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Resumo: O orgcamento empresarial consiste na expressao numerica dos planos de uma empresa
e deve refletir, quantitativamente, o planejamento estratégico da organizacdo. Este trabalho teve
como objetivo evidenciar como € estruturado o processo or¢camentario dentro de uma empresa
prestadora de servigos em tecnologia. Para o alcance deste objetivo, esta pesquisa foi conduzida
em uma empresa do setor de servigos tecnoldgicos, situada na cidade de Florianopolis. No es-
tudo desenvolvido foi possivel identificar cinco etapas principais que estruturam o processo
orcamentario analisado, bem como os recursos, softwares e ferramentas que servem de suporte
a obtencdo dos dados, consolidacéo e analise dos mesmos. Verificou-se também que o modelo
adotado pela empresa apresenta caracteristicas de orcamento do tipo Continuo e do tipo Em-
presarial 0s quais apresentam vantagens como a possibilidade de inclusdo de variaveis durante
o ciclo e focalizacdo dos recursos conforme demandas e como desvantagens a perpetuacao de

ineficiéncia de periodos anteriores.
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1 INTRODUCAO

Em um contexto empresarial de alta competitividade e, diante de um cenario econémico
marcado por crises politicas e financeiras, as empresas tém se preocupado cada vez mais com
seus indicadores financeiros e sua performance econdmica. Neste sentido, a utilizagéo de estra-
tégias de controle orcamentarios tém fornecido subsidios importantes para a tomada de decisdes
dentro das empresas.

De acordo com Lima e Jorge (2007) a necessidade de orcar € tdo antiga quanto a huma-
nidade. De acordo com os autores, o planejamento orcamentario tem se desenvolvido desde o
século X1X, sendo a Franca a pioneira no desenvolvimento de um sistema de contabilidade, por
volta dos anos de 1860 aplicando o conceito de ano fiscal considerando receitas e despesas do
periodo. Esta metodologia de controle foi, em seguida, copiada pelo Reino Unido e ja no século
XX os Estados Unidos também desenvolveram diversos conceitos num movimento chamado
de “orgamento publico”.

O controle orcamentario, inicialmente foi aplicado no setor publico, como forma de
controle dos recursos por parte dos governos. No ambito das empresas privadas, passou a ser
adotado nos EUA a partir de 1919, por iniciativa de um gerente financeiro da empresa Du Pont.
J& no contexto brasileiro, os estudos sobre o tema foram iniciados em 1940, sendo mais ampla-
mente adotados pelas empresas a partir de 1970. (LIMA; JORGE, 2007)

No contexto brasileiro, 0 orcamento também teve sua aplicacdo inicialmente voltada ao
setor publico a partir da criacdo do Erario Régio e do Conselho da Fazenda, em 1808 com a
vinda da familia real portuguesa. Avancando alguns séculos na historia, pode-se citar como
marco importante o surgimento da Lei 6404/76, denominada de Lei das Sociedades por Agdes
ou Lei das S/A que trouxe para 0 ambito das empresas privadas a normalizacdo sobre as de-
monstracOes financeiras e de indicadores financeiros/econdmicos. (ZAMBONI, 2010)

De acordo com Lunkes (2007), o tema or¢camento empresarial passou a ser estudado
mais amplamente no Brasil a partir dos anos 40, contudo, passou a ser incorporado com mais
frequéncia nas organizacdes a partir dos anos 70, no entanto, o contexto brasileiro ainda carece
de mais estudos na area, tendo em vista que muitas das técnicas e controles orgamentarios uti-
lizados hoje sdo adaptacdes de modelos americanos.

Tendo em vista a contextualizacdo apresentada e considerando a importancia que
ferramentas de planejamento e controle tém sobre o monitoramento do desempenho financeiro
das organizagdes, a pergunta que norteara a presente pesquisa €: Como é estruturado 0 processo

orcamentario dentro de uma empresa prestadora de servi¢cos em tecnologia?



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O orcamento, no contexto empresarial, consiste na expressao numérica e quantitativa
dos planos de uma empresa e deve refletir, quantitativamente, o planejamento estratégico da
organizacdo. Neste sentido, o orgamento deve possibilitar a previsdo de acontecimentos que
irdo impactar financeiramente nas operacdes e resultados empresariais de forma a permitir a
tomada de deciséo, por parte dos gestores, com a maior precisdo possivel.

Como importante ferramenta de planejamento e controle das operacGes empresariais,
cujo objetivo seja 0 de monitorar o alcance da estratégia empresarial, 0 orcamento requer um
monitoramento constante, possibilitando, assim, que o acompanhamento dos resultados seja
eficaz e tempestivo garantindo a eficacia dos resultados de forma que estes sejam suficientes
para o atingimento dos objetivos. (MOREIRA, 2008, apud OLIVEIRA et al. 2016)

De acordo com Lunkes (2007), o orgcamento € a etapa do processo do planejamento
estratégico em que se estima e determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para
atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa em determinado periodo, o or-
camento consiste em um plano administrativo que abrange todas as fases das operag6es para
um periodo futuro definido.

Alem de representar uma importante ferramenta de controle, o orcamento possibilita
uma comparacao dos resultados planejados com os resultados atingidos permitindo que a em-
presa “ajuste” sua trajetoria rumo as metas previamente estabelecidas.

Segundo Frezzati (2008) o or¢camento consiste em um plano financeiro para implemen-
tacdo da estratégia para determinado exercicio. Segundo o mesmo autor, o orcamento além de
uma estimativa, reforca 0 compromisso dos gestores em termos de metas a serem alcancadas,
determinando as prioridades e a direcdo da empresa, além de proporcionar as condi¢fes para
avaliacdo do desempenho desta.

O orcamento possibilita que a empresa centralize seu gerenciamento bem como disci-
pline, financeiramente, seus diversos departamentos tendo em vista que cada area, a partir da
visdo orcamentaria, sabera dentro de quais limites poderd executar suas agdes. Desta forma, o
orcamento pode abranger aspectos financeiros e ndo financeiros desses planos e funciona como
um projeto a ser seguido. (ZAMBONI, 2010)

De acordo com Zdanowicz (1989) o processo orcamentario deve apresentar no minimo
as caracteristicas de projecdo do futuro, flexibilidade na aplicacéo, participacédo direta dos res-
ponsaveis e comprometimento da gestdo no monitoramento dos resultados orgamentarios.

A elaboragdo orgcamentaria compreende um esforgo na unido de conceitos contabeis e
administrativos como ferramentas importantes para a tomada de decisdes. Neste sentido, de

acordo com Zamboni (2010) o orcamento é peca importante no processo decisorio e 0 sucesso



orcamentario esta na integracdo, na sinergia e nas politicas, diretrizes, planos e metas que de-
vem ser repassadas para os gestores de todos 0s departamentos.

Os orcamentos podem ser classificados quanto aos tipos, sendo o parcial aquele que
aborda as projecdes por departamentos ou areas da organizagdo, como o or¢camento de vendas
ou o or¢camento de despesas administrativas, por exemplo. J& o orcamento global se refere aos
resultados de todas as opera¢Ges da empresa, cuja principal caracteristica é possibilitar a ante-
cipacdo de alguns demonstrativos contabeis como o Balanco Patrimonial e 0 Demonstrativo de
Lucros ou Prejuizos. (OLIVEIRA et al., 2016)

No processo de estruturacdo orgcamentéria, € importante que os gestores definam cla-
ramente quais niveis de detalhamento quanto aos custos que atenderdo as necessidades da em-
presa, definindo, desta forma, os orcamentos parciais necessarios ou ndo ao negocio.

Lunkes (2003), classifica os modelos de or¢camento em seis tipos de acordo com ca-
racteristicas especificas, sendo eles o tipo Empresarial, Continuo, Base Zero, Flexivel, Por ati-
vidade e Perpétuo, cada modelo apresenta vantagens e limitagdes, conforme demonstrado no

quadro abaixo:

e Tempo de S
Modelos Caracteristicas ci(F;)Io Vantagens Limitacoes
_ - - Perpetua ineficiéncias de
Usa dados histd- Planifica as atividades da P - ; .
. . - anos anteriores e inclui
. ricos nas esti- empresa e focaliza nos re- oo .
Empresarial - Anual cortes arbitrarios feitos
mativas dos re- cursos de acordo com as de- L ~
pela alta administracdo ba-
Cursos mandas e
seado em percentuais fixos
. . Reducdo de custos de forma
Estima continu- | Menor que - x . s
. gradual, inclusdo de varia- Perpetua ineficiéncia de
Continuo adamente os re- um ano . - :
. veis durante o ciclo, orga- anos anteriores.
cursos (continuo) X ]
mentos mais precisos
Elimina ineficacias de anos
Estima recursos anteriores, necessidade de Altamente burocrético e
Base Zero Anual o . . s
da estaca zero justificar os recursos solici- | mais tempo de elaboracédo
tados
Recursos esti- . . . .
mados para vé- Projeta recursos ao atendi- Maior necessidade de en-
Flexivel S Anual mento de determinado nivel tendimento dos custos fi-
rios niveis de L A
. de atividades XO0S e variaveis
atividade
Recursos esti-
. mados por dire- Sincroniza processos e ativi- | Necessidade de software
Por atividade : Anual e
cionadores de dades sofisticado
custo e receitas
Estima recursos | Menor que . .
Autoriza os gestores a utili- -
. baseados na re- um ano Dificuldade em estabelecer
Perpétuo 9 zar os recursos conforme a ~ .
lagdo causa- (evento- relacfes de causa-efeito.
: carga de trabalho.
efeito chave)

Quadro 01: Modelos de orcamento (Adaptado de Lunkes, 2003).

A escolha do modelo que melhor atenda as necessidades da empresa, também deve

considerar que 0 processo orcamentario ndo se encerra nesta etapa, 0 acompanhamento perio-
dico dos valores realizados é fundamental, possibilitando uma acéo rapida e assertiva diante de

eventuais divergéncias significativas entre os resultados projetados e os realizados.



Portanto, o processo orcamentario é indispensavel para a administracdo de qualquer em-
presa, seja qual for o seu tamanho ou sua natureza. Basta lembrar que empresa sem orcamento
€ como navio sem rota definida ou avido sem plano de véo. (LUNKES, 2003)

O processo orcamentario, portanto, é a etapa do planejamento estratégico empresarial
em que se determina a relagéo entre os resultados e as despesas que irdo atender as necessidades
e 0s objetivos da empresa dentro de um periodo determinado.

Sendo uma importante ferramenta gerencial o qual esta relacionado as fun¢des adminis-
trativas que abrangem o planejamento, a execucdo, o controle a avaliacdo e a coordenacéo,
Zdanowicz (1989) destaca, porém, que o orgamento estd mais diretamente relacionado as fun-
coes de planejamento e de controle objetivando permitir que a empresa atinja maior eficiéncia
nas suas atividades baseando-se numa alocacgéo assertiva dos seus recursos.

De acordo com Brookson (2000, apud Lunkes, 2003), 0s orcamentos sdo essenciais para
o planejamento e controle, pois ajudam a coordenar as a¢fes dos lideres de diferentes areas,
alinhando estas aos objetivos da empresa, desta forma, o autor classifica em seis 0s principais

objetivos de um or¢camento empresarial, conforme demonstrado no quadro a seguir:

Objetivos Descricio

PLANEJAMENTO Auxiliar a programar atividades de um modo légico e
sistematico que corresponda a estratégia de longo prazo da
empresa.

COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
organizacdo e garantir a consisténcia dessas acoes.

COMUNICACAO Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e

planos da empresa aos diversos gerentes de equipes.

MOTIVACAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoais e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagdo com 0s
planos originais, fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em
vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 02: Os seis principais objetivos do or¢amento (Brookson, 2000, p.9 apud Lunkes, 2003, p.50)

Sob o ponto de vista estrutural, o orcamento é formado a partir de projecdes finan-
ceiras que podem ser dividas por departamentos ou areas (orcamento de vendas, orcamentos de
estoques e demais areas) dentro destes orcamentos sao detalhados todos os custos relacionados
as atividades ou operacdes de cada area.

Em seguida, estrutura-se o orcamento de despesas o qual também pode ser separado
por area (Vendas, Administracdo, Distribuicéo), estas duas estruturas iniciais, situam-se dentro
do chamado or¢amento operacional. A consolidacdo dessas projecoes resultara no Orgamento
Financeiro, o qual projeta a Demonstracdo de Resultado Orcada, originando o Balanco Patri-
monial projetado, o orgamento de Caixa e Orcamento de Capital, conforme demonstrado pela

figura a seguir:



Orcamento de Vendas/Receitas

Orcamento do Orcamento de Fabricacdo
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Figura 01: Modelos de orcamentos componentes do Or¢camento Global (LUNKES, 2003 p.53)

Para que o orcamento atinja seu propo6sito, é necessario atribuir responsabilidades,
assim, cada unidade do or¢camento pode ser discriminada como centro de responsabilidade,
onde para cada centro de responsabilidade seja designado um gestor responsavel.

Os centros de responsabilidades podem ser classificados levando-se em considera-
cao suas entradas e saidas, podendo ser classificados a partir de caracteristicas prevalecentes
como: centros de receitas, como no caso do orgamento de vendas, centro de custos, como no
orcamento de custos dos produtos, centros de lucros e centros de investimentos onde, cabe des-
tacar, as responsabilidades podem ser estabelecidas em funcéo das atividades, unidades de ne-
gocio ou por processos, de acordo com a necessidade da estrutura da empresa. (FREZATTI,
2008).

O processo orcamentario apresenta muitas contribuigcdes as organizagdes, contudo,
ele também possui algumas limitacdes. Reforca, Lunkes (2003) que os orgamentos por serem
projecdes, podem sofrer influéncias que inviabilizem a sua concretizagdo, assim, devem ser
acompanhados e revisados periodicamente o que requer recursos como tempo e dinheiro. Além
disso, muitos gestores ndo 0s veem como um guia, mas como uma camisa de forca que pode
limitar a acdo gerencial e o alcance de melhores resultados, assim, € importante que ndo haja

uma confuséo entre orcamento e planejamento financeiro.



3 METODOLOGIA

Conforme proposto por Gil (1991) a pesquisa caracteriza-se como um procedimento
sistematizado e racional, cujo objetivo € proporcionar respostas aos problemas propostos. Desta
forma, podem ser utilizados diversos métodos cientificos no desenvolvimento de um processo
multifacetado que vai desde a formulag@o do problema até a apuracéo dos respectivos resultados.

De acordo com Chizzotti (2006) as pesquisas podem ser classificadas como tedricas ou
aplicadas. Desta forma, considera-se um estudo como cientifico quando, ao se seguir 0S mesmos
procedimentos adotados — padronizados e bem definidos, os resultados encontrados serdo seme-
Ihantes (ALMEIDA, 2011).

A presente pesquisa caracteriza-se como pesquisa cientifica aplicada uma vez que visa
a “verificagdo dos dados tedricos na pratica” (CHIZZOTTI, 2006, p.27). Neste sentido, este estudo
diferencia-se da pesquisa tedrica ou basica, pois, de acordo com Almeida (2011) este tipo de estudo
visa a sistematizacao de ideias e a articulacdo de conceitos, objetivando a criacdo de novas ques-
tdes ou a melhoria do conhecimento.

Quanto aos métodos que podem ser utilizados na pesquisa, estes podem ser diferencia-
dos em quantitativos ou qualitativos. Conforme Richardson (2008), o método quantitativo em-
prega instrumentos estatisticos em seus processos de andlise, j& o qualitativo ndo faz uso destes
instrumentos, pois pretende entender como se d& um determinado fenémeno ao invés de numerar
ou medir suas unidades. Além disso, a abordagem qualitativa visa o entendimento e aprofunda-
mento em um determinado tema focalizando no conhecimento de realidades nem sempre quanti-
ficaveis (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2012).

Quanto aos seus objetivos, o presente trabalho caracteriza-se enquanto pesquisa des-
critiva, de acordo com Gil (1991), tais pesquisas tém como objetivo a descri¢do de caracteristicas
de determinado fenbmeno. Quanto aos meios, é classificada como documental, porque utiliza re-
latorios e documentos especificos elaborados a partir de informacdes gerenciais da empresa anali-
sada. J& a pesquisa bibliografica foi realizada com base em periodicos, livros e publicacdes dispo-
niveis em meios eletronicos.

O objeto desta pesquisa consiste no processo orgamentario adotado em uma empresa
de médio porte, prestadora de servigos em tecnologia e educacdo. Os procedimentos para a coleta
de dados foram a observacéo, a analise documental e a aplicagéo de entrevista com o gestor finan-
ceiro da empresa. O modelo de observacao adotado foi do tipo participante onde o pesquisador
atua como membro do grupo pesquisado, estando presente no interior da empresa objeto do pre-

sente estudo.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A empresa objeto de estudo do presente trabalho, por se tratar de uma prestadora de
servigos, ndo possui orcamento de fabricacdo, nem orcamento de estoques, desta forma, todo o seu
processo orcamentario é elaborado em fungéo dos custos e receitas relativos aos servigos presta-
dos, os quais consistem no desenvolvimento e disponibilizacdo de cursos online em plataformas
virtuais de clientes dos segmentos publicos e privados.

Em entrevista com a gestora financeira da empresa, a mesma evidenciou que séo ela-
borados, ao final de cada periodo de exercicio, sendo este anual, as seguintes pe¢as or¢camentarias:

Orcamento de projecao de vendas — nesta peca or¢camentaria sdo identificadas todas as
entradas/receitas dos clientes atuais bem como as dos novos clientes, sendo que estes Ultimos séo
informados pela equipe comercial da empresa;

Projecdo das deduc@es da receita — neste item sdo descritos os tributos e contribuicdes
federais que incidirdo sobre as receitas de vendas;

Orcamento de custos e despesas operacionais — Estas pecas orcamentarias sdo dividi-
das por areas onde cada uma corresponde a um centro de custos e as areas de apoio denominadas
de centro de servi¢os compartilhados como o departamento administrativo, recursos humanos e
financeiro possuem, também, orcamentos de custos separados, sendo estes, classificados como
despesas administrativas gerais da empresa.

Os dados historicos que séo usados na composicao das pe¢as orcamentarias discrimi-
nadas anteriormente sdo extraidos do ERP Financeiro utilizado pela empresa onde 0s custos séo
registrados através do lancamento de notas fiscais de entrada dos produtos e servi¢os adquiridos.
O ERP converte estes dados em relatorios chamados de “Inversao Gerencial” onde os custos sao
apresentados seguindo a classificagdo do plano de contas financeiro e da arvore de centro de cus-
tos.

Assim, é possivel verificar, a qualquer momento, o status dos custos realizados de
qualquer projeto/centro de custos até a data desejada, conforme pode-se visualizar no exemplo de
relatdrio extraido do ERP, mostrado na imagem abaixo:

Tipo Relatério Regime
®) Demonstrativo () Razdo (®) Competéncia () Caxa

Titulos CRE abertos: Nio Considerar Titulos CPA abertos: N&o Considerar
Plano Financeiro 3) Centro Custos (4) Plano Resultante (3)

Conta C.Custo Classificacdo Nomenclatura Valor Orcado Perc. Valor Realizado Per
| 3 5 1 RESULTADO CONSOLIDADO 0,00 0,00 95.036,95- 1
S00 1.2 DESEMBOLSOS 0,00 0,00 95.036,95- 1

525 1.2.01 FOLHA 0,00 0,00 15.079,83-

2,700 1.2.02 PROVISOES FOLHA 0,00 0,00 5.672,92-

2.690 1.2.03 ENCARGOS 0,00 0,00 12.195,62-

2.680 1.2.04 BENEFICIOS 0,00 0,00 3.613,63-

2.670 1.2.05 CONSULTORES E ASSOCIADOS 0,00 0,00 35.019,54-

2.660 1.2.01 BENEFICIOS - FORMACAO DE PESSOAL - 0,00 0,00 0,00

4.740 1.2.01 INDENIZACOES 0,00 0,00 0,00

3.010 1.2.01 SERVICOS PROFISSIONAIS 0,00 0,00 21.936,11-

Figura 02: Modelo de relatério de inversao gerencial (elaboragéo do autor, 2018).



A alocacéo dos custos, comprovados pelo registro das notas fiscais no ERP, obedecem
ao critério de rateio por percentuais de utilizacdo, sendo que a indicacdo destes rateios é de res-
ponsabilidade dos gestores de projetos. A Gnica excecdo € com relacdo ao rateio das despesas com
pessoal, para estes, a empresa dispde de uma plataforma online de apontamento de horas onde
cada colaborador, sob a orientacdo do gestor imediato, aloca nos devidos centros de custos de
projetos as horas despendidas na execucao das suas atividades diérias.

As pecas orcamentarias elaboradas ao final do periodo de exercicio anterior, como a
projecao de vendas e receitas, projecdo das deducGes de receita e orcamentos de custos e despesas
permitem a elaboracdo da DRE projetada para o ano seguinte. A DRE projetada possibilita que a
empresa tenha uma viséo antecipada de seus indicadores financeiros como o Resultado Operacio-
nal e o Lucro Operacional esperados, conforme demonstrado pelo modelo adotado pela empresa,

na figura abaixo:

Receita Bruta com Servigos 0,00
Servigcos prestados 0,00
(-) Dedugdes da Receita 0,00
Tributos e contribuiges federais 0,00
Descontos incondicionais 0,00
(=) Receita de Servigos Liquida 0,00
(-) Custos e despesas operacionais 0,00
Custos de Projetos 0,00
Despesas com pessaal 0,00
Custos e despesas gerais 0,00
(=) Resultado operacional bruto 0,00
(-) Despesas Administrativas 0,00
Despesas administrativas gerais 0,00
Despesas com pessoal 0,00
(-) Despesas tributérias 0,00
Taxas e contribuiges 0,00
Resultado Operacional Financeiro 0,00
Receitas Financeiras 0,00
(-) Despesa financeiras 0,00
(=) Lucro Operacional Bruto 0,00
Resultado ndo operacional 0,00
(=) Lucro antes da contribuicdo social 0,00
Contribuigdo social s/ Lucro liguido 0,00
(=) Lucro antes do Imposto de Renda 0,00
Imposto de renda de pessoa juridica " 0,00
(=) Lucro/ Prejuizo do Exercicio 0,00

Figura 03: Modelo de DRE projetada (elaboracéo do autor, 2018).
Este modelo de DRE pode ser projetado para periodos mensais ou anuais, contudo, a

projecdo mensal permite que a empresa acompanhe com maior precisao as variagdes entre 0s va-
lores orcados e os realizados e tome as medidas necessarias para a corre¢do dos desvios que con-
siderar mais significativos.

Em relacdo aos orcamentos de custos e despesas operacionais, estes séo divididos por
areas sendo que para cada area hd um gerente responsavel. Ao final do periodo, os gerentes rece-
bem as planilhas orcamentarias nas quais deverao estimar os custos de sua area para 0 ano seguinte.
Todos os custos com pessoal, ocupagéo, viagens, comunicacdo e demais despesas devem constar

neste orgcamento no respectivo més em que se pretende realizar a despesa. Esta € a etapa que requer



maior tempo na realizacdo do processo or¢camentario dentro da empresa, dada a dificuldade ou a
falta de familiaridade com processos orcamentarios por parte dos gerentes.

Além disso, 0s orcamentos devem ser projetados com a maior precisao possivel, evi-
tando que grandes discrepéancias ocorram entre os valores orcados e os realizados o que pode de-
monstrar que o processo orgamentario ndo esta sendo realizado corretamente e acarretard em maior
dispéndio de tempo no acompanhamento mensal dos custos das areas.

Ap0s cada area definir seu orcamento para o0 ano seguinte, a geréncia financeira apre-
senta os dados para a aprovacdo da diretoria e esta fica incumbida de analisar as informacdes e
decidir se as areas receberdo 0s recursos necessarios para a execu¢ao dos orcamentos apresentados.
Observa-se, nesta etapa, que a diretoria geralmente aplica percentuais de cortes gerais nos custos
das areas. Diante disto, a geréncia financeira retorna 0os orcamentos aos gerentes de area para que
0S mesmos ajustem seus custos de forma a atender os requisitos da direcéo e entdo, consigam obter
a aprovacdo orcamentaria.

Consolidadas e aprovadas as projecfes orcamentarias, parte-se para 0 acompanha-
mento mensal da realizacdo das despesas. Esta etapa fica sob responsabilidade do Controller da
empresa com o auxilio de analistas financeiros. Utiliza-se, para este acompanhamento, planilhas
nas quais os valores orgados sdo analisados em comparagdo com os realizados, onde cara area
possui uma planilha de acompanhamento.

Os dados para os valores or¢ados provém dos or¢camentos das areas e os dados reali-
zados sdo obtidos através dos relatdrios de inversdo gerencial fornecidos pelo ERP Financeiro.

Abaixo o modelo de planilha utilizada para 0 acompanhamento mensal e consolidado do ano:

jan-18 )
FINANCEIRO 2018 % Realizado % % Dife Orgado % Realizado
Centro de custos (30740) - AT - Z 0.00% 1.639.900,71 Jmony 682.402,68

Despesas Administrativas 1.639.900,71

525 Folha T 321.999,61 224.989,19
2700 Provistes Folha ortes 39.080,27 v 30.730,29
2690 Encargos fefriey 133.676,47 " 50.657,92
2680 Beneficios G 55.446,75 v 25.960,88
2670 Consultores e Associados a8 415.173,50 r 73.524,04
2660 Beneficios - Formagdo de Pessoal - Sophia el - T -
3580 Beneficios - Formagio de Pessoal - Sobrevivéncia aary 4
4740 Indenizagdes L% - T -
3010 Servigos Profissionais a8y 276.584,00 r 89.070,50
3040 Ocupagio et - T -
3470 Viagens e Estadas aary 750,00 r 170,00
3060 Comunicagdo Telefonia fefrieg 1.100,00 r 126,02
5020 Cumunicagﬁu Internet T 17.000,00 v 217,29
3560 Manutencio de Equipamentos e Software ferriey 64.030,00 " 29.928,38
3570|  veiculos s s0,00 " -
3410 Outras Locagdes amy -7 -
3000 Expediente T 9.850,00 v 4.455,88
2960 Marketing Institucional a8y 2.700,00 r -
4020 Publicidade e Propaganda amy - T -
3130 Despesas Gerais aary 12.210,00 r 4.863,47
3540 Outras Taxas a8 - r 175,00
4100 Despesas Judiciais ATy v -
3840 Seguros de Contratos amy -7 -
3420  Depreciagio qaw 6.750,12 7 3.094,17
3550 Despesas com Vendas ferriey - 1.338,80
2990|  Ac3o Social aans - T -
3480 Multa e Juros fefreey 184.000,00 " 87.726,84
3500 Despesas Bancarias aqa 57.000,00 v 10.193,59
3530 Impostos Financeiros aary 41.800,00 r AEE 30.901,37
ARAN Imnnctne Snhra Imnnartar3n Sanvicrne T - r T -

Figura 04: Modelo de orcamento de custos para acompanhamento mensal (elaboracéo do autor, 2018).



A partir desta analise sdo elaborados o0s reports mensais com as varia¢@es identifica-
das, detalhando-se quais contas financeiras excederam os valores or¢cados bem como quais os for-
necedores, bens e servicos adquiridos que representaram o0s custos excedentes. Estes reports séo
enviados aos gerentes de area para que tomem as decisdes cabiveis.

Trimestralmente ocorre a revisdo dos orcamentos de custos e este processo é condu-
zido pela geréncia financeira junto a diretoria da empresa. Nestas revisées ocorrem as aplicacoes
de percentuais de cortes de custos nas areas, estes cortes sdo definidos pela alta administracdo o
que resulta em reducdo arbitraria de recursos ou até mesmo, reducdo de mao-de-obra utilizada
fazendo com que algumas &reas fiquem temporariamente descobertas.

O processo orgamentario analisado pode ser visualizado na sistematizacdo apresentada

na tabela a seguir:

Etapas do
processo or- Processo Responsavel Peca resultante
camentario
Projecédo quantitativa: o _ _ Orcamento de
v De vendas/previsdo de receitas (considera . )
Lo ) Equipe Comer- | vendas;
dados histéricos); L S .
v De dedugdes da receita (tributos e contri- C'al.’ Projegdo dos tri-
1 buicdes): Contabilidade; butos que dedu-
GOES); — Gestores respon- | zem da receita;
v Dos custos e despesas operacionais por o
; P séveis por cada | Orcamento de
centro de custo (considera dados histéri- . -
) centro de custo; | custo por area;
Cos);
2 Apuracao/consolidagéo d(?s dados obtidos na etapa C_;estora Finan- DRE Projetada
1; ceira e Controller
Caso haja aplica-
¢ao de cortes de
custos, as pegas
elaboradas na
etapa 1 retornam
3 Apresentacdo dos dados a Diretoria Executiva para Gestora Finan- aoasr;ezgc&r;flz?gzlss
aprovacao ou reprovacdo dos or¢camentos; ceira P ~
adequacdes. No
caso de aprova-
¢ao, fixam-se os
indicadores de de-
sempenho.
Reports da con-
4 . Controller e Ana- | troladoria — infor-
Acompanhamento mensal do orgado x realizado e . . .
lista financeiro mativo de discre-
pancias de custos
por area.
Reviséo orcamentaria trimestral: Orgamento de
5 Apresentacdo dos resultados trimestrais consolida- Gestora Finan- custos de area
dos por area a diretoria para analise de redugdo de | ceira e Controller | com aplicagdo de
custos; percentuais de
cortes;

Tabela 1: Sistematizacdo do processo orcamentario (elaboracdo do autor, 2018).




Destaca-se também que ao final de cada periodo de exercicio ocorre a revisdo do pla-
nejamento estratégico da empresa, este processo inclui a estipulacdo de metas de reducéo de custos
nas areas, assim, 0s gestores vivenciam um constante desafio na busca de solucdes que possibili-
tem a reducao de custos para que o resultado anual apresentado permaneca abaixo do or¢ado em

relagdo aos custos.

5 CONCLUSAO

Diante de um contexto altamente dindmico como se apresenta, na atualidade, o mer-
cado de tecnologia, as empresas deste segmento encontram-se inseridas em um ambiente de ele-
vada competitividade, de abertura de mercados, de internacionalizacdes e fusdes os quais exigem
destas a capacidade de tomada de decisfes cada vez mais rapidas e assertivas.

Para se manterem competitivas, necessitam constantemente de inovacdes e de oferta
de produtos ou servicos que atendam as altas exigéncias dos clientes, mas que, ao mesmo tempo
representem a melhor relacdo custo-beneficio aos seus processos internos.

Neste cenario, as empresas tém voltado cada vez mais sua atenc¢do as financas corpo-
rativas. Se, inicialmente, a administracdo financeira focava, essencialmente, em assegurar um me-
Ihor processo de captacdo de recursos, com decisdes atreladas as melhores formas de financia-
mento de capital e decisGes de investimentos, hoje, esta area encontra-se profundamente envolvida
também com a realidade operacional das empresas, assumindo, assim, uma definicdo de maior
amplitude dentro das organizacdes.

O administrador financeiro, no contexto atual, ndo assume mais posicOes restritivas
focadas em mecanismos de captacdo de fundos e em decisdes de investimentos, envolve-se para
além do gerenciamento destes recursos para lograr éxito em atender as metas estabelecidas e ga-
rantir a saude financeira da empresa, atuando assim em conjunto com outras areas da empresa.
(ASSAF NETO; LIMA, 2010)

Portanto, pela anélise do processo or¢camentario da empresa objeto de estudo do pre-
sente trabalho, pode-se verificar que 0 mesmo se desenvolve em cinco etapas nas quais o papel do
gestor financeiro é destacado enquanto responsavel por balizar todo o processo de construcdo e
consolidacao das informag6es junto as demais areas.

Em relacdo ao tipo de orcamento adotado pela empresa analisada, observou-se a pre-
senca de caracteristicas tanto do modelo de Orgamento Empresarial o qual estima recursos tendo
como base valores historicos, tais valores sdo considerados para a composi¢do dos orcamentos de
custos das areas, quanto do modelo de orgamento continuo caracterizado pela possibilidade de
incluséo de variaveis durante o ciclo, caracteristica também identificada no processo orcamentario

analisado.



Estes modelos apresentam vantagens como a planificagdo dos recursos necessarios as
atividades da empresa no caso do modelo empresarial e a maior flexibilidade na incluséo de vari-
aveis e orcamentos mais precisos como no modelo continuo. Contudo, ambos apresentam como
como desvantagem a perpetuacao de ineficiéncias de anos anteriores, além de frequentemente in-
cluir cortes iniciais arbitrarios feitos pela alta administragdo baseado em percentuais fixos.

O presente estudo também permitiu vislumbrar as limitagdes apresentadas pelo atual
processo bem como as possibilidades de melhorias, podendo-se destacar como limitacdes o tempo
despendido para a elaboracdo dos orcamentos das areas, tendo em vista que alguns gerentes nao
possuem familiaridade com os recursos utilizados e a aplicagdo de percentuais fixos de cortes sem
uma andlise mais profunda dos setores fazendo com que algumas éreas fiquem descobertas de
recursos o que gera insatisfacdo e sobrecarga de pessoal.

Sugere-se, como oportunidade de melhoria, a criagdo de procedimentos de tomada de
decisdo mais flexiveis em relagdo a aplicacdo dos percentuais de cortes, incluindo a possibilidade
de apresentacdo de analises mais aprofundadas das areas a partir da perspectiva dos gestores.

Em relacdo ao tempo de consolidacdo dos orgcamentos das areas, este pode ser otimi-
zado a partir de uma capacitacdo junto aos gestores, criando, neste processo, uma visdo positiva e
mais integrativa entre as areas.

Desta forma, conclui-se que o propdsito deste estudo foi alcangado na medida em que
foi possivel evidenciar como é estruturado o processo orgamentario dentro de uma empresa pres-
tadora de servicos em tecnologia destacando as ferramentas, sistemas e recursos utilizados na ela-
boracdo das pec¢as orcamentarias.

Como limitacdo de estudo, entende-se que o modelo orcamentario adotado pela em-
presa analisada pode ndo ser aplicavel a qualquer organizagao, como também nao foram analisados
os fatores levados em consideracdo para a adocdo do modelo atualmente utilizado. Sugere-se,
como estudo futuro, uma analise comparativa entre modelos orcamentarios adotados em empresas
do setor tecnolégico, bem como os respectivos desempenhos econémico-financeiros alcancados a

partir dos modelos orcamentarios adotados.
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