas politicas € nos
planos que deverdo ser aplicados pelos membros da organizagdo. O orcamento também
contribui bastante na gestdo, pois retrata as prioridades ¢ a dire¢do a ser seguida pela
organiza¢do (KIEKOW; GRAEBIM; MOTTA, 2013).

O orcamento ¢ considerado um excelente método que objetiva controlar todos os
processos operacionais no ambito empresarial. Orgamentar ¢ um procedimento que tem como
fundamento principal reunir inimeros objetivos empresariais, estabelecendo e coordenando-
os para todas as areas dentro da empresa, de forma a induzir essas areas a trabalharem
conjuntamente, a fim de promover melhores resultados. O or¢amento ¢ um meio de
representar de maneira formal e quantitativa o planejamento da alta administragdo da
empresa, pode expor as agdes e politicas da empresa por meio de relatorios. Além disso, ele
permite esbogar as estratégias a serem praticadas pela empresa no curto prazo (HOJI; SILVA,
2010).

Com o papel de evidenciar quantitativamente os planos de a¢do da organizagdo, o
orcamento pode refletir as orientagcdes, os objetivos e as politicas a serem empregues na
empresa em um determinado periodo. Também pode servir como um instrumento de controle
administrativo, estabelecendo metas e permitindo o controle das operagdes para que os
resultados sejam de acordo com os esperados, levando a empresa a niveis altos de
planejamentos eficazes. O or¢amento também tem o poder de facilitar a comunicagdo entre
gestores € os outros funcionarios, ao passo que reune ¢ analisa as informagdes dessas duas
dimensdes. E capaz de coordenar as atividades da empresa e, a0 mesmo tempo, identificar e
buscar correcdes para as falhas dessa coordenacdo. O orgamento pode ser geral, de forma a
englobar todos os departamentos e o seus processos. Além disso, pode assegurar uma boa
estrutura para a realizacdo dos processos e permitir que os funcionarios tenham pensamentos
visiondrios, trabalhando sempre com o planejamento antecipado (FELTRIN; BUESA, 2013).

O or¢amento ¢ um instrumento capaz de unir todas as atividades empresariais em um
s6 planejamento, sendo classificado como um procedimento controle tradicional. E
considerado também, como um plano gerencial, ao categorizar receitas, despesas e custos,
promovendo um melhor acompanhamento financeiro. Além de plano gerencial, o orcamento
também pode ser estabelecido como uma ferramenta de controle gerencial, uma vez que apos
a definicdo das metas, todo o processo até o alcance dos objetivos ¢ analisado e
acompanhando, para evitar a ocorréncia de erros, ou pelo menos, preparar-se parar os corrigir
(FERREIRA; DIEHL, 2012)

2.2 ORCAMENTO COMO INSTRUMENTO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

O planejamento € definido como uma forma de projetar as acdes a serem realizadas de
uma atividade ou de um servigo, ¢ através dele que sdo definidos os objetivos e metas da
organizagdo, como também quais 0S meios € recursos serdo necessarios para alcanca-los.
Planejar ¢ a primeira fun¢do administrativa, ou seja, ¢ uma das atividades basicas realizadas
pelo administrador e essencial para a administragao de uma empresa. Ainda, o planejamento é
um guia que orienta as a¢des no intuito de alcangar os propositos estabelecidos, € necessario
que ele seja desempenhado de forma eficiente para os resultados serem de acordo com o
planejado. A implementacdo do planejamento na gestdo de uma empresa ¢ uma pratica
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essencial para a sua sobrevivéncia em meio a um ambiente altamente competitivo, pois
permite a organizagdo uma preparacao para lidar com as incertezas existentes no ambito
empresarial (KIEKOW; GRAEBIM; MOTTA, 2013)

Pode-se também conceituar o planejamento como o processo de decidir
antecipadamente o que fazer e como fazer, bem como um meio de definir as agdes com
menores riscos para ter a seguranga de alcancar os objetivos com éxito. O planejamento esta
sempre presente na gestdo empresarial, pois as empresas ndo podem trabalhar com a
improvisagdo, por se tratar de uma situagao que pode trazer consequéncias aos Processos
administrativos. Além disso, para a realiza¢do de qualquer atividade a organizagdo necessita
de planejamento para saber quais as direcdes seguir, ou entdo, ndo sabera como prosseguir.
Dessa forma, o planejamento ¢ um componente fundamental na trajetéria organizacional,
podendo garantir meios eficientes para o alcance do sucesso (ZAMBONI, 2010).

Diante disso, pode-se observar que existe uma correlagdo entre o planejamento e o
or¢amento, ao passo que o or¢amento ¢ elaborado com base em informagdes presentes no
processo de planejamento. E nesse sentido que alguns autores defendem a ideia de que o
or¢amento ¢ um instrumento do planejamento, pois o or¢gamento pode fazer uma projecao dos
rendimentos esperados, sendo assim, por intermédio dele, ¢ realizado um planejamento
econdmico-financeiro (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

Em relagcdo a fun¢do administrativa controle, esta pode ser conceituada como um
conjunto de técnicas utilizado para manter algum processo em conformidade com o planejado
at¢ o alcance do objetivo final. Ter o controle como componente nos processos
organizacionais ¢ imprescindivel para manter um bom funcionamento empresarial, seja ele
muito ou pouco formalizado. O controle assegura que as agdes sejam realizadas de acordo
com o que foi estruturado no planejamento, contribuindo, dessa forma, com a melhoria da
gestdo empresarial e mantendo a empresa em uma posicdo competitiva consideravel em
relacdo aos seus concorrentes (FELISBINO, 2003).

Dessa forma, o orcamento ¢ considerado um excelente instrumento de controle por
propiciar uma andlise comparativa dos resultados efetivos com os resultados esperados
(ZAMBONI, 2010). Por meio da andlise do orcamento, podem ser elaborados relatorios dos
processos realizados em cada departamento que constitui a empresa, esses relatorios
permitirdo que os gestores observem se tudo ocorreu conforme foi planejado, caso ndo tenha
ocorrido, permite que eles avaliem onde se encontram as disfuncdes e busquem as correcoes
necessarias, sendo dessa forma que o orcamento ¢ usado eficazmente como uma ferramenta
de controle (CASTANHEIRA, 2008).

2.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ORCAMENTO

O orcamento ¢ destacado como um excelente aliado no desenvolvimento das
organizagdes por permitir que a empresa percorra em uma mesma dire¢do na busca dos seus
objetivos. O or¢amento apresenta como vantagens a capacidade de estabelecer metas bem
definidas a serem cumpridas e o beneficio de deliberar a cada departamento as suas
responsabilidades, pode também ser usado como suporte para a realizacdo da avaliacdo de
desempenho e do controle operacional. Ademais, pode permitir uma melhor gestdo
empresarial, contendo flexibilidade administrativa e planos como base (LIMA, 2014).

Desse modo, o orgamento permite que as empresas utilizem eficientemente os seus
recursos, adequando o seu uso as atividades mais relevantes, para assim atingir os objetivos
almejados. A implantagdo do or¢amento demanda a defini¢do clara e determinada dos
propositos e principios para a entidade, como também solicita que sejam expressas por termos
numeéricos as agdes para o alcance de bons rendimentos. O plano or¢amentario ¢ tido como
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um instrumento de planejamento e controle, no qual os gestores tem a possibilidade de
constatar as mudangas, adequar-se a elas ou, caso identifique erros, realizar agdes corretivas.
Por meio do orcamento ¢ possivel ter uma visdo mais ampla do que acontece em cada setor de
uma forma resumida, facilitando o processo de gestao da alta administra¢dao. Por conseguinte,
o emprego do or¢amento nos procedimentos empresariais permite um melhor gerenciamento,
menor vulnerabilidade aos acontecimentos indesejaveis e eleva as perspectivas de progresso
das corporagdes (AMORIM, 2009).

Sanvicente e Santos (2008) ressaltam que o orgamento apresenta varias vantagens para
a empresa, dentre elas, citam-se: leva a pratica de analise dos diversos fatores envolvidos na
gestao da empresa, antes da tomada de decisdo; aumenta o grau de participacao de diversos
setores da empresa em agdes que demandam atuacdo conjunta; estimula o estabelecimento de
prazos e a atribuicdo de responsabilidades; possibilita a delegacdo de poderes e
responsabilidades; possibilita 0 acompanhamento dos objetivos estabelecidos pela empresa;
melhora a gestdo dos recursos disponiveis.

Assim, como apresenta vantagens, o sistema or¢amentdrio também contém
desvantagens que necessitam ser avaliadas. O orgamento possui um processo de elaboragdo
demorado e com alguns custos, podendo causar despesas a mais do que o esperado para a
empresa. Alguns empresarios consideram o orcamento tradicionalmente utilizado
ultrapassado, sendo uma perda de tempo na realizagio dos processos (DE MATOS;
CARRARO; 2018). Além disso, a ma utilizagdo do orgamento pode ndo promover as
melhorias esperadas para o desenvolvimento da organizacdo, se o plano or¢amentario nao for
utilizado para viabilizar a comunicagdo ¢ a coordenagdo entre os setores da empresa, estara
sendo inutil ao processo de gestio e podera causar prejuizos (LENZ; FEIL, 2016).

Welsch (1983) apresenta quatro limitagdes associadas ao que o autor denomina
programa de planejamento e controle de resultados: i) o plano de resultados ¢ baseado em
estimativas (as estimativas devem ser as mais precisas possiveis); ii) o planejamento e
controle de resultados deve ser adaptaveis as circunstancias (deve haver ampla dinamicidade;
deve haver uma educagdo or¢amentaria continua); iii) a execu¢do do plano ndo e automatica
(deve haver a participacdo de todos os niveis da empresa) e; iv) o plano de resultados ndo
deve ser ‘confundido’ com a Administracdo da empresa, ndo deve substituir a Administragcao
da empresa (trata-se de um instrumento que visa auxiliar a gestdo da empresa).

2.4 PROCESSO DE ELABORACAO DO ORCAMENTO

A implantagdo do orgamento como ferramenta na empresa demanda a existéncia de
condigdes favoraveis a sua pratica. E fundamental que a organizagdo disponha de um sistema
de informagdo adequado, com os dados necessarios € corretos, assim como ter uma estrutura
organizacional ideal, na qual cada departamento tenha bem definido as suas responsabilidades
e possua uma boa comunica¢ao com os demais departamentos. O or¢amento ¢ constituido por
informagdes coletadas em cada setor, dessa forma, hd o envolvimento geral da corporacao e
para que o processo seja bem efetuado € necessaria a cooperagao de todas as partes. Porém,
vale ressaltar que as exigéncias irdo depender do tipo e da dimensdo da utilizagdo do plano
or¢amentario da empresa (LUNKES, 2008).

A alta administracdo analisa o plano orcamentario constituido por informacdes de
todos os processos e departamentos da corporagdo, esse orcamento € considerado como o
geral. O orgamento geral apresenta duas dimensdes composta por orcamentos especificos, as
quais sdo: orcamento operacional e orcamento financeiro. O orgamento operacional se refere
as atividades operacionais e ¢ integrado por: orcamento de vendas, or¢amento de producao,
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or¢amento de estoques e or¢amento de despesas. O orcamento financeiro, que diz respeito aos
aspectos financeiros ocasionados pelos processos operacionais, ¢ formado por: or¢camento de
investimento, orgcamento de caixa e orcamento de balango patrimonial (BATISTA, 2006).

Segundo Correia Neto (2011), ¢ necessario que a elaboragdo do orcamento seja
realizada por meio de etapas determinadas de forma adequada, consequentemente, ele sugere
as seguintes etapas:

e Planejamento do Processo Orgamentédrio: onde sdo determinadas todas as agdes
referentes ao orgamento, permitindo um padrao de execugdo. Principais atividades
desenvolvidas nessa fase sdo: estabelecimento de horizonte temporal; de plano de
contas or¢amentario; dos centros de responsabilidade; defini¢do dos prazos de
realizacdo de cada atividade e seus responsaveis; adequag¢ao dos processos; defini¢ao
do sistema informatizado e dos meios de comunicagao.

e Estabelecimento de Premissas: orienta as estimativas e possibilita aos responsaveis
uma base unica e uniforme de projecdes, evitando uma grande divergéncia entre o
orcado e o realizado.

e Coleta de Dados: ¢ o0 momento no qual ha a coleta dos dados projetados por cada
centro de responsabilidade.

e Consolidagdo de Dados: a equipe responsavel pelo orcamento engloba e analisa os
dados coletados, procurando identificar divergéncias nos valores e adequa-los de
acordo com as exigéncias da empresa.

e Execucdo Orcamentaria: apds a aprovacdo das contas orcamentarias de cada
departamento, pode-se prosseguir para a execucdo das atividades que geram o
orcamento para o periodo determinado.

e Revisdo Or¢amentaria: devido a existéncia de fatores que influenciem na alteracdo das
informacdes que compdem o orcamento, ¢ importante que o orgamento ndo seja
realizado de forma rigida e possa permitir mudangas. Dessa maneira, surge a
necessidade da realizagdo de revisdes orgamentarias periodicamente, a fim de manter
essa ferramenta sempre de acordo com as novas circunstancias e dentro dos limites de
atuacao.

Para Padoveze (2008), a responsabilidade do processo or¢amentario ¢ da
controladoria, pois o orcamento ¢ constituido com base em informagdes geridas pela
contabilidade geral ou contabilidade societaria. Porém, ¢ normal que algumas empresas ainda
considerem a elaboragdo orcamentéaria como responsabilidade do setor de finangas, apesar de
ele ja possuir outras fungdes. Diante disso, mesmo considerando o planejamento orcamentario
como funcdo da controladoria, ¢ relevante que a empresa crie especificamente um comité
orcamentario que se responsabilize pelas orientagdes referentes ao orcamento. Nesse caso, 0
comité orcamentario serd formado pela direcdo geral da empresa e pelo controller, o
responsavel pelos dados contabeis da empresa.

2.5 TIPOS DE ORCAMENTOS

Assim como qualquer outro sistema, o orcamento passou por algumas alteracdes ao
longo dos anos. Sabe-se que o mundo vive em constantes mudancas tecnoldgicas, logo, €
necessario que no ambito empresarial, os processos realizados sejam regularmente adequados
as novas realidades. Nessa perspectiva, o orcamento passou por seis etapas evolutivas:
orgamento empresarial, orgamento continuo, or¢amento base zero, or¢amento flexivel,
or¢amento por atividades e beyond budgeting (LUNKES, 2008). Cada organizagdo possui
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suas particularidades e o seu modelo de gestdo especifico, dessa forma, antes da
implementag¢dao do plano or¢amentario ¢ indispensavel que a empresa analise qual o método
orcamentario mais apropriado para o seu modo de gerenciamento (QUADROS, 2017). Vale
ressaltar que, apesar da evolugdo, nenhum dos tipos de orgamento se tornou inutilizavel.

2.5.1 Or¢camento Empresarial

O or¢amento empresarial ¢ o primeiro processo or¢amentario que surgiu, ou seja, € o
or¢amento original. Nesse método, o or¢gamento ¢ elaborado uma tnica vez, ao final do ano.
Sendo assim, ao final do ano sdo feitas as projeg¢des para os 12 meses do ano seguinte € no
exercicio do ano projetado ¢ feito apenas o controle mensal, comparando o or¢ado com o
realizado, nao havendo alteragdo no que foi or¢cado. Uma das principais caracteristicas desse
tipo de orgamento ¢ que a organizagdo sO realizard o planejamento uma vez ao ano
(CARNEIRO; MATIAS, 2011).

Ao reunir informagdes das diversas operagdes da empresa, o orcamento empresarial
possibilita o desenvolvimento de planos e do planejamento das praticas empresarias, sendo
uma Otima ferramenta para a tomada de decisdo. O orcamento empresarial é constituido por
valores adquiridos no periodo presente ¢ permite a estimativa para o periodo futuro
(PAMPOLINI JUNIOR, 2012).

2.5.2 Orcamento Continuo

A principal caracteristica do orgamento continuo ¢ um prazo que se move
continuamente, mantendo sempre um periodo fixo, geralmente de 12 meses. No processo
orgamentario continuo sempre ao final de um periodo atual, um més, por exemplo, ¢
acrescentado um novo més no futuro. Dessa forma, no orgamento continuo os processos sao
analisados e reprojetados mensalmente, de modo que haja o abandono do més concluido
adicao dos dados de um més futuro equivalente. Para alguns autores, o periodo de um ano
curto demais para que sejam estimadas as operagdes com exatiddo, mas, também, um ano
muito longo para se ter uma visdo ampla do futuro. As vantagens do or¢gamento continuo sdo:
a sua facilidade para a implantac¢do; proje¢do de periodos menores, por menor tempo e de
forma continua; e € considerado um or¢camento preciso e detalhado (LUNKES, 2008).

o O~ O

2.5.3 Or¢camento Base Zero

Diferentemente dos outros tipos de or¢amento, o or¢amento base zero ndo utiliza os
dados do ano anterior como base para um novo orcamento, ele ¢ projetado sempre como se
fosse a primeira vez, sem se basear em relatorios de periodos anteriores, sendo considerado
uma maneira de ndo manter os erros do passado. Ele ¢ classificado como um or¢gamento mais
rigido e que necessita uma justificativa dos processos para que as decisdes sejam tomadas.
Para uma empresa implementar esse tipo de or¢amento, ela precisa estar bem madura no
mercado, tendo como instrumentos relatérios bem informatizados e processos bem
estruturados (FRANGIOTTIL 2011).



2.5.4 Or¢camento Flexivel

Conforme Carneiro e Matias (2011, p. 83), para a elaboracdo do or¢amento flexivel ¢
necessario que haja a distingdo entre os gastos fixos e variaveis, pois o orcamento flexivel
enfatiza a variacao dos gastos da empresa.

O orgamento flexivel proporciona a analise de um conjunto maior de variacdes de
aspectos financeiros, como também, ajusta-se as alteracdes nos niveis de atividades, de
receitas e a medidas de custos. Além disso, permite a empresa situar volumes de produgdo ou
venda em uma faixa de nivel de atividades. A elaboracdo do orcamento flexivel requer dos
responsaveis certa capacidade para lidar com padrdoes de comportamentos de custos. Dessa
forma, o objetivo do or¢amento flexivel ¢ construir planos orcamentarios de acordo com os
niveis de volume existentes, mostrando a presenca da variagdo de despesas e custos de acordo
com a quantidade de fabricagdo e de vendas (LUNKES, 2008).

2.5.5 Orcamento por Atividades

O orcamento por atividade ¢ definido como a representagdo quantitativa das atividades
dentro de uma empresa, a medida que esse processo permite a determinacao da capacidade
necessaria dos recursos financeiros e ndo financeiros para a producdo almejada pela
organizagdo. Esse tipo de orcamento enfatiza os custos previstos das atividades para a
fabricacdo de bens e servigos, buscando analisar a alocagdo dos recursos por atividade para
saber se elas estdo contribuindo para a maximiza¢ao das oportunidades para o seu produto e
cliente. O or¢camento por atividade ¢ um meio de identificar os processos desenvolvidos,
determinando seus custos € como esta o seu desempenho. Em resumo, o orgamento por
atividade promove informagdes indispensaveis para adquirir, fornecer ¢ manter apenas o
necessario para a realizagao das atividades na empresa (LUNKES, 2003).

2.5.6 Beyond Budgeting

O termo Beyond Budgeting, com a seguinte tradu¢do na lingua portuguesa “além do
or¢amento”, pode ser considerado um novo modelo de gestdo e ndo apenas uma evolucdo dos
tipos do or¢amento. Beyond Budgeting ¢ definido como uma forma de gestao descentralizada,
que pode ser implementado sem a utilizagdo de projecdes de receitas e gastos. E um processo
que requer da empresa uma maior confianga entre os seus funcionarios, dando prioridade a
relacdo entre os executivos seniores e a geréncia da organizacdo. O Beyond Budgeting ¢
composto pelos seguintes elementos: metas, planejamento de curto prazo, recursos, controle e
motivagdo e recompensas (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

2.6 DESCRICAO DOS ESTUDOS CORRELATOS

Alguns estudos realizados sobre a pratica or¢amentiria em empresas do setor
industrial e comercial evidenciam a sua importancia como instrumento de auxilio a gestdo
empresarial.

Codesso e Thamires (2016) realizaram um estudo sobre a pratica do or¢amento em
uma empresa que atua no ramo de distribui¢do de produtos alimenticios. O objetivo principal
da pesquisa foi: evidenciar as praticas de execucdo, planejamento e controle do or¢gamento
dentro da empresa. Os procedimentos metodoldgicos utilizados tiveram uma abordagem
qualitativa, o objetivo foi descritivo e teve como estratégia o levantamento, tendo como
técnica de coleta de dados a aplicacdo de um questionario. O estudo apresentou como 0s
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resultados mais relevantes da analise da empresa os seguintes pontos: a pratica da utilizagao
de um manual e comité de or¢amento para a sua elaboracdo; o método de elaboracao do
or¢amento ser de forma participativa; a empresa usa o tipo de orgamento continuo; realiza o
or¢amento para um horizonte de tempo de cinco anos e; o or¢amento ¢ considerado o
principal indicador de desempenho da corporagao.

Magro (2013) fez uma pesquisa baseada nas praticas do orgamento nas industrias do
oeste de Santa Catarina. O estudo teve como objetivo principal identificar as praticas de
or¢amento em industrias de médio porte do oeste de Santa Catarina. Como procedimentos
metodoldgicos, o estudo apresentou: objetivos caracterizados como descritivos; a pesquisa foi
de levantamento ou survey; e a abordagem do problema foi de cunho quantitativo. A
populagdo da pesquisa apresenta 81 das industrias de médio porte localizadas no oeste de
Santa Catarina. Como principal resultado, o estudo apontou que o orcamento ¢ bastante
aplicado pelas empresas do oeste de Santa Catarina como suporte para o planejamento e como
mecanismo de controle.

3 MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa é classificada como descritiva, estudo de caso e qualitativa. E
descritiva tendo em vista caracterizar os processos de elaboragdo ¢ de acompanhamento do
or¢amento adotados por uma empresa prestadora de servigos, instalada no municipio de
Cajazeiras/PB. Gil (2008) ressalta que as pesquisas descritivas t€ém como principal finalidade
a descricdo das caracteristicas de certa populacao, fendmeno ou a determinagao de relagdes
entre variaveis.

E um estudo de caso, por se utilizar de diferentes fontes de dados para descrever os
processos de elabora¢do e de acompanhamento do orgamento, bem como para verificar os
beneficios e as limitagdes associados aos processos de elaboracdo e acompanhamento do
orgcamento. Além da entrevista realizada com o profissional responséavel pelo or¢amento da
empresa, foram consultados relatérios orgamentarios produzidos pela organizagdo. Segundo
Gil (2008), o estudo de caso possibilita um estudo profundo e exaustivo do objeto, permitindo
o seu conhecimento amplo e detalhado. Para Freitas e Jabbour (2011), o estudo de caso €
considerado a histdria de acontecimentos passados ou atuais, podendo ser elaborado a partir
de diversas fontes, como por exemplo: observacdes diretas, entrevistas e pesquisas em
arquivos.

E qualitativa, tendo em vista a anélise dos dados coletados ser feita com base na
andlise das falas do profissional entrevistado, fundamentando os conteudos destas falas com o
disponivel nos relatorios or¢gamentarios produzidos pela empresa e, com o disponivel na
literatura que trata do tema or¢camento privado (orcamento empresarial). Trechos das falas do
entrevistado foram utilizados. Na pesquisa qualitativa existe uma interacdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, o qual ndo pode ser representado em niimeros, para a interpretagdo dos
fendmenos ndo se utiliza métodos e técnicas estatisticas. Essa abordagem permite ao
pesquisador um contato direto com o ambiente e o objeto de estudo e as questdes sdo
estudadas no ambiente no qual elas se encontram (PRODANOV; DE FREITAS, 2013).

A coleta de dados foi feita por meio da realizacdo de entrevista com a pessoa
responsavel por conduzir os processos de elaboracdo e acompanhamento do orcamento, na
empresa pesquisada. Foram utilizados relatdrios orgamentarios produzidos pela organizagao,
relacionados ao orcamento. O software (Sistema Fortes) que a empresa utiliza como
ferramenta para a pratica de elaboracdo e acompanhamento do or¢amento também foi
utilizado.
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O roteiro para a entrevista ¢ composto por trés partes, a saber: Perfil do entrevistado
(Parte I); Perfil da organizagao (Parte II) e; Praticas relacionadas ao or¢amento (Parte III). A
elaboracdo das perguntas foi feita com base nos livros didaticos que tratam do tema
or¢amento privado e, com base na experiéncia da pesquisadora na area.

A Parte I ¢ composta por perguntas abertas relativas a idade, a escolaridade, ao cargo,
ao tempo de atuacdo no cargo e, ao tempo de atuagdo na empresa. A Parte Il ¢ composta por
trés perguntas abertas sobre o setor de atuacdo da empresa, o tempo de atuagdo da empresa no
mercado e, o nimero de funcionarios da empresa.

A Parte III esta estruturada em oito perguntas abertas, algumas contendo subitens. As
perguntas tratam dos topicos: 1) processo de elaboracdo do orgamento; 2) processo de
acompanhamento do or¢amento; 3) beneficios/vantagens associados a elaboracdo do
or¢amento; 4) limitagdes/dificuldades associadas a elaboragdo do orcamento; 5)
beneficios/vantagens associados ao acompanhamento do or¢amento; 6)
limitagdes/dificuldades associadas ao acompanhamento do or¢camento; 7) avaliagdo do
desempenho da empresa antes a ap6s a adogdo da pratica or¢camentaria e; 8) avaliacdo do
processo de transi¢do (periodo de nao adogdo para o periodo de adogdo da pratica
orcamentaria). Os questionamentos relacionados a Parte III sdo apresentados a seguir (Figura
1).

Figura 1 — Parte III do roteiro de entrevista (praticas relacionadas ao orgamento)

1. Como se di o processo de elaboraciio do orcamento, na empresa?
a.  Pessoas responsdveis pela elaboragio (cargos),
Papel de cada pessoa na elaboragio;
Periodo do ano em que a elaboragio ¢ feita;
Sistemas de informagdo utilizados (softwares):
Partes que compdem o orgamento (orgamento de vendas, de custos, das despesas. ... )

mean o

Métodos utilizados para a auxiliar na elaboragio do orgamento (para a projegio de vendas,
por exemplo; para a determinagio dos custos, para a determinagdo das despesas: ...).
Exemplo: como a empresa projeta vendas: usa um modelo de regressio, baseia-se no
conhecimento/percepgiio dos sdcios/gestores/vendedores;

g.  Periodo de tempo do orgamento (semestral, anual, ...).

2. Como é feito o processo de acompanhamento do or¢camento, na empresa?

a.  Pessoas responsdveis pelo acompanhamento (cargos);

b. Papel de cada pessoa no acompanhamento;

¢ Periodicidade de realizagio do acompanhamento (apds o termino do més orgado: apds o
término do ano or¢ado);

d.  Sistemas de informagdo utilizados (softwares);

e, Agbes tomadas diante dos resultados do acompanhamento (modificagdes no
acompanhamento; “memdria” para elaboragdo do proximo or¢amento). Por exemplo, houve
uma redugdo de 30% no ‘realizado’, em relagdo ao ‘previsto’, que agdes a empresa toma?

3. Quais os beneficios/vantagens, na percep¢io do Senhor, a elaboracio do orcamento gera para a

empresa?

4. Quais as limitacoes/dificuldades, na percepcio do Senhor, relacionadas a elaboracio do
or¢amento?

5. Quais os beneficios/vantagens, na percepcio do Senhor, relacionados ao acompanhamento do
orcamento?

6. Quais as limitacoes/dificuldades, na percepcao do Senhor, relacionadas ao acompanhamento
do orcamento?
7. A empresa atua no mercado desde o ano . E utiliza 0 Orcamento como meio para a gestio
desde oano .
a. Como o Senhor avalia o processo de gestdo da empresa, avalia o desempenho da empresa,

antes da adocio do orgcamento e apés a adogiio do orcamento?
b.  Quais principais varidveis consideradas nessa avaliagio?
8. O Senhor pode comentar como se deu esse processo de transicio entre niao adotar o orcamento
e passar a adotar o orcamento:

a.  Decisdo por passar a adotar o orgamento;
b. Dificuldades encontradas nos anos iniciais i adocio;

c.  Motivagdes para continuar o processo, mesmo diante das dificuldades encontradas.

Fonte: Elaborada pela autora, 2021.
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A entrevista com o profissional responsavel por conduzir os processos de elaboracio e
de acompanhamento do or¢amento foi realizada em julho de 2021, utilizando-se o roteiro de
entrevista. Houve a gravacdo em audio e a transcri¢do em arquivo do software Word, ambas
acoOes realizadas pela pesquisadora. Posteriormente, a entrevista transcrita foi lida. Para a
analise das falas transcritas, foi feita descricdo dos conteudos, buscando-se fundamentar os
resultados com o disponivel na literatura sobre o tema or¢camento privado. Trechos das falas
foram utilizados para ilustrar os resultados. Os contetdos dos relatorios or¢amentarios
também foram utilizados para melhor fundamentar a analise.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos resultados segue a estrutura do roteiro de entrevista: i) perfil do
entrevistado e caracterizacdo da empresa; ii) praticas relacionadas ao or¢camento, adotadas
pela empresa. Os dados coletados, por meio da entrevista, sdo complementados com
documentos organizacionais (or¢camentos elaborados, relatorios, ...).

O entrevistado (Sr. E) exerce o cargo de Assistente Administrativo-Financeiro,
atuando (neste cargo e na empresa) ha oito anos. Tem 27 anos, ¢ graduado em Administragao,
com poés-graduagdo na 4area financeira (financas e matemadtica), em docéncia no ensino
superior e, na area de estratégia (planejamento estratégico). Esta ultima, em andamento.

Atuando héd 20 anos no mercado, no setor de Servicos, a empresa pesquisada conta
com 256 empregados. E. portanto, classificada como grande empresa, conforme a
classificagdo Sebrae para o porte das empresas com base no nimero de empregados. Ela
presta servicos de engenharia civil e elétrica para uma grande empresa da Paraiba. E o seu
organograma estd estruturado da seguinte forma: i) nivel superior do organograma (direcao
geral); ii) nivel intermediério do organograma (setor financeiro, setor pessoal, setor de frota,
setor almoxarifado, setor de compras e coordenacdo técnica) e; iii) nivel inferior/operacional
do organograma (equipes de manutencao, poda, corte, perdas, plantdo e construcao).

No que se refere as praticas relacionadas ao or¢gamento, adotadas pela empresa, foram
coletados dados sobre: 1) o processo de elaboracdo do orcamento; 2) o processo de
acompanhamento do orcamento elaborado; 3) os beneficios/vantagens associados a
elaboragdo do or¢amento; 4) as limitagdes/dificuldades associadas a elaboragdo do orgamento;
5) os beneficios/vantagens associados ao acompanhamento do or¢amento; 6) as
limitacdes/dificuldades associadas ao acompanhamento do orcamento; 7) a percepcao do
entrevistado sobre o desempenho da empresa antes e apos a ado¢do do orgamento; 8) a
percep¢do do entrevistado sobre o processo de transicdo da gestdo da empresa, quando da
decisdo pela adocao do orgamento.

4.1 ELABORACAO DO ORCAMENTO

A pessoa responsavel pela elaboragdo do orcamento ¢ o entrevistado (E), como

destacado em sua fala:
A pessoa responsavel pela elaboragdo sou eu. Eu fagco a elaboragdo do or¢camento, crio todo
o plano or¢amentdrio, como vai ser feito e apos a criagdo eu passo para o Diretor
Financeiro para a gente fazer as delimitagoes do or¢amento. Mas quem cria realmente o
projeto or¢camentario sou eu. (E).

No entanto, embora a fala do entrevistado indique que ele € o responsavel principal
pelo processo de elaboracdo do orcamento, indica também que outras pessoas da empresa
possuem alguma participacdo, estdo envolvidas no processo. Por exemplo, o Diretor
Financeiro (Sr. A), também Diretor Geral e supervisor do entrevistado, (...) faz a aprovagdo
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das metas or¢camentarias (E), estabelecidas pelo entrevistado. Além destes dois (Auxiliar
Administrativo-Financeiro e Diretor Geral/Financeiro), participam: o encarregado do Setor de
Compras (Sr. R); o encarregado do Setor de Frota (veiculos) (Sr. Mt) e; o Gerente Técnico
(Sr. Mr).

A fala do entrevistado refor¢a que ele ¢ o principal responsavel pela elaboragdao do

or¢amento, contando com a participagao de outras pessoas da empresa:
Mas existem mais pessoas envolvidas dentro do or¢amento. Porque eu fago as proje¢oes com
as bases de informagoes que eu tenho e, quando a gente vai para o confronto, a gente envolve
mais pessoas. (...). Entdo, os envolvidos no processo or¢camentario sdo basicamente cinco
pessoas especificas. Eu, que sou responsavel pela cria¢do, o (..) [Sr. A — Diretor
Geral/Financeiro], responsavel pela aprovagdo e, a gente puxa os encarregados que vao
interferir diretamente no resultado do or¢amento para compor as demandas e os limites de
despesas de cada setor especifico [Sr. R; Sr. Mt; Sr. Mr]. (E).

Para Carneiro e Matias (2011), o departamento financeiro € o responsavel por gerir 0s
recursos financeiros de uma empresa, sendo assim, o principal responsavel por implantar e
controlar o or¢gamento. Em grandes empresas o departamento financeiro, sob a geréncia do
Diretor Financeiro, pode ser subdividido em controladoria e tesouraria, sob a responsabilidade
do controller e do gerente financeiro, respectivamente. O or¢amento ¢ designado como uma
funcdo da controladoria, sendo atribui¢do dela a implementagdo e o gerenciamento do
or¢amento. No entanto, a controladoria ndo deve fazer o processo sozinha, ¢ necessario a
participagdo de todos os departamentos que possuem informagdes indispensdveis para a
elabora¢ao do orcamento.

Nao s3o todos os departamentos da empresa que participam da elaboragdo do
or¢amento. Como visto na fala do entrevistado, estdo presente na elaboragao do orgamento
quatro setores da empresa (setor financeiro, setor de compras, setor de frota e coordenagao
técnica), pertencentes ao nivel intermediario do organograma da empresa. E a direcdo da
empresa, que estd acima de todos os demais setores, no organograma.

O processo para a elaboracdo do or¢amento, para determinado ano X, ¢ feito no ano
X-1 (ano anterior), nos meses de outubro a dezembro. Em outubro e novembro ¢ feita a
elaboragdo e, no més de dezembro, ¢ feito o aperfeicoamento das metas e a aprovagdo do
orcamento. O orcamento ¢ elaborado para o periodo de 1 (um) ano (or¢amento anual),
conforme mencionado por E.

Na fala do entrevistado, o processo de elaboragcdo do or¢amento segue os passos:

Eu faco todas as estimativas so que elas ndo sdo postas definitivamente até a aprova¢do da
Diretoria [Geral/Financeira]. A gente senta, eu sento junto com o (...) [Sr. A — Diretor
Financeiro], dai ele chama o pessoal envolvido, seja por uma reunido presencial ou uma
videoconferéncia, ai a gente faz as andlises (...). Entdo, a gente faz as comparagoes baseado
nas projegoes de recebimento e, até 30 de dezembro, a gente tem que estar com o or¢amento
do ano seguinte todo estabelecido. (E).

Na descri¢ao do entrevistado, sobre a reunido, percebe-se que o orcamento elaborado ¢
posto em discussao, visando o aperfeicoamento dos valores orgados.

De acordo com Padoveze (2018), as etapas para a elaboragdo do orgamento sao
basicamente as seguintes:

e Estabelecer a missdo e os objetivos da empresa, considerando os fatores do ambiente
externo e interno;

e Fazer as projecdes do futuro de acordo com os fatores ambientais e definir o fator
limitante;

e Elaborar o orgamento em conformidade com o fator limitante;
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e Elaborar os outros or¢camentos de acordo com o fator limitante e com o objetivo da
empresa;

Agrupar todos os or¢gamentos para criar o orgcamento-mestre;

Revisar o orgamento-mestre considerando os objetivos empresariais;

Comparar os resultados reais com os resultados previstos, registrando as variagoes;
Fazer corregdes para eliminar as variagdes ou modificar o orcamento geral e os que o
compdem para se adequar as variagdes.

Para a elaboracdo do orcamento, a empresa utiliza o Sistema Fortes, que possui

fung¢des relacionadas ao orcamento, como destaca o entrevistado:
A gente trabalha com o Fortes que é um Sistema que a gente utiliza em todos os setores da
empresa, tanto no departamento financeiro, pessoal, almoxarifado e frota. Ele também tem a
versdo que contempla a parte or¢amentaria. Entdo, a gente desenvolve todo o or¢amento da
(...) [empresa pesquisada] dentro do Fortes. Ele esta totalmente integrado com contas a
pagar e [com contas] a receber. Entdo, ele é um Sistema que atua dinamicamente e
atualizado dentro de todas as demandas, tanto das projecoes quanto o que foi realizado ou,
quanto que sera realizado. (E).

O sistema Fortes possui uma modalidade para cada tipo de setor. O setor financeiro
utiliza o Fortes Financeiro, suas principais funcionalidades sdo: emissdao de notas fiscais
eletronicas, integracdo com o banco, controle efetivo do fluxo de caixa, controle de cobranga
e o planejamento or¢amentario. E na funcionalidade planejamento orgamentario onde sdo
feitas as proje¢des do orgamento anual para cada peca orcamentaria da empresa pesquisada.
Vale ressaltar, que anterior a insercdo dos dados no sistema, sdo realizados relatérios
compostos pelos dados de cada setor e contendo as mesmas pecas orcamentarias que o
planejamento or¢amentdrio no sistema.

Com relacdo as partes que compdem o or¢amento, o entrevistado deu énfase ao
processo de elaboragdo do orgamento, sem listar as pegas orgamentarias que o compdem
(orcamento de vendas, orcamentos dos custos e das despesas, orcamento de caixa, por
exemplo). Foi feita descricdo do processo de elaboragdo do or¢camento, constando: elaboragado
(1* fase); aperfeicoamento (2* fase); confronto (3" fase) e; finalizacdo (4* fase).

No que se refere a elaboracdo (1* fase), ja foi mencionado anteriormente que esta fase
fica sob responsabilidade principal do entrevistado (Auxiliar Administrativo-Financeiro da
empresa pesquisada). Com relacdo ao aperfeicoamento (2* fase), ¢ feita andlise dos dados
constantes na elaboragdo do orcamento. E feito um comparativo com os or¢amentos
elaborados em anos anteriores (previsto/realizado), ainda sob responsabilidade do
entrevistado. Ja com relagdo ao confronto (3* fase), ¢ solicitada a opinido das pessoas
envolvidas no orcamento, sendo apresentados dados do orcamento em elaboragdo, bem como
dados de orcamentos elaborados em anos anteriores, indicando diferencas no orgamento
previsto e no or¢amento realizado. Por fim, a fase final (4" fase), consiste em deixar o
or¢amento pronto para ser executado (E).

O entrevistado destaca: (...) embora o nosso or¢amento seja anual, a gente trabalha
com ele mensalmente. Todo més a gente tem uma reunido para definir os pontos e fazer a
analise do més que aconteceu o or¢camento e, preparar os ajustes para os meses seguintes.
(E). Fala que sinaliza a classificagdo do or¢amento utilizado pela empresa pesquisada como
Or¢amento Continuo.

O entrevistado, ao descrever o processo de elaboracdo do orcamento, sinaliza que o
orgamento praticado na empresa pesquisada ¢ o Or¢gamento Continuo. No entanto, menciona
em sua fala o Orcamento Base Zero. Nas palavras do entrevistado:
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Outro fato interessante é que o primeiro or¢amento que a gente colocou para rodar foi o
Or¢amento Base Zero, tudo comegou com o Or¢amento Base Zero porque a gente ndo sabia
como lidar com o or¢amento em si, entdo a gente considerou nossas pegas or¢amentarias
todas zeradas. No ano seguinte, a gente viu que ndo era interessante a gente trabalha sempre
com o Or¢amento Base Zero, seria interessante a gente adotar um Or¢camento Continuo, que
a gente pudesse fazer uma andlise do que aconteceu e, em cima dessa andlise, fazer uma
projegdo futura. (E).

O Orgamento Base Zero nao considera nenhum dado anterior, uma das suas
caracteristicas principais ¢ o rompimento definitivo com o passado. Esse tipo de or¢gamento
busca se desfazer de ineficiéncias que poderiam ser perpetuadas em outros sistemas de
orgamento. Entretanto, o Orgamento Base Zero ¢ tido como mais burocratico € necessita de
um controle maior, além de precisar de mais tempo para ser elaborado e de mais recursos em
relacdo aos outros tipos de orgcamento (HOJI; SILVA, 2010).

J& o Orcamento Continuo possui essa nomenclatura por se tratar de um planejamento
realizado todo més e ndo apenas em um determinado periodo do ano. As proje¢des do
Orcamento Continuo sdo criadas para os 12 meses do ano assim como o Orgamento
Empresarial, porém, diferentemente do Empresarial, no Continuo quando o més atual ¢
concluido, acrescenta na projecdo futura outro més. No tipo de orcamento continuo ¢
necessario que em todos os meses sejam realizadas algumas andlises e adaptagdes das
projecoes de acordo com o que estd acontecendo nos processos atuais (CARNEIRO;
MATIAS, 2011). Devido a isso, na empresa pesquisada o entrevistado classifica o0 Orgamento
em Continuo, pois em todo més ¢ feito o acompanhamento do processo orgamentario para que
possa ser identificado alguma divergéncia ou realizar alguma alteracdo necessaria.

Analisando as caracteristicas citadas pelo entrevistado do orcamento elaborado na
empresa, pode-se perceber que esse or¢gamento também possui algumas propriedades tipicas
do Or¢amento Empresarial. Entdo, ¢ valido dizer que o orcamento praticado na empresa ¢
uma jun¢do de dois tipos de orcamento (Or¢amento Empresarial e Continuo). Segundo
Carneiro e Matias (2011), no Or¢camento Empresarial ¢ feito a proje¢dao para os 12 meses em
uma Unica vez ao ano e no exercicio do ano projetado ndo se pode fazer alteragdo nas
projegdes feitas. E j4 no Orgamento Continuo € permitido que se faga as alteragdes de acordo
com o necessario. Dessa forma, a empresa pesquisada fez uma adaptagdo das caracteristicas
de dois tipos em um Unico or¢camento.

Ao ser questionado sobre os métodos utilizados para auxiliar na elabora¢do do
or¢amento (tais como modelo de regressdo, percepcdo dos gestores etc, para as
projecdes/estimativas de vendas, custos), o entrevistado destacou que o caso especifico da
empresa pesquisada (que presta servico para uma Unica empresa-cliente) ¢ diferente de um
‘or¢amento tradicional’.

O entrevistado explica que, por ser uma empresa de prestacao de servigos (que presta
servigo para uma Unica empresa-cliente), o orcamento ¢ elaborado com base nas
projecdes/estimativas de servicos de cada departamento/setor da empresa pesquisada
(manutencdo, constru¢do, poda etc), que representam diferentes formas de servico. A
prestagdo de cada forma de servigo desses departamentos/setores da empresa pesquisada ¢
estimada com base nas demandas de servigos indicadas pela empresa-cliente.

Nas palavras do entrevistado,

(...) é em cima dessas demandas de servi¢os que a gente baseia o nosso plano or¢amentario
de despesas, por que a gente também ndo pode or¢ar mais despesas do que a projecdao de
receita daquele departamento, se a gente recebe da (..) [unica empresa-cliente] a
informag¢do de que havera um declinio na produg¢do das equipes de manutengdo, entdo
obviamente a gente tem que ter um declinio nas despesas daquele determinado setor de
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servigos, entdo ndo é um orgamento tradicional que as empresas fazem para elencar os seus
produtos ou para fomentar as vendas, ndo ¢ nada disso. O nosso or¢camento é mais voltado
para a despesas pois a nossa receita ja é bem mais controlada, como a gente presta servigo e
50 tem um unico cliente, a gente ja tem bem definido o que ela espera da gente e o quanto a
gente pode alcancar anualmente de servicos com ela. (E).

O entrevistado assim diferencia a elaboracdo de um orgamento em uma empresa

industrial da elabora¢do de um orgamento em uma empresa prestadora de servigos:
(...) porque o nosso or¢amento ndo é unicamente direcionado as receitas, claro que as
receitas também sdo importantes, so que a gente precisa, como uma empresa prestadora de
servigo, ter um controle 50 vezes mais rigoroso do que uma empresa de produto, com nossas
despesas. Porque se a gente ndo tiver um controle muito rigoroso das nossas despesas a
nossa margem de lucro acaba diminuindo, entdo, acho que a pega fundamental dentro do
or¢amento da gente [empresa prestadora de servicos com uma unica empresa-cliente] é
controlar as despesas. E ai onde a gente encontra margem para aumentar o nosso fluxo de
lucro e ter uma atividade mais rentavel. (E).

Os autores Hoji e Silva (2010) em suas pesquisas mostram um caso pratico de
elaboracdo de orcamento de uma empresa industrial, nele pode-se verificar que o orgamento
elaborado para uma industria é constituido por varias pecas orgamentarias, as quais sao:
or¢amento de vendas, or¢amento de producdo, or¢amento de compras, de faturamento, de
impostos, orcamento de despesas, orcamento de investimentos e de financiamentos. O
enfoque principal do orcamento de uma industria esta no controle da produgdo e das vendas.
J4 a empresa pesquisada (prestadora de servigos para uma Unica empresa-cliente) possui um
orcamento composto por apenas trés pegas orcamentarias, que sdo: orcamento de receitas,
or¢amentos de despesas e o de investimentos. E o seu enfoque principal, como ja sinalizou o
entrevistado, estd no controle das despesas.

4.2 ACOMPANHAMENTO DO ORCAMENTO

O acompanhamento do orcamento na empresa pesquisada ¢ feito mensalmente, como

destacado na fala do entrevistado:
O acompanhamento mensal é apenas um aspecto que a gente utiliza para controlar toda a
projecdo anual que a gente fez. A gente sabe que em um org¢amento de um ano pode
acontecer muita coisa que a gente ndo havia planejado para os meses seguintes, muita coisa
pode até sair das margens or¢camentdrias. Entdo, além de realizar o or¢amento anual, a
gente faz o acompanhamento mensal em conciliagdo com o fechamento financeiro. Dessa
forma, todo més ao término do exercicio financeiro de cada més anterior, a gente faz o
fechamento do exercicio financeiro, faz o fechamento do exercicio contabil junto a
contabilidade e faz o fechamento do or¢amento mensal. (E)

Para realizar o acompanhamento, os envolvidos sdo o Diretor Geral/Financeiro (Sr. A)

e o entrevistado (Sr. E), como o mesmo destaca na entrevista:
As pessoas envolvidas nesse processo de acompanhamento sdo: eu, como o responsavel pelo
or¢amento da empresa e o meu diretor. Entdo, todo més seguinte a gente senta e discute o
que aconteceu, o que foi realizado no or¢amento do més anterior e o que tem que ser feito no
or¢amento do més seguinte. (E)

O entrevistado salienta que a empresa possui uma listagem definida de despesas, as
quais sao comuns em todas as empresas. Essas despesas possuem valores pré-estabelecidos de
quanto pode ser gasto com cada uma. Dessa forma, ao término de cada més ¢ analisado como
se comportou cada item que compde as despesas da empresa. Ao fazer esse acompanhamento,
caso seja identificado que alguma despesa excedeu o limite estipulado e, que o realizado ndo
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esteve em conformidade com o or¢ado, o Sr. E (Auxiliar Administrativo-Financeiro. e o Sr. A
(Diretor Geral/Financeiro) solicitam a presenca do responsavel pelo setor que apresentou a
divergéncia, para que este possa dar justificativas que esclaregam o porqué do acontecido. O
procedimento de solicitar a presenga do responsavel pelo setor, para esclarecimento de
eventuais divergéncias, também pode ocorrer caso o valor realizado tenha sido muito abaixo
do valor orc¢ado: ao identificar esta ocorréncia, O Sr. E e o Sr. A procuram entender quais
motivos ocasionaram a diminui¢do de certa despesa.

Conforme da Silva Carpes (2008), a analise feita durante o processo de
acompanhamento ¢ necessaria para avaliar o desempenho da empresa, pois ¢ possivel
verificar se os valores orcados e os valores realizados estdo em conformidade, mantendo a
empresa dentro dos limites previstos. Caso apresente alguma variagdo anormal, ¢ feito um
estudo aprofundado para explicar a ocorréncia desse fato. Portanto, o acompanhamento
orgamentario tem o intuito de averiguar as variagcdes pertinentes para constatar as suas causas
€ as areas responsaveis.

Outro aspecto relacionado ao acompanhamento do orcamento que ocorre na empresa
pesquisada € o remanejamento de recursos entre as contas que compdem o orgamento
elaborado pela empresa. Caso uma despesa apresente o valor deficitario € uma outra apresente
o valor superavitario, ha uma realocagao dos recursos para que ao final do més nao exista uma
grande disparidade entre o que foi projetado e o que foi realizado.

Para o acompanhamento do or¢amento ser realizado da melhor forma possivel e

facilitar o processo de identificacdo das distor¢des existentes, a empresa realiza relatorios
mensais. O entrevistado relata que:
Esse relatorio [mensal] é contemplado pela jung¢do de varios relatorios setoriais, cada setor
mensalmente tem a obrigacdo de passar para o setor de auditoria, o qual também esta sob
minha responsabilidade, o relatorio de acompanhamento do seu setor. (...) ao término de
cada més a gente junta todos os relatorios dentro de um relatorio geral e faz uma andlise
prévia. Pega essa andlise do relatorio e compara com o or¢amento, o que fica muito mais
facil porque no relatorio geral ja tem os valores resumidos de cada setor. Entdo, a gente
compara com as andlises or¢amentarias e ver nela as distor¢oes. Para isso, a gente utiliza
planilhas de excel como auxilio para fazer o acompanhamento. (E).

De acordo com da Silva Carpes (2008) apds a realizagdo das primeiras etapas do
or¢amento (elaboracdo, analise, aprovacao e divulgacdo) ¢ fundamental que seja incluida mais
uma etapa, a de acompanhamento or¢amentério. Essa etapa ¢ o melhor meio de controlar o
plano estratégico da organizacdo no que se refere a sistema or¢amentario. Para que isso seja
executado de forma eficaz, a empresa deve basear-se em relatorios de desempenho elaborados
pela empresa que possam indicar que o realizado esta sendo desenvolvido satisfatoriamente.

4.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ELABORACAO DO ORCAMENTO

Para o entrevistado a elaboracdo do orcamento traz alguns beneficios/vantagens para a
empresa pesquisada. Pode-se identificé-los na sua seguinte fala:
Eu posso elencar a questdo do controle geral da empresa em relagdo a tudo que acontece
nela (...). O or¢camento traz para o gestor tudo que esta acontecendo em cada setor de uma
forma visualmente apresentdvel, porque as vezes o gestor tem uma visdo de um setor achando
que estd acontecendo as coisas que ele planejou de uma forma, porém o que esta sendo
realizado é outra. O or¢amento traz uma andlise e uma comparagdo entre as pe¢as
or¢amentarias, ele ndo analisa uma coisa separadamente, ele pode comparar um setor com o
outro. Outra vantagem que eu vejo é que o or¢amento contempla subdivisoes, eu posso
controlar no meu org¢amento so6 uma pega, digamos que eu tenho 200 itens que eu estou
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controlando, mas ndo quero ver os 200 itens de uma vez, eu quero analisar um a um, entdo
eu tenho como fazer isso. (E).

O autor Amorim (2009) destaca em suas pesquisas que uma das vantagens do
or¢amento ¢ que ele permite que a direcdo da empresa tenha uma visao mais abrangente de
tudo o que acontece em cada setor. E essa ¢ uma das vantagens também identificada pelo
entrevistado quanto ao uso do or¢amento na empresa entrevistada. Para Lunkes (2008), o
orgamento promove varias vantagens para a empresa, algumas delas sdo: permite uma visao
estruturada dos processos; amplia o controle das atividades empresariais e auxilia no alcance
de metas.

Na perspectiva do entrevistado, identificam-se como limita¢des/dificuldades para a

elaboracdo do orcamento: o aumento de cobrangas por parte da Dire¢do da empresa com os
responsaveis pelos setores, bem como a auséncia de troca de informacgdes entre setores. Na
entrevista ele afirma:
A cobranga dos gestores aumenta e a pessoa que estd sendo cobrada acaba vendo isso como
uma desvantagem, falando que o pessoal esta fazendo o or¢amento so para aumentar a
cobranga, so para ficar implicando com as pessoas dos setores e isso gera muito desgaste.
(...). Outra dificuldade que vejo é na troca de informagoes entre os setores, o or¢camento é
uma pega integrada e precisa que toda empresa esteja ramificada e trocando informagoes
cotidianamente. (E).

As desvantagens identificadas pelo entrevistado podem ser consideradas especificas da
empresa pesquisada, pois ndo estdo muito presentes na teoria. De acordo com Lunkes (2008),
pode-se citar como desvantagens da elaboracdo do orcamento: a demora para sua elaboracdo e
execucao; falta de flexibilizacdo do processo orcamentario; e agdes e reagdes indesejadas.

4.4 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO

Referente aos beneficios/vantagens relacionados ao acompanhamento do or¢gamento, o
entrevistado ressalta que:
A vantagem do acompanhamento é que vocé todo dia é lembrado, o or¢amento te lembra de
fazer as cobrangas. O org¢amento é integrado com o sistema financeiro, todo dia tem
variagdo. Se em um determinado dia eu pago mais contas, entdo vou aumentar meus valores
realizados dentro do or¢amento naquele dia. (...) o gestor vai estar todo dia acompanhando a
andlise evolutiva das suas despesas e podendo controla-las em tempo real com esse
acompanhamento. (E).

Apenas uma limitacdo/dificuldade, relacionada ao acompanhamento do or¢amento, foi
identificada na empresa pesquisada. O entrevistado destaca:
A desvantagem é porque isso [0 acompanhamento do or¢amento] é um processo muito
dinamico, entdo em uma empresa de grande porte como a nossa, acaba sendo impossivel
para a gente analisar todas as pecas orcamentarias, acompanhar todas as despesas e
analisar todas as evolugoes. (E).

4.5 PERCEPCAO DO DESEMPENHO ANTES E APOS A ADOCAO DO ORCAMENTO

A empresa pesquisada atua no mercado desde o ano 2001 e utiliza o orgamento como
meio para a gestdo desde o ano 2016. Os anos de 2016 e de 2017 sdo considerados pelo
entrevistado como anos de ‘testes’ para a implementacdo do orgamento. A partir do ano de
2018 ¢ que o entrevistado considera que a empresa efetivamente implementou a adogdo dos
planos e das metas orgamentarias como itens fundamentais para a gestdo da empresa.
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O entrevistado relata que a gestdo da empresa tem evoluido bastante nos ultimos anos

e o uso do orcamento contribuiu, consideravelmente, para que isso viesse a acontecer. A
empresa pesquisada passa todos os anos por uma avaliagdo geral dos seus processos € o
orcamento era uma ferramenta muito cobrada nessas avaliacdoes. Dessa forma, a
implementacdo do orcamento foi necessaria para que essa lacuna nas avaliagdes gerais
pudesse ser preenchida e também para que a empresa pudesse ter um planejamento e controle
melhor das suas atividades. O entrevistado acrescenta que:
(...) a experiéncia dos gestores no mercado foi muito facilitadora para que a gente pudesse
implementar esse or¢camento e colher todos os resultados positivos ao longo desses poucos
cinco anos que a gente trabalha com o or¢amento propriamente dito, pois a empresa ja
trabalhava com meios de planejamento e controle, porém era de uma forma mais
conservadora. Ndo existe uma empresa que ndo se planeja e o planejamento ¢ a base de
qualquer tipo de or¢camento, entdo isso foi crucial para que a gente adotasse um or¢amento
ao longo desse tempo. (E).

O entrevistado revela que no periodo em que a empresa estava comegando a trabalhar
com o or¢amento, ele ndo resultou o esperado nas tomadas de decisdes. Mas, quando a
empresa pesquisada comegou a considerar um item essencial e indispensavel para a gestdo,
logo foram realizadas algumas melhorias e o orcamento conseguiu trazer resultados bastantes
positivos e exceléncia para o desempenho da empresa. Foi observado que nos ultimos trés
anos a empresa mudou seu direcionamento em relacdo a estratégia com a implementagdo do
orcamento, 0s gestores agora sentem-se muito mais seguros para tomar uma decisdo do que
antes.

A adogdo do orcamento na empresa pesquisada foi uma 6tima decisdo para melhorar a
gestdo. Conforme Lunkes (2008), o or¢amento permite o desenvolvimento dos planos,
mensura em qual medida os objetivos estdo sendo alcangados e averigua a economia e
eficiéncia dos gestores.

A receita da empresa pesquisada depende da quantidade e de quais os servigos
realizados para a empresa contratante, portanto € uma receita ja estabelecida e ndao possui
outros fatores que possam interferir na sua variacdo. Nesse caso, 0 orcamento ndo interfere
em sua variagdo. No entanto, no que se refere as despesas, o uso do orcamento resultou em
melhorias para o controle das despesas. Com o melhor gerenciamento das despesas a empresa
conseguiu reduzir seus gastos e, consequentemente, aumentar seus rendimentos. Na fala do
entrevistado:

A redugdo da despesa gera mais lucro, porque gastando menos eu consigo ter mais saldo
positivo e assim eu consigo aumentar a minha margem de lucratividade. Entdo, a gente pode
falar sim, que o or¢amento influenciou na margem de lucro da empresa, mas ndo foi
utilizando-o para potencializar suas receitas, a gente tentou controlar os nossos gastos, pois
tendo um controle mais rigoroso desses gastos, a gente pode ter uma redugdo deles e isso vai
gerar um aumento das nossas receitas. (E).

Ao analisar os relatérios elaborados pela empresa foi possivel verificar o quanto o
orcamento influenciou de forma positiva nos resultados. Pois, o or¢camento contribuiu no
aumento do lucro da empresa a medida que possibilitou o controle eficaz das despesas.

4.6 PROCESSO DE TRANSICAO APOS A DECISAO DE ADOTAR O ORCAMENTO

Sobre a decisdo por passar a adotar o or¢amento como ferramenta estratégica na
empresa pesquisada, o entrevistado destaca que:
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(...) a decisdo de adotar um or¢amento surgiu da necessidade de ter um controle mais
rigoroso das atividades e, também, devido a cobranga por parte da empresa para qual a
gente presta servigos. (E).

O entrevistado aponta que no inicio a dificuldade para trabalhar com o or¢camento foi
muito grande. Como era um periodo de aprendizado, a empresa estava aprendendo a lidar
com as demandas e a gestao ainda apresentava uma resisténcia em marcar um momento para
debater sobre as informagdes necessarias para a elaboracdo do orcamento e para seu
acompanhamento.

O entrevistado explica que o or¢gamento ¢ um instrumento que d4 muito trabalho e
quando ainda ndo se domina ha algumas etapas complicadas que sao muito desmotivantes.
Foi necessario muita dedicacdo e tempo para realizar o or¢amento, principalmente, por nao
dominar a sua execugdo. A motivagdo para continuar com essa pratica foi que o orgamento
oferecia para a gestdo um controle mais rigoroso das atividades administrativas que antes nao
tinha, além de também dar a possibilidade de analisar e comparar a realizacdo dos processos.

O entrevistado enfatiza que:

(...) o planejamento or¢amentdrio além de ser uma ferramenta estratégica, ele também é uma
ferramenta de seguranga, porque ele da ao gestor um feedback das suas atividades
financeiras, ele comprova que aquilo que foi apresentado pelos relatorios financeiros sdo
fatos veridicos. (E).

Para o entrevistado, o or¢gamento permite a empresa verificar se o realizado saiu
conforme o que foi planejado, caso ndo saia, devido a pratica de realizar e acompanhar o
orcamento ¢ possivel identificar qualquer divergéncia e compreender o motivo de ter
acontecido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O orcamento tem sido considerado um instrumento de grande contribui¢do para a
gestdo empresarial, sendo imprescindivel a sua utilizagio na maioria das empresas. E uma
ferramenta estratégica que facilita a tomada de decis@o e possibilita a empresa ter um melhor
planejamento e controle dos seus processos para que assim seja possivel o alcance dos
objetivos e otimos resultados financeiros. Nesse contexto, esse estudo teve como objetivo
caracterizar os processos de elaboragdo e de acompanhamento do orcamento adotados por
uma empresa prestadora de servigos, instalada no municipio de Cajazeiras/PB.

Nos resultados, em relagdo ao processo de elaboragdo do orgamento, constatou-se que
a elaboragdo ¢ realizada pelo Assistente Administrativo-Financeiro, responséavel pelo setor
financeiro, com a participagdo de outras pessoas da empresa, dentre elas o Diretor
Geral/Financeiro. O tipo de orcamento elaborado pela empresa ¢ a jungdo de dois tipos de
or¢amento, o Orcamento Empresarial e o Orcamento continuo, pois as projecdes sdo feitas
para os 12 meses apenas uma vez no ano, porém, mensalmente sdo realizadas andlises e se
caso precise, ¢ feita alteracdes nas projecoes.

No que se refere ao acompanhamento do or¢camento, observou-se que o
acompanhamento ¢ realizado mensalmente e as pessoas que fazem sdo o responsavel pelo
setor financeiro e o Diretor Geral/Financeiro. O processo de acompanhamento tem o objetivo
de analisar se o realizado saiu conforme o que foi projetado, e se houver divergéncias €
necessario a apresentacao de justificativas.

Apo6s a adocdo do orgamento, a empresa prestadora de servigos percebeu uma
consideravel evolucdo na gestdo dos seus processos. Portanto, o orgamento passou a ser
considerado como uma ferramenta fundamental e que potencializou o desempenho da
empresa.
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Logo, como limitagdo desse trabalho, tem-se que devido a pandemia de COVID-19, o
objeto de pesquisa limitou-se a uma Uinica empresa, pois nao seria possivel ter acesso a outras
empresas. Para estudos futuros, propde-se pesquisar em outras empresas da regido que adotem
a pratica or¢amentdria. Além disso, seria interessante aumentar o nimero de funcionarios a
responderem a pesquisa, como também utilizar outros instrumentos de coleta de dados, tais
como o Focus group. E ainda, sugere-se a elaboragdo de casos para ensino que se adequem a
realidade da regido.
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