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Resumo: Esse estudo tem como objetivo investigar como uma empresa de grande porte consegue montar o seu
orcamento empresarial sem perder o foco nos resultados. Para esse estudo, foi utilizada como método de
levantamento de dados a realizacdo de um estudo de caso em uma empresa do segmento de servicos, com sede
no estado do Rio de Janeiro. As ferramentas utilizadas para a coleta de dados buscaram informagdes sobre a sua
estrutura e uma entrevista com um dos principais gestores dessa empresa. A analise dos dados coletados
evidenciou que o modelo de gestdo empregado pela empresa e a disseminagdo da sua cultura ajuda na montagem
do orcamento empresarial ¢ no foco de seus gestores no atingimento das metas e controle de despesas. Outro
ponto de destaque é o uso de um bom sistema de gestdo empresarial, que ajuda no processo de montagem até o
controle do or¢amento.
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IMPORTANCE OF BUSINESS BUDGET IN A SERVICE COMPANY: A
CASE STUDY ON THE USE OF THIS TOOL

Abstract: This study made it possible to analyze how a company has been structured to set up the company's
esiness budget and whether this structure is related to its management model and the organizational culture of
the company. For this study was used as a method of data collection, the accomplishment of a case study in a
company of the services segment. The tools used for data collection where we sought information about its
structure and an interview with one the managers of that company. Analysis of the collected data showed that the
management model used by the company and the dissemination of its culture, helps in the assembly of the
company's business budget and focus of its managers in achieving the goals and control of expenses.
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1-INTRODUCAO

O orcamento empresarial, desde o inicio do século passado, sempre foi utilizado por grandes
corporacdes. A denominacdo de planejamento e controle tem sido muito utilizada na literatura de
administracao de empresas e outros termos complementares como or¢amento € controle orgamentario.
Welsch (1983) define orgamento sendo algo sistémico, que abrange a empresa como um todo, e formal,
porque demonstra a responsabilidade de cada individuo no planejamento, coordenagdo e controle da
administracao.

Orcamento também pode ser uma ferramenta que pode evitar dispéndios desnecessarios e
assegurar que todos os gastos da empresa estejam sendo feitos de forma racional. O planejamento
estratégico da empresa monta um plano em longo prazo, enquanto orcamento empresarial ¢ a visdo mais
detalhada desse plano de curto prazo. De acordo com Gitman (2004), o plano de curto prazo traz as
acoes financeiras que devem acontecer e seus impactos previstos, mas com um horizonte geralmente de
um ano. Esse plano auxilia na gestdo administrativa das empresas de diferentes segmentos de mercados
e tamanhos, ao se tornar uma ferramenta indispensavel para qualquer empresa.

Dessa forma, as empresas comecam a dar mais foco dentro do planejamento or¢amentario em
assuntos como geragao de valor empresarial, cultura organizacional, foco em resultado e controle de
despesas. Assim, o orcamento empresarial, em conjunto com o planejamento estratégico da empresa,
serve como uma ferramenta que ird conduzir nas boas praticas de gestdo, de maneira a auxiliar no
controle do desempenho e na execu¢do das atividades da empresa. Uma metodologia moderna de
constru¢ao do orcamento empresarial ¢ orcamento base zero, que segundo Padovezze (2012), tem como
objetivo a sua elaborac¢do, onde a ideia principal estd no rompimento das informacdes passadas,
evitando, assim, que erros € vicios se constituam no processo orcamentario.

Diante disso, esta pesquisa se propde a investigar como uma empresa de grande porte consegue
montar o seu or¢amento empresarial sem perder o foco nos resultados e fazer com que todos ajudem na
busca dos objetivos tracados. Diante da questdo problema, delineou-se como objetivo verificar como
uma empresa monta suas metas e objetivos para a constru¢do do orcamento da empresa e a forma como
ela controla seu orgamento. Com base no objetivo geral, foram definidos como objetivos especificos
buscar, na literatura existente, assuntos sobre planejamento, orgamento empresarial e controle.

A presente pesquisa foi estruturada em quatro partes: introducdo, revisdo bibliografica, em que
foi feito um estudo dos principais autores sobre esse assunto, estudo de caso de uma empresa brasileira

de grande porte, que ¢ um dos lideres do seu segmento de atuagao, e conclusio.
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2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

O orcamento empresarial ¢ uma das ferramentas mais importantes para o planejamento e
controle das atividades empresariais de uma empresa. O processo orcamentario possibilita que a
empresa tenha, de forma clara, quais sao as metas que devem ser atingidas com base no planejamento
da organizagdo. Segundo Wienhage e Lavrada (2012, p.24), “as atividades empresariais devem estar
em constantes transformagdes para atender as necessidades dos clientes em um mercado extremamente

competitivo”.

A preocupacdo com a evolucdo no uso dos tradicionais instrumentos de controle
gerencial mostra-se crescente na atualidade. Fatores como o crescimento econdmico, a
entrada de empresas multinacionais e a convergéncia contabil internacional fazem que
as organizacdes se tornem ambientes mais complexos, isso cria um cenario desafiador
para os gestores. [...] € 0 orgamento ¢ um instrumento de gestdo que, em um ambiente
participativo e pode influenciar o desempenho dos gestores (Santos; Lavarda e
Marcello, 2014, p.127).

A garantia do sucesso da empresa ou a sua continuidade estd em definir as estratégias
empresariais corretas. Frezatti et al. (2011) e Wienhage e Lavrada (2012) afirmam que esse € apenas o
primeiro passo para se buscar o sucesso, portanto as empresas precisam assegurar que as estratégias
sejam implementadas e orcamento empresarial ajuda a empresa na implementacao dessas estratégias.
Logo, “uma estratégia bem definida deve ser capaz de organizar e alocar recursos em objetivos Unicos,
baseando-se nas competéncias da empresa e nas suas deficiéncias internas, além das mudancas do
ambiente e das acdes dos concorrentes” (Ferreira e Diehi, 2012, p. 49).

As estratégias empresariais sao traduzidas no planejamento empresarial, que contempla trés
fases: o planejamento estratégico, o planejamento titico e o planejamento operacional. Assim, “o
planejamento empresarial ¢ uma ferramenta poderosa dentro do universo dos negocios, porém, embora
a percepg¢do de que planejar ¢ necessario, muitas empresas ndo conseguem por em pratica essas acoes”
(Wienhage e Lavrada, 2012, p.26).

As elaboragdes das estratégias empresariais sdo de responsabilidade dos altos executivos da

empresa e se referem a definicao de objetivos, das diretrizes e a selecdo de estratégias para o atingimento

desses objetivos tragados.

O planejamento estratégico envolve o processo de tomada de decisdo sobre os objetivos
e estratégias de longo prazo. Esse plano ¢ caracterizado por uma analise do ambiente
externo organizacional e para sua realizacdo sdo envolvidos os principais executivos
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da empresa, sendo eles os responsaveis por sua formulagdo e por garantir a sua
execucdo (Ferreira e Diehi, 2012, p. 49).

O planejamento deve acontecer em todos os niveis da organizagdo e ndo deve ficar somente
restrito aos niveis mais altos. Com todos os departamentos participando da montagem do planejamento,
o resultado final serd um orcamento mais proximo da realidade e da necessidade da empresa de cada
departamento. Assim o planejamento ndo ¢ construido apenas pela alta direcdo, mas ele pode ter a
contribuicdo de toda a organizagdo. Portanto, “uma ferramenta importante para a consecucdo do
planejamento estratégico e os planos financeiros ¢ orcamento. Isso porque ¢ por meio dele que os
recursos sao transferidos para a implantagao das prioridades estabelecidas no planejamento estratégico”
(Guerrez e Ferreira, 2015, p. 80).

Segundo Barbosa Filho e Parisi (2006 p. 28), o planejamento pode ser definido como o processo
de decidir antecipadamente sobre as agdes e tem como escopo os seguintes itens: Garantir o
cumprimento da missdo da empresa; Garantir a continuidade da empresa; Otimizar os resultados das
varias areas das empresa; Aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos; Manter o
controle sobre os varios aspectos da gestdo econdmica de uma empresa.

Segundo S& e Moraes (2005, p. 59), “o orcamento empresarial € um instrumento de gestao
necessario para qualquer empresa, independentemente de seu porte ou tipo de atividade economica”.
Assim, o orcamento empresarial serd uma ferramenta de projecao das provaveis receitas e despesas € a
diferenca disso sera o resultado final projetado que a empresa tera.

O processo de elaboragdo passa por um profundo conhecimento do mercado interno e externo e
de seus clientes, para adiantar as tendéncias, detectar as mudangas e atender as suas necessidades e
exigéncias para obter maior perfei¢do na elaboragdo do or¢amento empresarial. O principal foco do
orcamento empresarial estd fundamentado em principios do planejamento, do controle or¢amentério,
do controle do resultado através de operacdes formais das empresas.

Orcamento empresarial pode ser determinado como a tradugdo quantitativa do planejamento
estratégico da empresa. E utilizado para fixar metas quantitativas de receitas, despesas, ganhos e perdas,
bem como fluxos de caixas futuros e o patrimonio da empresa.

Frezatti (2009) define o orcamento empresarial como uma sequéncia do planejamento
estratégico da organizacdo, permitindo a empresa focar em um horizonte de curto prazo, normalmente
um periodo de um ano, em que o orgamento representa as decisdes do plano estratégico. Sendo assim,
com um plano estratégico bem elaborado, aumenta muita a chance desse orcamento empresarial ser
consistente e de grande valia para o plano gerencial da empresa.

A construgdo do or¢camento implica necessariamente na criacdo de um plano capaz de projetar
o proximo ano da empresa em termos de resultados, fluxos de caixa e patrimonio, com base em
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informagdes preteridas, bem como baseadas em modificagdes recentes ocorridas no cenario econémico,
ou na estrutura da propria organizagao. Portanto, ele ndo sera preciso, mas auxiliara a concretizagao do
planejamento estratégico. E importante entender a importancia do planejamento na elaboragdo do

orcamento e o papel dos gestores nesse processo.

Segundo Frezatti ef al., (2011, p. 447) [...] o grau de importancia a serem atribuidos ao
or¢amento sao definigdes que ndo se limitam ao discurso proposto pelos gestores, mas
sim aquele observado na pratica a partir dos recursos disponibilizados e condigdes
existentes para a execugdo efetiva do processo de orcamento, incluindo o controle
or¢amentario.

Gitman (2004) destaca que os planos de longo prazo estipulam os gestores a tomarem medidas
financeiras e o impacto esperado dessas medidas para periodos de dois a dez anos e esse plano deve ser
revisto assim que novas informag¢des importantes estejam disponiveis. Esses planos a longo prazo
proporcionam uma visdo financeira e o empenho de qual estratégia desse ser utilizada na empresa para
garantir subsidios que a empresa atinja o resultado esperado.

Bornia e Lunkes (2007) destacam que os planos estratégicos adicionam medidas de desempenho
nao financeiras, tais como: qualidade, tempo, inovagao, satisfacao e retencdo de clientes, langamento
de novos produtos, motivagdo de empregados, entre outras medidas. O orgamentario empresarial deve
admitir o desenvolvimento e o acompanhamento das medidas ndo financeiras. Os objetivos e metas
devem estar fundamentadas em medidas externas e de preferéncia superiores aos concorrentes e devem
ser estipuladas por meio de ferramentas como o benchmarking. Assim, os gestores dessa empresa tém
que possuir a habilidade de olhar além da empresa. Dessa forma, a empresa reconhece aquelas que
proporcionam aumento de valor.

Durante o processo de elabora¢do do orgamento empresarial ¢ importante lembrar dos fatores
internos e externos que podem influenciar no andamento da empresa. Essa categoria foi definida como
o conjunto de componentes requeridos previamente para que o processo de planejamento possa ser
realizado e inclui: recursos (fisicos, humanos, tecnoloégicos, dentre outros), defini¢cdes de critérios de
planejamento e de contabilizagdo, forma de controle, projecdo de cenarios e premissas, defini¢do de
responsabilidades, treinamento ¢ monitoramento de mudangas no ambiente interno € no ambiente
externo (Frezatti ef al., 2011).

O or¢amento empresarial representa a quantificagao do planejamento das atividades da empresa,
desenvolvido de forma integrada sob os aspectos econdmicos financeiros. Ele resulta da consolidagdo
dos orcamentos setoriais. Segundo Ferreira e Diehi (2012, p. 50), “a estrutura basica do or¢gamento ¢
formada pelas avaliagdes financeiras dos orcamentos realizados para cada unidade da empresa,

abrangendo o impacto das decisdes financeiras e operacionais”. O orcamento operacional ¢ formado
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pelos or¢amentos dos processos organizacionais como vendas, producdo, materiais, estoques, entre
outros, e financeiro, que engloba o orcamento de investimentos e financiamentos e a proje¢ao dos
demonstrativos contabeis.

Nao existe uma Unica maneira de estruturar o orcamento e de ajudar no processo de elaboracao
do orgamento empresarial. Entretanto, os principais sdo: o orcamento de tendéncias, o orgamento base
zero, o orcamento estatico e o flexivel. O orgcamento de tendéncias ¢ uma pratica muito comum, onde a
pessoa que esta elaborando o orcamento olha para os dados do passo e, com base nessas informagdes,
ele planeja o futuro. Por isso, “os eventos passados sdo decorrentes de estruturas organizacionais ja
existentes e, por conseguinte, ha forte tendéncia de tais eventos se reproduzirem, considerando a
introdugdo dos novos elementos” (Padoveze, 2012, p. 202).

Ja orgamento base zero ¢ o contrario do orcamento de tendéncias, pois ndo se acessa os dados
do passado. A pessoa responsavel pela elaboracao vai iniciar um or¢gamento do zero, como se a empresa
estivesse iniciando suas atividades naquele momento. Logo, “a proposta do or¢camento base zero estd
em rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o orcamento, e em questionar cada gasto, cada
estrutura, buscando verificar a real necessidade dele” (Padoveze, 2012, p. 203).

O or¢amento estatico ¢ o mais comum, no qual se elabora orcamento de cada departamento e,
uma vez aprovado, “a administrag@o do sistema ndo permite nenhuma alteragao nas pegas orcamentaria”
(Padoveze, 2012, p. 203). Esse tipo de orcamento ¢ muito utilizado onde ha necessidade de consolidacao
dos orcamentos de diversas filiais em um tnico.

No caso do orcamento flexivel se elabora também o or¢amento de cada departamento, e uma
vez aprovado: “podem ser ajustados a qualquer nivel de atividade” (Padoveze, 2012, p. 203). Assim
sendo, a empresa tem flexibilidade para ajustar o seu or¢gamento dentro de uma faixa de nivel aceitavel.

Orcamento flexivel, orgamento ajustado e orcamento corrigido também sdao importantes dentro
de fungdes especificas em cada organizagdo. Or¢amento flexivel pode permitir alteragdes “considerando
como quantidades ou nivel de atividade dos dados quantitativos gerados pelos direcionadores de custo”
(Padoveze, 2012, p. 204). E um tipo de orgamento que tem como base o custo, assim podendo elaborar
or¢amento para cada atividade.

O or¢amento empresarial visa distribuir as verbas orcamentarias de forma coerente e racional,
visando chegar aos objetivos da empresa. A administracdo financeira destes recursos garantira que a
empresa se sustentard no curso certo, atingindo assim seus objetivos ¢ metas, tomando decisdes
assertivas que garantam estabelecer competitividade diante seus concorrentes, ampliando o seu mercado
de atuacao.

Gitman (2004) destaca que o objetivo da administracdo financeira estd interligado com o

objetivo da empresa que ¢ gerir a empresa, gerando o maximo de lucro para seus socios e investidores.
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A sua fungdo ¢ criar mecanismos de analise e controle, para nortear e influenciar nas tomadas de deciso

que resultem em um maior retorno financeiro para a empresa e seus acionistas.

Santos, Lavarda ¢ Marcello (2014, p. 125) complementam que [...] o orcamento
empresarial, como ferramenta de controle, tornou-se um instrumento importante para
as organizagoes, dentre outras razdes, pela necessidade de se manter um equilibrio entre
as previsdes financeiras e os resultados efetivamente alcancados pelos gestores de
departamentos.

Nao ¢ facil constituir fronteiras para as fungdes do orcamento empresarial, porque elas se
sobrepdem ao longo do processo do modelo de gestdo da organizagdo e, por outro lado, € possivel
identificar qual ou quais fungdes estdo sendo privilegiadas no exercicio da gestdo. Inclusive, como a
percepcao de importancia de cada fun¢do pode mudar entre gestores e entre areas de uma mesma
empresa (Frezatti et al., 2011).

Quando as condigdes de mercado estao estaveis, a assertividade dos or¢amentos elaborados
anualmente atinge grande percentual, e eles funcionam bem. Os custos refletem os gastos internos, as
financas e as estratégias. Segundo Hope e Fraser (1999), os orgamentos empresariais podem ndo
proporcionar ao gestor estimativas seguras, porque eles sdo estimados e comumente as metas
desenhadas e fixadas precisam de revisdes para ndo se tornar rapidamente obsoletas. Nesse sentido,
Braga (1998, p.23) afirma que “a fun¢do financeira compreende um conjunto de atividades relacionadas
com a gestao dos fundos movimentados por todas as areas das empresas”.

A centralizagdo exagerada na conducao dos objetivos or¢amentarios coibe a participacao dos
colaboradores. Assim, para a Hope e Fraser (1999, p.24), “os orcamentos sdo baseados na centralizagdo
da gestdo e assim atrapalham as tentativas de mudancas organizacionais, como: gerenciamento em

equipe, delegagcdo e empowerment”.

Padoveze (2012, p. 201) descreve que “o ponto fundamental é que or¢amento deve
estar totalmente integrado com a cultura empresarial”, assim “orgamento deve conter
as doses adequadas de participagdo e/ou determinagao, decorrentes de sua cultura, sem
prejuizo do comprometimento deste ferramental de controladoria”.

Em vista disso, o processo orcamentario passa do processo informal para o formal, que ¢ um
meio de comunicacdo das normas e padrdes organizacionais, valores e comportamentos esperados no
que se refere as relagdes interpessoais. Isso permite que a os objetivos organizacionais sejam alcangados
com as acdes programadas e realizadas em busca das metas e do crescimento.

Ferreira e Diehi (2012) explicam que os beneficios do or¢camento traduzem a sua relagdo com o

nivel gerencial, sendo assim: auxilia os gestores na coordenagdo dos esforcos de seus subordinados,
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visto que os planos das unidades subordinadas deverao atender aos mesmos objetivos gerais definidos
para toda a organizagdo; o or¢gamento apresenta uma estrutura de metas que facilita aos gestores a
avaliacdo do desempenho futuro, e induzem gestores e também usudrios a analisarem o futuro no
momento do planejamento.

Para o sucesso do orgamento empresarial, é preciso criar uma cultura orgamentaria, ou seja, a
sua utilizacdo nao deve ser apenas de forma autocratica, mas como uma ferramenta de uso diario que
s0 traz beneficios que ajuda na construgao do alcance dos resultados.

Para ajudar a criar uma cultura orcamentaria, a empresa incorporou, dentro de sua cultura
organizacional, a importancia do uso dessa ferramenta, juntamente com o seu sistema de valores aonde
se compartilha a todo o momento e, com isso, ela faz com que todos capturem a sua esséncia. Robbins;
Judge e Sobral (2010, p 501) explanam que a “a cultura organizacional se refere a maneira pela qual os

funciondrios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de eles gostarem ou ndo

delas”.
3 -ESTUDO DE CASO

A empresa estudada tem mais de 40 anos de mercado e ¢ uma das maiores organizagdes privadas
do setor em que atua no Brasil. Ela tem capital aberto e foco na empregabilidade de seus clientes. A
empresa estd presente em 20 estados brasileiros, incluindo também o Distrito Federal.

O Sistema de Gestdo da Empresa ¢ um conjunto de processos que permite traduzir suas
estratégias em acdes alinhadas em todos os niveis de forma a garantir o alcance da Missdo e Visdo,

através do planejamento, monitoramento e correcdo dos rumos da empresa em tempo real.

O modelo de gestdo ¢ a matriz do subsistema de gestdo, que ¢ traduzido na empresa
dentro de um processo orientado que permita a ordenag@o de sua administragdo para o
fluxo do processo de tomada de decisdo em todos os planos empresariais ¢ niveis
hierarquicos, denominado de processo de gestdo. (Padoveze, 2015, p. 27).

Padoveze (2015, p. 27) explica que o processo de gestdo “tem por finalidade permitir a empresa
alcancar os seus resultados dentro de um conjunto coordenador de diretrizes, para atingir as metas e
objetivos explicitados na declaragdo da visdo empresarial”.

O escopo desse Sistema de Gestao abrange todas as areas da companhia. A dindmica do modelo
de gestdo ¢ baseada no ciclo PDCA (PLAN — Planejar, DO — Executar, CHECK — Verificar e ACT —
Agir Corretivamente no Insucesso e Padronizar no Sucesso). O método PDCA ¢ utilizado pela

instituicao para gerenciar os processos internos de forma a garantir o alcance das metas estabelecidas,
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tomando as informagdes como fator de direcionamento das decisdes.

Na mesma linha da metodologia do PDCA, a empresa mantém um Ciclo de acompanhamento
de resultados periddico e estruturado, onde sdo realizadas comparagdes dos resultados efetivos com o
planejado pelas metas, promovendo a corre¢do de rumos e retomada do novo ciclo.

A definicdo das estratégias da empresa tem como finalidade estabelecer as agdes necessarias
para cumprir a sua missao e possibilitar o alcance de sua visao, aproveitando as suas forcas e eliminando
as fraquezas, provenientes dos processos internos da organizacdo e garantindo o aproveitamento das
oportunidades e tratamento das ameagas origindrias do macro ambiente, no setor de atuagdo e de suas
tendéncias.

Essas defini¢gdes sdo decididas no planejamento estratégico que segundo Padoveze (2015, p. 28)
“¢ a etapa inicial do processo de gestdo, em que a empresa formula ou reformula suas estratégias
empresariais dentro de uma visdo especifica do futuro”. O mesmo autor completa que “¢ a fase de
defini¢@o de politica, diretrizes e objetivos estratégicos e tem como produto final o equilibrio dindmico
das interacdes da empresa com suas variaveis ambientais” (Padoveze, 2015, p. 28).

A definicdo das estratégias ¢ realizada em conjunto entre a lideranga e as diversas areas,
respeitando os valores da empresa. De acordo com os recursos disponiveis (or¢amento previsto), as
estratégias e diretrizes sdo definidas e implantadas apos a aprovagdo do Conselho. O processo ¢é
realizado anualmente, sendo que as diretrizes estratégicas definidas devem ter a finalidade de indicar
quais sdo as linhas de atuagdo da empresa para possibilitar o cumprimento de sua visao.

As estratégias devem ser desdobradas em metas e planos a fim de garantir que todos os niveis
da organizagdo sejam atingidos desde a alta administragdo (Presidente) até o nivel operacional da
empresa. A elaboracdo dos planos de acdo deve ser realizada de forma estruturada e sequencial durante
o ciclo de planejamento, visando monitorar o alcance das metas por meio da apuragao dos resultados.

A empresa mantém um ciclo de acompanhamento dos seus resultados, uma sistematica onde,
periodicamente, ocorrem reunides de acompanhamento em todos os niveis da empresa. Nestas reunioes,
sdo analisados os resultados das metas e o andamento dos planos de agdo correspondentes. Para a
realizagdo do monitoramento dos resultados foram estabelecidas diretrizes especificas, definindo
critérios para o acompanhamento dos planos de agdo, visando garantir o cumprimento de todo ciclo de
acompanhamento dos resultados da empresa.

O ciclo de acompanhamento de resultados garante a realizagdo de reunides mensais para a
realizagdo da analise critica dos indicadores, dos planos de acdo pertinentes e para propor e validar
acodes corretivas sempre que necessario, no intuito de garantir o acompanhamento do desempenho
or¢amentario (Reunides de Acompanhamento de Pacotes).

Nestas reunides sdo realizadas a comparagdo entre o orcamento real e o previsto dividido por
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contas e centros de custos, analisando os principais desvios e adotando a¢des que permitam a corre¢ao
de rumos. Logo, “as variagdes ocorridas entre os dados reais € os orcados permitirdo uma série de
analises, identificando se as variacdes ocorridas foram decorrentes de plano, preco, quantidades,
eficiéncia etc” (Padoveze, 2015, p. 283).

Mensalmente, conforme previsto no ciclo de acompanhamento de resultados, realiza-se uma
reunido do Conselho de Administragdo da empresa, onde sdo apresentados os resultados do negocio,
analisados os principais indicadores, metas e projetos e adotadas acdes para a melhoria continua da

instituicao.

As justificativas e explicacdes das variagdes ocorridas sdo no sentido de auxilio ao
processo de otimizagdo do lucro e eficacia empresarial. Obviamente, cada gestor tem a
consciéncia de que o Controle Orcamentario € parte integrante do processo de avaliagédo
de desempenho (Padoveze, 2015, p. 283).

No processo de elaboracao do orgamento da empresa, ela trabalha com o conceito do orcamento
base zero, que segundo Costa; De Oliveira Moritz e Vasconcellos, (2007), deixa de lado todos os dados
historicos permitindo uma elaboragdo de receitas e despesas futuras sem influéncias de erros passados.

O orcamento base zero “consiste em uma técnica operacional de planejamento que exige dos
gestores grandes responsabilidades e cuidados na elaboragdao do orgamento organizacional, pois devera
ser construido sem levar em consideracdo as receitas e despesas realizadas no passado” (Costa; De
Oliveira e Moritz, 2007, p, 88).

Padoveze (2015, p. 203) define que “a filosofia do or¢amento base zero estd em romper com o
passado, em dizer que ele nunca deve se basear na observagao dos dados anteriores, pois eles podem
conter ineficiéncias que o orcamento de tendéncias acaba por perpetuar”. Nesse sentido, “o conceito de
or¢amento base zero ¢ precursor do conceito mais atual de reengenharia, ou seja, rediscutir a empresa
com base em seus processos € na existéncia necessaria deles” (Padoveze, 2015, p. 203).

A constru¢do do or¢amento ¢ iniciada pelas unidades e consolidada pelos ntcleos. Entdo, na
sequéncia, o orcamento ¢ consolidado pela regional e por fim consolidado pela matriz. Ao seguirem as
diretrizes tragadas pelo planejamento estratégico, as unidades recebem suas metas ja definidas e com
base no orcamento base zero ¢ montado todo o detalhamento do or¢amento para o proximo exercicio.

Essa construgdo ¢ feita de forma participativa, ou seja, com a colaboragdo de todas as areas da

empresa, de modo a possibilitar um or¢gamento mais realista para cada unidade da empresa.

[...] o orcamento deve necessariamente ter o envolvimento dos gestores com
responsabilidade sobre pecas orcamentarias. Portanto, um processo de orcamento de
cima para baixo, de forma impositiva, sem nenhuma participagdo dos gestores [...]
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tende a produzir resultados inferiores do que sob outra proposta de conducao do sistema
or¢amentario. (Padoveze, 2015, p. 200).

Apos a elaboracdo do orcamento da unidade, o mesmo ¢ consolidado no nucleo, em que se
analisa o resultado estimado de cada unidade e o resultado do nticleo. O nticleo tem a responsabilidade
de validar o orcamento de cada unidade, e, segundo Padoveze (2015, p. 200) “ndo é incomum nesse
procedimento que alguns gestores menos pragmaticos estipulem metas e objetivos exagerados, tanto no
lado de incremento como de redu¢ao do volume de atividades etc”.

Dessa forma, “as empresas que adotam o conceito de orgamento base zero, discutem anualmente,
na época da elaboracdo do orcamento, cada uma de suas atividades, considerando a necessidade ou ndo
de sua existéncia” (Padoveze; Taranto, 2009, p. 38). A planilha de controle or¢gamentario ¢ construida
de forma matricial, em que cada unidade consegue comparar seus resultados com o or¢amento daquele
ano ¢ com o realizado no ano anterior: “¢ o confronto dos dados orcamentos contra os dados reais
obtidos pelo sistema de informagao contabil” (Padoveze, 2015, p. 283).

Quando a empresa compara o realizado do ano atual contra o realizado do ano anterior, ela esta
analisando, por exemplo, se a receita foi maior contra 0 mesmo periodo do mesmo ano. Ja quando se

compara o realizado contra o or¢ado, a empresa estd comparando se o realizado esta em linha com o

que foi or¢ado, se superou as expectativas ou se esta abaixo das expectativas.

O gerenciamento matricial, assim como orgamento base zero, sdo conceitos que
detalham o processo orcamentario e tornam mais rigida sua condu¢ao, exigindo dos
administradores, em todos os niveis hierarquicos, muito mais aten¢do em relagdo as
verbas or¢adas e a constante prestagdo de contas das variagdes apontadas no controle
orcamentario (Padoveze e Taranto, 2009, p. 64).

A planilha possibilita ao gestor analisar as informagdes realizando diversas quebras onde ¢
possivel verificar as informag¢des de forma detalhada. A disseminagdo da cultura e a comunicacao ¢ um
processo crucial para a mobilizagdo de todos e alinhamento focado nos resultados e temas criticos da
empresa, portanto, a Empresa busca utilizar diversos meios para providenciar o processo de

comunicacao.

O ponto fundamental ¢ que orcamento deve estar totalmente integrado com a cultura
empresarial. As empresas desenvolvem um conjunto de valores, principios, regras e
procedimentos ambientais que formam sua cultura especifica, pela qual os gestores,
desde a sua entrada na empresa, devem parametrizar seu comportamento profissional,
sob pena de terem seu desempenho comprometido (Padoveze, 2015 p. 34).
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Para que orcamento tenha sucesso nessa empresa, a disseminagdo da cultura ¢ um ponto forte.
Assim, ela garante a integragcdo e comprometimento de todos, gerando poucas duvidas com relacao aos
objetivos. Sendo assim, o plano e o controle orcamentario fluem naturalmente para obtengdo do

resultado.
4 — CONCLUSAO

O trabalho objetivou investigar como uma empresa do ramo de servigos faz o seu planejamento
e controle no processo de elaboracdo do orgamento empresarial e quais as ferramentas utilizadas e
modelos de gestdo a empresa utiliza para elaborar e controlar seus resultados. Além disso, percebeu-se
uma forte disseminagdo da sua cultura para garantir a integragdao e o comprometimento de todos os seus
gestores.

No presente estudo, pode ser observado que o or¢amento empresarial ¢ importante para uma
empresa ter a sua estratégia traduzida em ac¢des. Entretanto, para o sucesso desse orcamento, a empresa
precisa ter um bom sistema de gestdo, que abrange a empresa como um todo, ¢ um ciclo de
acompanhamento de resultados periodicos, para garantir que os rumos da empresa estdo no caminho
certo. A dissemina¢do da cultura da empresa faz que todos tenham comprometimento com suas metas
e foco nos resultados.

A empresa estudada tem um forte programa de disseminagao da sua cultura e, soma-se a isso, 0
fato de realizar mensalmente reunido do ciclo de acompanhamento de resultados em que sdo analisadas
as metas orcadas com os resultados obtidos. Como as duas coisas estdo andando juntas na empresa, ela
consegue o comprometimento de todos para a obtencdo das metas e uma analise dos resultados obtidos
até o momento.

Virios estudos aqui demonstram que o planejamento estratégico ¢ de suma importancia ao
planejamento de longo prazo. J& em outros estudos, o foco estd no orcamento empresarial e o
planejamento estratégico com base para a sua elaboragdo. A importancia desse estudo estd na jungdo
desses dois temas e na inclusao do tema cultura organizacional.

Nesse sentido, a empresa estudada se mostrou bastante estruturada no seu modelo de gestao ao
evidenciar um ganho na disseminac¢do dos seus processos, além de sinalizar que isso a ajudou no rumo
de seus negocios. Em trabalhos futuros, esse tipo de estudo de caso podera ser realizado com duas ou
mais instituigdes semelhantes, para que seja feita uma analise comparativa sobre os pontos aqui

levantados, no sentido de aferir se também sdo evidentes nas demais empresas.
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