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Resumo: Este estudo pretende demonstrar a utilidade do planejamento or¢amentario para uma empresa em processo
de descontinuidade, e tem por objetivo identificar a metodologia adotada na utilizagdo do orgamento para o alcance
dos objetivos da organizagdo. A pesquisa se caracteriza como qualitativa e descritiva realizada por meio de um estudo
de caso ilustrativo. Os dados foram coletados a partir de entrevista no setor de orcamento em uma empresa e também
através de fontes documentais, observagao, relatdrios e planilhas or¢amentarias. A partir das analises realizadas
verificou-se que o or¢amento empresarial cumpre a fun¢do de contribuir para o alcance dos objetivos, porém necessita
de um processo de reavaliacdo, pois todos os agentes estdo focados no curto prazo.
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1 Introdugao

As atividades empresariais devem estar em constantes transformagdes para atender as
necessidades dos clientes em um mercado extremamente competitivo. Para isso, as empresas
devem desenvolver estratégias que apodiem o seu desenvolvimento, possibilitando tomar
decisdes com maior rapidez e flexibilidade, para responderem rapidamente as exigéncias dos
clientes internos e externos (LUNKES, 2003). Além disso, devem estar preparadas para antecipar
as chances e ameacas que ocorrem no ambiente. Como as empresas sao afetadas por diversos
fatores, para competir neste cendrio elas necessitam de ferramentas eficientes e pessoas capazes
de elaborar agoes inovadoras que garantam a continuidade do negocio (LUNKES, 2003).

Sendo assim, o primeiro passo para garantir o sucesso do negdcio — ou pelo menos a sua
continuidade — é definir as estratégias corretas. Porém, conforme afirma Frezatti et al. (2009) ,
este é apenas um dos passos em busca do sucesso. Além das politicas estratégicas, devem ser
utilizados instrumentos que possam executar e controlar os planos. As empresas precisam
assegurar a implementacao das estratégias e para isso elas geralmente utilizam orcamentos.

O orcamento tem como designio o planejamento e controle de resultados, através da
quantificagdo dos objetivos constituidos no planejamento formal, sendo essa a sua principal
fungdo. Mas, apesar de esta ser a sua principal finalidade, de acordo com Kaplan e Norton (2001)
ainda ha empresas em que a estratégia nao esta conectada com as metas orcamentdrias.

Conhecido por ser uma ferramenta gerencial, o orcamento ¢é utilizado por grande parte das
empresas. Honrgren, Foster e Datar (2000) esclarecem que mais de 90% das empresas
americanas e japonesas fazem uso do planejamento or¢amentéario. Embora no Brasil nao existam
pesquisas que comprovem esse fato, sabe-se que grande parte das organizagOes nacionais
utilizam esta ferramenta (NASCIMENTO, 2002).

O orgamento representa a quantificacdo dos planos estabelecidos pela empresa. Seu enfoque
pode ser no longo prazo ou no curto prazo. E também uma ferramenta que possibilita aos
gestores antever o futuro da organizacdo através da andlise das varidveis empresariais,
permitindo o acompanhamento do desempenho empresarial e assegurando que os desvios
sejam analisados e adequadamente controlados. O ponto fundamental para que se obtenham
resultados elaborados no plano é o controle entre o or¢ado e o realizado, pois ele permite que a
empresa cheque se o que foi proposto no plano estd sendo cumprido, e quais os principais
problemas existentes no processo (ISHISAKI, 2003).

Apesar de suas inimeras vantagens e de ser muito utilizado por grande parte das empresas,
constata-se que em sua ordem pratica o orgamento nem sempre contribui com os objetivos
organizacionais (NASCIMENTO, 2002), porém um sistema de planejamento or¢amentario é
fundamental para a continuidade de qualquer empresa, dessa forma nao se pode deixar de
atribuir a devida importancia que o orgamento representa. Contudo, deve-se observar que para
que ele seja util a longo prazo deve estar integrado com o planejamento estratégico da
organizacao. Assim ele se tornard mais adequado as necessidades organizacionais e terd maior
efetividade, contribuindo para a continuidade do negdcio e o crescimento sustentavel.
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A partir desta constatacdo, define-se a seguinte questao de pesquisa: qual a utilidade do
planejamento orcamentario para uma empresa em processo falimentar, que atua no ramo de
confecgao do vestudrio, situada na regiao do Vale do Itajai, Estado de Santa Catarina?

Esta pesquisa tem por objetivo identificar a metodologia adotada na utilizagao do orgamento por
uma empresa em estado falimentar do ramo de confec¢ao do vestuario, situada na regiao do
Vale do Itajai (SC). O artigo inicialmente explicita a introduc¢ao do tema e o objetivo principal do
estudo, seguidos por base tedrica destacando conceitos de processo de faléncia, em especial os
fundamentos da elaboragao do planejamento orcamentdrio. Posteriormente, sao descritos os
procedimentos metodoldgicos adotados para a realizagao do estudo e, logo apds, a apresentagao
e a andlise dos resultados da pesquisa. Finalmente, sao apresentadas as consideragdes finais.

2 Processo de Faléncia

De acordo com Almeida (2006) a faléncia é um instituto juridico que tem como objetivo garantir
os credores do devedor insolvente. Entende-se por devedor insolvente aquele cujo passivo ¢
superior ao patrimonio, ou seja, cujos bens sao insuficientes para saldar suas obrigacdes.

A faléncia pode ser dividida em econdmica e juridica. Do ponto de vista econdmico, Lacerda
(2006, p. 17), afirma que faléncia “é a condigao daquele que havendo recebido uma prestagao de
crédito, ndo tenha a disposigdo para a execugao da contraprestacdo, um valor suficiente,
realizdvel no momento da contraprestacao”.

Almeida (2006, p. 17) afirma ainda que do ponto de vista juridico a faléncia “é um processo de
execucao coletiva contra o devedor insolvente, ou seja, um elo que retnem diversos litigantes
em um sé processo, ligados por comunhao de interesses”.

Conforme Almeida (2006, p. 22):

Sera decretada faléncia do devedor que: sem relevante razao de direito nao paga
no vencimento obrigacdo liquida materializada em titulos executivos
protestados cuja soma ultrapasse o equivalente a quarenta salarios minimos na
data do pedido da faléncia.

A faléncia pode ser requerida pelo credor, pelo proprio devedor, ou seja, a autofaléncia, ou
ainda pelo conjuge sobrevivente, herdeiro ou inventariante (ALMEIDA, 2006).

Segundo Almeida (2006) quando uma empresa se encontra sem recursos para quitar sua
obrigacao liquida, ela deve requerer ao juiz a declaragao de faléncia, expondo as causas e o
estado dos seus negdcios.

Depois de decretada a faléncia a empresa pode fechar as portas definitivamente, deixando os
seus credores aguardando indenizagao por processo juridico, ou entao ser uma massa falida com
continuidade do negocio evitando dessa forma que seus credores diretos ou indiretos, sejam
ainda mais prejudicados.

A empresa, ao tornar-se massa falida, continua produzindo e vendendo, mantém seus
colaboradores e controles imprescindiveis.
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3 Planejamento Empresarial

O planejamento empresarial consolida trés fases: planejamento estratégico, funcional e o
orcamento empresarial, 0 que permite uma visio da empresa a curto, médio e longo prazo (SA e
MORAES, 2005). O planejamento empresarial ¢ uma ferramenta poderosa dentro do universo
dos negdcios, porém, embora a percep¢ao de que planejar é necessdrio, muitas empresas nao
conseguem por em pratica essas agdes. Em sua grande maioria elas acreditam que apenas
planejar ja é o suficiente e que os objetivos por si sO, se realizardo, e esquecem o quanto é
importante controlar o que foi definido no plano, a fim de checar se os objetivos estao sendo
alcangados (LUNKES, 2003).

O conjunto de objetivos, metas, diretrizes, planos para atingir objetivos, compdem o
planejamento estratégico (OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR e SILVA, 2002) e este evoluiu através dos
anos, e passou a ser um processo amplo abrangendo, desde as vantagens competitivas da
empresa até inovagdes como estratégias voltadas para o capital intelectual (LUNKES, 2003).

Lunkes (2003, p. 16) considera o seguinte conceito:

O planejamento estratégico é definido para um periodo longo de tempo, freqiientemente
de cinco ou mais anos. Ele normalmente traz poucas informag¢des quantitativas; portanto,
utiliza pouca informagdo da contabilidade. O planejamento estratégico (1) decide para
onde a empresa vai; (2) avalia o ambiente no qual ela operara; e (3) desenvolve estratégias
para alcangar o objetivo pretendido. Resumindo, o planejamento estratégico faz os
gestores indicar a dire¢do, o curso que a empresa tomara nos préximos anos.

Dentro das inimeras areas em que se faz um planejamento, talvez uma das mais importantes se
concentre no planejamento financeiro ou mais especificamente no Or¢camento Empresarial, pois
dé sustentagao ao plano estratégico e controla o resultado futuro (HOJL, 2006).

E impossivel falar de orcamento sem mencionar o planejamento estratégico, afinal o orcamento é
a continuidade do planejamento estratégico e deve sempre estar a favor dele para que os
objetivos tragados sejam atingidos (HOJI, 2006). A separacdo dessas atividades remete ao
controle apenas na execucao de metas a curto prazo (NASCIMENTO, 2002). Sendo assim,
entende-se que o planejamento or¢amentdrio € uma continua¢do do planejamento estratégico, e
que um da suporte ao outro para que juntos alcancem os objetivos organizacionais.

A aplicagao efetiva de um plano orcamentdrio exige dimensdes temporais bem definidas
(WELSCH, 1983). Segundo Hoji (2006, p. 390) “Uma empresa deve determinar a extensao do
periodo de planejamento mais adequado para as suas atividades. Geralmente, sao adotados dois
periodos de planejamento: o de curto prazo e o de longo prazo”.

O planejamento de curto prazo de acordo Hoji (2006) é geralmente de um ano ou um semestre,
ele pode ser apresentado em periodos mensais ou em periodos trimestrais. Welsch (1983)
comenta que o plano de curto prazo é um plano de resultados para um ano, ja Gitmann (1997)
define que o planejamento de curto prazo pode ser aquele efetuado para um ou dois anos.

O planejamento de longo prazo, na concepcao de Hoji (2006) € feito por um prazo de até 10 anos,
enquanto que para Welsch (1983) esse prazo ¢ para 5 anos. Embora os dois proponham datas
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definidas, estas sdao dimensdes temporais apenas a titulo de sugestao, afinal a dimensao
temporal deve se adequar as necessidades e caracteristicas de cada empresa.

Porém, Welsch (1983) ainda comenta que em termos ideais, toda empresa que pretende ser bem-
sucedida a longo prazo, deve desenvolver uma escala de tempo semelhante. Essa escala de
tempo que Welsch (1983) sugere obrigard a empresa a andlise antecipada das principais
decisdes, e esse ¢ um dos principais objetivos da dimensao temporal em um plano orcamentario.

A partir disso compreende-se que ninguém pode prever o futuro, e dentro de um plano
orcamentario existe certo grau de incerteza se os objetivos tracados irdo acontecer.

Porém, é importante tragar dimensdes temporais, pois elas auxiliam na tomada de decisao e
principalmente na hora de controlar e checar os objetivos da organizagao. Toda decisdo precisa
ser percebida e colocada em pratica em tempo habil, pois por melhor que seja o planejamento se
ele nao for colocado em pratica no seu tempo ele se tornara obsoleto.

4 Orcamento Empresarial

A expressao “planejamento e controle de resultados”, tem sido fortemente utilizada dentro da
literatura da administracdo, outros termos como: or¢amentos globais, or¢amentos para fins
administrativos e controle or¢camentario sao comumente utilizados (LUNKES, 2006).

Para Zdanowicz (2001) e Hoji (2006) o or¢amento ¢ um dos instrumentos mais importantes
utilizados em tomadas de decisdes financeiras, e este é representado pelo or¢amento geral que,
por sua vez, é composto pelos or¢amentos especificos.

Dentro da mesma linha, Frezatti (2000) comenta que o or¢amento surge como uma seqiiéncia a
montagem de um plano estratégico. O orgamento permite colocar um foco e identificar num
menor espa¢o de tempo - normalmente um exercicio — as agdes mais importantes. Ja Welsch
(1983) associa o orcamento empresarial as fun¢des administrativas, e abrange o planejamento,
execucgao, controle e avaliagao, e ainda a motivacao e a coordenagao

Lunkes (2003, p. 48-49) apresenta os conceitos utilizados por alguns autores, sao eles: Catelli
(1972) “o orcamento pode ser sumarizado como um plano de agao detalhado, desenvolvido e
distribuido como um guia para as opera¢des e como base parcial para subseqiiente avaliagao de
desempenho”. Zdanowicz (1989) define como “um instrumento que descreve um plano geral
de operagdes e/ou investimentos por um determinado periodo, orientado pelos objetivos e
metas da alta administragao”. Tung (1994) afirma que “o or¢amento consiste, essencialmente, em
um plano de trabalho coordenado e no controle desse plano”.

O or¢amento é um plano composto por dados financeiros e ndo financeiros, apresentados de
uma forma estruturada, que engloba os planos e metas da alta administracdo e também um
conjunto de previsoes futuras (WELSCH, 1983).

Portanto, orcamento ndo serve apenas para prever o que vai acontecer, o ponto fundamental é
coordenar as a¢Oes para todas as areas da empresa, de maneira que todos trabalhem em busca
dos objetivos (PADOVEZE, 2005).
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Pode-se concluir a partir destes conceitos que o or¢amento € uma ferramenta de gestao que
auxilia na tomada de decisdao, e que seu foco é coordenar acdes para atingir as metas
determinadas pela alta administragao.

Ao elaborar o or¢amento é necessario conhecer a divisdo estrutural da empresa, a grande
maioria das empresas tem uma estrutura definida em unidades e subunidades, em que em cada
uma delas existe uma autoridade responsadvel pelas atividades correspondentes (WELSCH,
1983). Estas subunidades podem ser divididas por departamentos, setores, ou até mesmo por
fabricas ou regides.

Segundo Welsch (1983) essas subunidades podem ser denominadas centros de
responsabilidade, e sdo através destes centros que os planos sao executados, os resultados
atingidos e também é através dele que o controle é obtido.

De acordo com Welsch (1983, p. 33) “A desagregacao de uma empresa geralmente se da o nome
de estrutura organizacional, com as designagdes correspondentes as relagcdes de autoridade e
responsabilidade”.

Ele ainda comenta que “a estrutura organizacional ndo deve ser considerada como um fim em si
mesma, mas como um instrumento de administragao para alcangar os objetivos da empresa”
(WELSCH, 1983, p. 33). Ou seja, estrutura organizacional deve dar apoio a empresa para o
alcance dos objetivos.

Welsch (1983, p. 33) confirma esse conceito quando afirma que:

[...] nas empresas bem administradas, observamos que dentro das dimensoes de tempo
especificadas, os planos de projetos, o plano formal a longo prazo e o plano de resultados
a curto prazo sao estruturados, primeiramente, de acordo com os niveis de autoridade e
responsabilidade e, em segundo lugar, de acordo com as linhas de produtos ou servigos.
Segundo esse sistema de referéncia, os objetivos e planos dos diversos centros de
responsabilidade formam, em conjunto, os objetivos e planos da empresa como um todo.

Entende-se, entao, que os planos do orcamento sao desenvolvidos e executados de acordo com a
estrutura organizacional da empresa, ou com os seus centros de responsabilidade.

Welsch (1983) ainda descreve um padrao geral nos planos globais de resultados, sdo eles:

a) A alta administracdo estabelece os seus objetivos a partir de hipdteses de planejamento,
essas diretrizes sdo transmitidas aos responsaveis pelas subunidades.

b) O administrador de cada subunidade, de acordo com as diretrizes gerais recebidas da
alta administracao, elabora o seu proprio plano global. Como as atividades da maioria
das empresas estao condicionadas ao volume de vendas esse € o primeiro plano a ser
completado.

c¢) O responsavel de cada subunidade apresenta seu plano para a alta administracdo para a
analise e avaliagao da necessidade de possiveis modificagoes.

d) Os planos aprovados nas subunidades sao mais tarde consolidados em um plano geral
para toda a empresa.
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Pode-se perceber que existe uma necessidade de relacionar as fung¢des do planejamento e
controle com os centros de responsabilidades. O controle é essencial no processo or¢amentario
por isso as responsabilidades dever sem bem definidas.

E apropriado resumir alguns passos que as empresas devem seguir ao elaborar um plano
orcamentario, Welsch (1983) os define como:

a) a alta administracdo deve comprometer-se com o conceito geral de or¢amento, além de
compreender as suas implica¢des e o seu funcionamento;

b) as caracteristicas da empresa e do meio em que opera, incluindo varidveis externas e
internas, devem ser identificadas e avaliadas para que possam ser tomadas decisoes
relevantes em relagao as caracteristicas de um programa eficaz e pratico de orgamento;

c¢) deve haver uma avaliagio da estrutura organizacional, das atribuigdes de
responsabilidades e das alteragdes necessarias para a eficacia do orgamento;

d) o sistema contabil deve ser examinado, e se necessario reorganizado para que se ajuste as
responsabilidades administrativas para fornecer os dados tuteis para fins de
planejamento e avaliagao de desempenho;

e) formulagdo de uma politica em relacdo as dimensdes de tempo a serem usadas no
orcamento;

f) estabelecer um programa de educacdo orcamentdria para familiarizar todos os niveis
administrativos com as finalidades do programa, o seu modo de funcionamento, as
responsabilidades e as maneiras pelas quais o programa devera facilitar o desempenho
das fun¢bes de cada administrador.

Se estas orientagdes forem seguidas com seriedade poderdao contribuir para um adequado
programa de or¢amento e controle orcamentadrio.

Dentro do contexto de Orgamento, o controle é um ponto muito importante a ser considerado.
Segundo Welsch (1983, p. 41) “Podemos definir o controle como sendo simplesmente a acao
necessdria para verificar se os objetivos, planos, politicas e padrdes estao sendo obedecidos”.

O conceito de Welsch explica de forma clara as fungdes e os objetivos do controle, o0 mesmo
conceito é explicado de outra maneira por Frezatti (2000, p. 37) como se observa a seguir
“Planejar sem controlar é uma faldcia e desperdicio de tempo e energia. Significaria que energia
foi despendida pelos executivos decidindo o futuro, sem que se possa saber se os objetivos estao
sendo atingidos”.

Dessa forma Welsch (1983) pressupde o estabelecimento e a comunicagao dos objetivos, planos,
politicas e padrdes aos responsaveis pela sua realizagao.

Consequentemente, para ser eficaz o controle deve basear-se no planejamento administrativo. O
controle exige medidas de avaliagao para medir o progresso alcangado e assegurar-se de que os
objetivos estao sendo atingidos conforme descreve Welsch (1983). Em alguns casos o controle
pode resultar na mudanga de alguns planos ou objetivos ou até mesmo na criagao de novos
planos. De acordo com Frezatti (2000) isso pode acontecer na medida em que se vai percebendo

29

RIC - Revista de Informagao Contébil - ISSN 1982-3967 - Vol. 6, n° 1, p. 23-38, Jan-Mar/2012



WIENHAGE P.'i LAVARDA. C. E.F. Avaliacao do sistema orcamentario como instrumento ... processo de descontinuidade

a importancia ou a ineficacia de alguns objetivos ou metas. Por isso o controle ndo pode ocorrer
depois do fato, ou seja, ele deve ser feito continuamente durante a execugao do plano.

A comparagao dos resultados reais com os planejados é uma medida eficaz de controle. Certos
dados historicos também podem ser utilizados como parametros de medida para um melhor
controle futuro (WELSCH, 1983), esta idéia é reforcada no conceito de Ishisaki (2003) ao
defender que um sistema de controle orcamentario deve ser baseado em um sistema de
relatdrios que possibilite mostrar as variagdes entre os dados reais e or¢ados.

Conforme Welsch (1983) o progresso dos objetivos ou a falta deles devem ser percebidos e
controlados durante o periodo de execugao, e nao apenas no final, pois entao ja é muito tarde
para tomar medidas corretivas.

Entende-se entdo, que para que um planejamento se torne eficaz é necessario estabelecer formas
de controle a fim de verificar se os objetivos estdo sendo atingidos. Caso estes nao estejam
ocorrendo da forma como planejada, é importante saber em tempo habil para que se tomem as
medidas necessdrias.

5 Metodologia e Procedimentos da Pesquisa

A pesquisa foi realizada com base em fontes documentais, relatorios, planilhas or¢camentdarias e
entrevista no setor de orcamento de uma empresa do ramo de confecgao do vestudrio em estado
falimentar (massa falida com continuidade do negdcio) devido um processo decretado
judicialmente em 1999, situada na regido do Vale do Itajai em Santa Catarina. Os dados
coletados tém como base o orcamento dos anos de 2007 a 2009.

A entrevista foi adaptada de Castanheira (2008) e Silva (2004) (ANEXO A) com 29 perguntas e
estruturada em trés dimensdes a) sistemas de informagao contabil-gerencial; b) processo
orcamentdrio e c¢) acompanhamento or¢amentario. Depois de obtidas as respostas, foi possivel
relatar os procedimentos adotados pela mesma e fazer uma ligacao da teoria com a pratica de
todo o processo orgamentdrio existente.

6 Analise dos Resultados

Os resultados serao apresentados dentro de trés dimensodes: a) sistemas de informagao contébil-
gerencial; b) processo or¢gamentario e c) acompanhamento or¢amentario.

A estrutura administrativa da Massa Falida é composta pelo sindico que é o responsavel legal
pela empresa, seguido pelo gestor que coordena as atividades da empresa e pelos gerentes que
sao os responsaveis por cada drea especifica do orgamento. Sendo que para elaborar o
orgamento a empresa utiliza o seguinte método: comeca pela definicdo dos planos individuais
pelos gerentes de drea, uma segunda fase em que se faz a consolida¢do do plano or¢amentdrio
pelo gerente de controladoria e a aprovacao do gestor e, por ultimo, a aprovagao geral do
Sindico.

A empresa apresenta uma situagao especial que é explorada nesta pesquisa; sua faléncia foi
decretada em 1999 e vem desenvolvendo suas atividades de produgao e comercializagao desde
entdo nesta mesma condicao, até que seu destino seja definido ao final do processo legal, como o
fechamento, venda parcial ou total. Este fato nao impede que sua gestao seja conduzida
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profissionalmente (considerando aspectos legais inerentes ao processo, como o afastamento dos
controladores e supervisao judicial). Na literatura (YONEMOTO, 1998, LEITE FILHO;
FIGUERO, 2009; BORGES et al, 2010), o entendimento geral é que empresas em
descontinuidade de operacdes tendem a desfazer-ser de seus ativos e liquidar dividas com
credores, porém sao escassos 0s casos que relatam empresas falimentares em continuidade de
negaocios.

6.1 Sistemas de informacao Contabil-Gerencial

Um sistema de informagao Consiste na espinha dorsal do controle gerencial, apesar do advento
da tecnologia que facilita a disponibilidade de informagoes existem alguns aspectos estruturais
muito importantes a serem considerados (FREZATTI, 2000).

Para elaborar o planejamento operacional, a empresa utiliza planilhas eletronicas e como
ferramenta auxiliar de controle dispde ainda do sistema GCI — Gestao Comercial e Industrial
(ERP), contemplando as dreas de vendas, central de producdo, administracao de compras de
matéria-prima, administragao da produgao e gestao dos estoques. O ERP da empresa contempla
toda a drea produtiva e de vendas, porém nao contempla a drea financeira e contdbil, para isso a
empresa utiliza outro sistema, o Logix, que é posteriormente integrado com o GCI, ja que os dois
possuem o mesmo banco de dados. Essa integragao € feita pela drea de informatica da empresa.

6.2 Processo de Elaboracao do Or¢amento

A Massa Falida realizava seu planejamento or¢amentario desde antes de entrar na situagao
especial de descontinuidade dos seus negocios, mas apods o processo de faléncia esse
procedimento tornou-se extremamente necessdrio, pois foi a forma que a empresa encontrou
para obter maior controle, tendo em vista que nao € mais realizado um planejamento estratégico.
O processo de elaboragdo € feito semestralmente e as fases do or¢amento podem ser verificadas
no quadro 1.

Quadro 1 - Calendario do Or¢camento

MES FASES
Outubro Elaboracdo do or¢amento para o 1° semestre do ano subsequente.
Novembro Consolidagdo e aprovacdo do orcamento.
Janeiro Inicio do plano or¢amentdrio 1° semestre
Marc¢o Elaboracdo do or¢amento para o 2° semestre do ano
Abril Consolidagdo e aprovacdo do orcamento.
Julho Inicio do plano orcamentario 2° semestre

Nos trabalhos iniciais de elabora¢ao do or¢amento, cada gerente de 4rea tem a incumbéncia de
preencher uma planilha com as informagoes dos custos e despesas inerentes ao seu setor, esta é
preenchida e posteriormente encaminhada ao setor de or¢amento para as devidas andlises e
corregOes e serd a base inicial do processo. Depois de verificar se as informacdes coletadas sao
compativeis com as metas da empresa, o orcamento € encaminhado para a 4rea de
controladoria. A controladoria, juntamente com a direcdo da empresa faz a aprovagao do
orcamento, que posteriormente € devolvida aos gerentes para que realizem os
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acompanhamentos mensais dos valores. A empresa adota uma hierarquia para a realizacao e
aprovagao do plano operacional, corroborando com as orientagdes de Welsch (1983).

As informagdes utilizadas para a elaboragao do orgamento sdo a previsao de receitas por linha
de produtos, despesas por natureza de gastos e centro de custos. No or¢amento sao feitos os
detalhamentos destes itens e a apuragao do resultado previsto. O resultado previsto deve cobrir
as necessidades operacionais da empresa, j4 que por ser uma empresa em processo de
descontinuidade, a mesma busca em primeiro lugar assegurar o cumprimento das suas
obrigacdes, visando lucro apenas em segundo plano.

De forma resumida, o processo se da da seguinte maneira: a) levantamento dos dados e
principais informacoes, essa fase ¢ realizada pelo responsavel de cada area; b) os dados sao
enviados para area de orgamento que ird analisar as informagdes coletadas para ver se as
mesmas visam alcangar as metas da empresa; c) composicao do Orgamento, a aprovacao é feita
pela controladoria e pela direcao da empresa.

A empresa trabalha com quatro dreas principais no seu orcamento. Sao elas: comercial,
administrativa, industrial direta e industrial indireta

A préxima fase da montagem do or¢amento ¢ dividida da seguinte maneira: orcamento de
vendas, or¢amento de produgao, orcamento de dedugdes das vendas, or¢gamento de despesas
variaveis, or¢camento de despesas fixas, or¢amento de despesas financeiras e or¢amento de
estoques.

O orcamento de vendas é o alicerce do planejamento orcamentdrio, pois praticamente todas as
atividades relacionadas ao orgamento se baseiam nas estimativas de vendas, como destaca Hoji
(2006) e na empresa o plano de vendas € definido pela drea comercial, com aprovacao da diregao
da empresa. Os critérios utilizados para a estimativa do volume de vendas sao os historicos da
empresa e perspectiva de novos mercados definidas pelos gerentes de vendas regionais. A
empresa or¢a todo seu faturamento baseado nas familias de produto, pois para a organizagao é
tal que cada familia representa um faturamento individual.

Essa forma de orcamento, conforme verificado na literatura é a mais indicada, pois cada produto
deve ter seu resultado analisado isoladamente. Frezatti (2000) afirma que o numero e a
variedade dos produtos que a empresa oferece durante o periodo do plano de vendas devem ser
cuidadosamente analisados. Assim a empresa tem maior controle, o que facilita muito a analise
para a tomada de decisdo. Os critérios que a empresa utiliza para a estimativa das receitas de
vendas sao condizentes com as orientagdes técnicas analisadas, pois, além de utilizar os dados
historicos também utiliza proje¢des e perspectivas de mercado, o que torna as estimativas muito
mais realistas.

Um detalhe importante percebido foi o fato da empresa ndao projetar o orcamento de
investimentos, pois por encontrar-se em processo falimentar, os investimentos e projetos
tornam-se muito limitados e em muitos casos nao autorizados pela autoridade legal, nao
havendo assim justificativa para sua realizacao.

A empresa segue uma estrutura adequada as suas necessidades, respeitando os pontos
fundamentais do or¢amento. No que diz respeito as dimensdes estruturais, a empresa esta de
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acordo as diretrizes apresentas por Welsch (1983), e segue o padrao dos planos globais de
resultados.

6.3 Acompanhamento Or¢amentario

Ishisaki (2003, p. 60) defende “a necessidade de execugao do processo de controle or¢camentario,
que consiste na verificagdo do cumprimento das metas e objetivos previamente estabelecidos”.
Para Frezatti (2000) o processo de controle deve ser parte do planejamento, pois permite
aprender, incorporar conhecimentos, distinguir desempenhos e mesmo alterar proposicoes.
Desta forma é importante verificar como a Massa Falida acompanha o orcamento e as suas
variacoes.

Quando questionado sobre os as divergéncias que ocorrem entre os valores or¢ados e os
realizados, o administrador da empresa afirmou que realiza esse controle da seguinte forma:

12 Etapa: acompanhamento diario através da intranet em que todas as informagoes
referentes o real e o orcado sao dispostas. Através dessa ferramenta, os gerentes podem
acompanhar de perto as variagdes que ocorrem e a equipe do orcamento pode tomar a
medidas necessarias para evitar que ocorram compras fora do previsto, por exemplo. As
compras fora do orcado sdo rejeitadas, ou passam por uma andlise para ver a real
necessidade do item em questdo. Para que haja a aprovagao dos itens fora do orgamento,
o supervisor da éarea deve fazer uma solicitacdo ao gerente, este deve avaliar a
necessidade da compra e s6 assim encaminhar para a provagao do gerente financeiro. Em
alguns casos, essas solicitagdes podem ser levadas ao gestor para a decisao da compra.
Além das compras, os aumentos salariais e novas contratagdes também sao analisados
pelo gestor quando estdo fora do orgado.

2% Etapa: semanalmente € feita uma reuniao entre os gerentes e o gestor. Nessa reunido,
cada gerente recebe as informagdes referente ao seu centro de custo e de todas as dreas,
entregues pelo departamento de controladoria, em planilhas eletronicas. Nessa fase, sao
discutidos os objetivos tracados versus os atingidos, e no caso de apresentar uma
divergéncia relevante, o gerente responsavel por essa drea deve apresentar os motivos da
variagao. Demonstradas as variagdes, sao discutidas as possiveis solu¢does para a
resolugdo do problema. Esse é o momento em que os resultados sdo previamente
analisados, a fim de tomar as medidas corretivas necessdrias para que ao fim se alcance
0s objetivos tragados.

3% Etapa: acompanhamento mensal do saldo consolidado através de planilhas gerenciais.
Todos os gerentes, juntamente com o gestor, se reinem para analisar o desempenho da
empresa. Nessa reunido sao analisados os resultados do periodo anterior.

Feito esses acompanhamentos, a empresa ndo utiliza nenhuma outra ferramenta para sanar as
variagOes que ocorrem, tendo em vista que na grande maioria das vezes os acompanhamentos ja
sao considerados suficientes para controlar as variagdoes. Quando esses acompanhamentos nao
surtem efeito, a empresa acaba por perder o controle momentaneamente, pois estd focada no
curto prazo das operagoes.

7 Conclusio
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O modelo de planejamento orcamentario utilizado pela empresa estd de acordo com as
necessidades essenciais da mesma e com as premissas basicas apresentadas pelos autores
consultados, podendo caracterizar-se como tradicional (FREZATTI, 2004), além de contribuir
para o alcance dos objetivos da organizagao, que estad em processo falimentar com continuidade
de negocio.

Porém, existem algumas consideragOes a serem feitas com o intuito de ampliar e melhorar o
planejamento orcamentario. Em primeiro lugar, julga-se viavel que a empresa possa realizar um
plano orcamentario também para o longo prazo, pois conforme Welsch (1983) em termos ideais,
toda empresa que pretende ser bem-sucedida a longo prazo, deve desenvolver um orgamento
numa escala de tempo minimo de cinco anos. Apesar da faléncia, a empresa continua em
operagao e aguarda a decisdo judicial sobre seu destino final, o que justifica o fato de manter-se
competitiva e ativa no mercado.

Como a empresa ja tem experiéncia, pois elabora seu plano semestralmente, esta sugestao seria
mais facilmente implantada tendo em vista que ha similaridade entre as premissas para o
orcamento de curto e longo prazo. Inicialmente, demandaria mais tempo para a elaboracao do
processo, porém esse tempo seria compensado na elaboragao do plano de curto prazo, pois este
seria feito com base no orcamento de longo prazo, sendo apenas revisado e se necessario
alterado.

Na elaboracao do orcamento de longo prazo, deve-se tomar um cuidado maior no que diz
respeito aos cendrios futuros. A empresa deve estar atenta as tendéncias e mudangas do
mercado, e sempre que perceber alteracoes significativas nos cendrios ela deve reestruturar o seu
plano para adequa-lo com a realidade. De acordo com Welsch (1983) existem outras variaveis
que devem ser observadas no planejamento a longo prazo, sao elas: desenvolvimento de novos
produtos, as politicas de pregos, o aperfeicoamento dos produtos existentes, capacidade de
expansao, entre outras. Além destas, como o desfecho do processo falimentar nao é conhecido,
também se deve cuidar os aspectos relacionados as decisoes legais sobre a empresa.

Outro quesito que deve ser considerado para melhorar o plano or¢amentdrio, é de desenvolver
um modelo de controle para avaliar as discrepancias entre o orgado e o realizado, desta forma a
empresa conseguird efetuar, se necessario, as corre¢des devidas para o atendimento dos
objetivos. Para evitar que isso ocorra, seria interessante para a empresa realizar uma revisao
orcamentdria realinhando o or¢amento original com a realidade atual, incorporando algumas
praticas do or¢amento flexivel, conforme sugerem Bornia e Lunkes (2007).

Vale salientar que apesar de atingir todos os requisitos de contribui¢ao para o alcance dos
objetivos, seria importante a empresa formalizar seu planejamento, tendo em vista de que ela
apenas elabora os objetivos informalmente, através das diretrizes or¢amentdrias. Frezatti (2000)
indica que a formalizagao do planejamento aumentaria o processo de controle gerencial do que
ja ocorre na organizagao.

Embora a empresa nado elabore planejamento estratégico, se discute e decide as agdes
estratégicas que terdo efeitos a longo prazo informalmente, nas reunides de controle do
orcamento. Todas as decisdes da empresa sdo discutidas com os responsaveis por cada area e
com o gestor.
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Observou-se que com o orcamento a empresa encontra o seu maior aliado para atingir os
objetivos, pois ele representa uma metodologia formal pré-estabelecida. Sao os gerentes que
fazem as previsoes e dessa forma eles se comprometem a cumprir as metas tragadas. As metas
globais da empresa sao decididas pelo gestor também em conjunto com os gerentes, essas metas
sdo tragadas formalmente no orgamento e devem ser perseguidas por todos.

A partir das analises realizadas, verificou-se que o orcamento empresarial cumpre a fungao de
contribuir para o alcance dos objetivos de curto prazo, porém necessitam de um processo de
reavaliacao no que diz respeito a sua situagao legal e os objetivos de longo prazo da empresa.
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ANEXO A: ENTREVISTA (Adaptado de Castanheira (2008) e Silva (2004))
SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL-GERENCIAL

1. Quais os softwares utilizados para elaborar o planejamento operacional?

2. A empresa utiliza sistema de gestao integrado (software) para registrar, armazenar,
processar e organizar as informagoes geradas por todos os processos da empresa?

3. A empresa possui uma area responsavel pelo fornecimento de informagdes contabeis e
gerenciais aos administradores?

4. Os relatdrios gerenciais gerados (Balanco Patrimonial, Demonstrativo de Resultado do

Exercicio, Fluxo de Caixa, Margem de Contribui¢do e Demonstrativo de Gastos por area de
responsabilidade) sdo efetivamente utilizados pelos gestores para tomada de decisao e controle
gerencial?

5. A definicdo dos objetivos e metas, para o periodo or¢ado, da empresa é apoiada nas
expectativas realistas do ambiente externo e interno?

PROCESSO ORCAMENTARIO

6. Como € elaborado o or¢amento na empresa nos tempos atuais?

7. Quais as principais mudangas ocorridas na elaboragao do processo orgamentario hoje em
relagdao aos anos anteriores quando a empresa nao se encontrava em estado falimentar?

8. Se nao havia planejamento operacional na empresa em anos anteriores, como se deu a
implantacao do orcamento na empresa?

9. Qual o periodo orcado e quando € iniciado o trabalho de proje¢des para o periodo

seguinte? A empresa elabora plano de resultado de longo prazo, definindo as estratégias para o
cumprimento dos objetivos de longo prazo?

10. De onde vém as principais metas e estratégias? Qual o periodo alcangado no
planejamento estratégico?

11.  Asestratégias sao definidas formalmente? Quem participa?

12. A estrutura organizacional da empresa esta claramente definida, apresentando os niveis
de autoridade e suas responsabilidades?

13. A estrutura adotada na elabora¢ao do planejamento coincide com as responsabilidades
dos gestores?

14. As estratégias sao explicitadas para todos os colaboradores da empresa?

15. Existem indicadores de desempenho?

16. As areas tém autonomia para fazerem o orcamento de despesas? E o orcamento de
investimentos?

17. A empresa esta refletida no sistema orcamentario? E possivel ver a empresa a partir dos
numeros or¢amentarios?

18. Quantas areas existem na empresa?

19. Todas as areas estao representadas no sistema orcamentario?

20. Antes do inicio do processo or¢camentdrio sao definidas as premissas basicas (taxa de

inflacdo para o préximo ano, periodo de férias da forca de vendas, taxa de reajuste dos salarios,
taxa de cambio, etc.)

21. A empresa elabora o orcamento das necessidades de investimentos? Curto e longo
prazo?
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22. Ao elaborar o orcamento de pessoal € feita a projecao das necessidades de pessoal
(admissoes, demissdes, promogdes, aumento de saldrio e inclusao/exclusao de beneficios)
23. A empresa faz projecao continua do volume de vendas? Com que periodicidade?
24. A empresa elabora or¢amento das despesas gerais, de marketing, administrativas, com

pesquisa e desenvolvimento?
ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO

25. A empresa acompanha periodicamente a evolugdao do desempenho, comparando os
valores projetados com os realizados. Qual a periodicidade?

26. Os relatorios de acompanhamento e controle sdao disponibilizados em até 5 dias tteis
apos o fechamento mensal, para que os gestores tenham tempo hdbil para correcao das
variagoes?

27. Caso haja variagoes expressivas, estas sao analisadas e agdes corretivas sao adotadas?

28.  As pessoas que participam das projecdes orcamentdrias também participam do

acompanhamento or¢amentario?
29. O que acontece quando uma drea nao consegue cumprir seu or¢gamento? H4 reunides
entre as 4reas?
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