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RESUMO

O orcamento empresarial expressa um importante instrumento de planejamento, execucao,
avaliacdo e controle de qualquer atividade gestora publica e privada, cujo contetido envolve
procedimentos técnicos de relevante importancia para o sucesso do investimento. O presente
estudo analisa o processo de planejamento e resultados de alguns orcamentos empresariais,
descrevendo as caracteristicas e peculiaridades da tomada de decisdo referendada pela gestao
empresarial, destacando principalmente a importancia do referido orcamento na formulacdo
de estratégias diferenciadas para a tomada de decisdo da micro e pequena empresa, cuja

fundamentacgdo € dada pelo orcamento da empresa.
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ABSTRACT

The budget expresses an important business tool for planning, implementation, evaluation and
control of any activity managing public and private, whose content involves technical
procedures of relevant importance for the success of the investment. This study examines the
planning process and results of some corporate budgets, describing the characteristics and
peculiarities of decision ratified by corporate management, particularly highlighting the
importance of that budget in formulating strategies for the decision making of micro and

small company, whose rationale is given by the company's budget.
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1. INTRODUCAO
O orcamento constitui um instrumento obrigatério e exigido no processo de
planejamento econdmico e financeiro das institui¢des privadas e publicas, independente do
seu tamanho, localizacdo e ramo de atuacdo. O planejamento econdmico e financeiro das
empresas, por sua vez, exige o orcamento empresarial como uma ferramenta de gestdo de
relevante importancia para a tomada de decisdo, considerando os seus aspectos de previsdo de
receitas e custos, bem como os indicadores de resultados expressos nos indices de andlise

contéabil do desempenho financeiro da empresa.

O planejamento é a chave da gestdo empresarial para as pequenas empresas, grandes
corporagdes, agéncias governamentais, organizacdes sem fins lucrativos ou simplesmente
para a vida pessoal dos individuos. Pode-se afirmar, portanto, que todos os gestores fazem
algum tipo de planejamento, muito embora em algumas vezes, nas pequenas organizagdes 0s
planos nao sejam formalizados. Porém, com o crescimento das atividades empresariais 0s
planejamentos informais deixam de ser suficientes, tornando-se necessario um planejamento
formal.

Nesse sentido o presente artigo tem como objetivo descrever o processo de
planejamento orcamentdario da empresa e analisar a sua importancia para a tomada de decisao
que resulte na maximizacdo do lucro empresarial. Justifica-se o estudo, considerando a
oportunidade de mostrar que € preciso planejar as diretrizes, as estratégias, as metas e as acoes
que garantam a continuidade e o aumento da riqueza das organizacdes assim como a
maximizagao da riqueza dos acionistas ou proprietarios.

O estudo confirma que o or¢camento empresarial € um instrumento de grande
importancia que contempla formalmente as metas e objetivos, funcionando como meio para
comunicar de onde e para onde a empresa estd caminhando. Observa-se no texto que o
or¢amento empresarial ndo deve ser entendido como instrumento limitador e controlador de
gastos, mas como forma de focalizar a atencdo nas operagdes e financas da empresa,
antecipando os problemas, sinalizando metas e objetivos que necessitem de cuidado por parte
dos gestores. Dessa forma, contribuindo para a tomada de decisdes com vistas ao atendimento
da missao e do cumprimento das estratégias das empresas.

E neste cendrio que o planejamento orcamentirio vem se tornando uma rotina cada

vez mais presente nas organizacOes, ajudando a otimizar o uso de seus recursos €



investimentos, a minimizar seus custos € a maximizar seus resultados, além de promover o
crescimento de sua parcela de atuacdo no mercado.

O estudo foi desenvolvido mediante pesquisa bibliografica e documental, cujas
informacdes foram coletadas de relatérios e base de dados de periddicos especializados e
textos académicos de uso na formacdo de especialistas em administracdo financeira de
empresas. Nesse sentido, o presente artigo descreve no capitulo 2 alguns elementos tedricos e
bibliograficos relacionados ao tema estudado, os quais orientam a andlise de relatérios de
or¢amento empresarial publicados em revistas especializadas (capitulo 3). Essa anélise remete
para a formulacdo de propostas de estratégias de tomada de decisdo, cujos relatérios de
or¢camento empresarial sdo os condutores de informacgdes para a orientagdo do processo de
planejamento e conducdo da atividade administrativa da empresa, conforme consta do
capitulo 4 do artigo.

O presente estudo permite confirmar os elementos contextuais do orgcamento
empresarial, no sentido de destacar a importancia que o planejamento orcamentario exerce na
condugdo da acdo administrativa, principalmente no que se refere a obtencdo de resultados
financeiros que maximize o lucro do investimento da empresa. Nesse sentido, o estudo
formula no capitulo 5 algumas propostas de estratégias diferenciadas para a tomada de
decisdo da micro e pequena empresa, cuja fundamentacdo é dada pelo orcamento da referida

organiza¢do empresarial.

2. REVISAO DA LITERATURA

A andlise do orcamento como instrumento de tomada de decisdo na empresa exige a
revisdo da literatura bdsica que orienta a fundamentacdo contextual dos elementos bdsicos
presentes na elaboracdo e desenvolvimento dos or¢amentos, bem como a sua administracdo e
avaliacdo dos indicadores de desempenho, a partir dos quais sd@o conduzidos os parametros de
tomada de decisdes sobre a alocac@o de recursos das organizacdes privadas.

O presente capitulo descreve a revisao bibliogréafica que disponibiliza os elementos
presentes nas ferramentas analiticas e a percep¢ao gerencial essenciais para a andlise e
solucdo de problemas que possuem conseqiiéncias econdmicas significativas, tanto para a
empresa e para a sociedade, buscando a maximizagdo da eficiéncia e da eficacia na utilizagao
dos recursos e resultados empresariais. Consta do capitulo a revisdo da literatura sobre

conceitos e categorias tedricas do orcamento e conjunto orcamentario.



2.1 Orcamento

O orcamento ¢ uma das ferramentas do planejamento empresarial, o qual a sua
organizacdo ¢é dividida em pessoas, tecnologia, método e informacdo que de forma
sistematizada geram as receitas, os gastos e o resultado e caixa.

As etapas de um orcamento empresarial sdo compostas de diretrizes gerais € 0S pontos
de partidas com base no enfoque TOPDOWN, cujos pontos sdo dados, pelos seguintes
enfoques: Briefing geral da alta administra¢do, Proposta e detalhamento: Média geréncia e
Preocupacdes praticas com o tempo, motivagao e energia.

As diretrizes gerais do enfoque TOPDOWN de planejamento or¢camentario da empresa
sdao fundamentadas em principios definidos pelas diretrizes, cendrios, premissas e pré-
planejamento. Esses principios sdo definidos nas a¢des do Plano de Marketing, PSPE (Plano
de suprimentos, Produgdo e Estoques), Plano de Investimentos e Plano de Recursos Humanos,
os quais resultam na etapa financeira de elaboragdo, andlise, aprovagdo e distribuicdo dos
recursos orcamentarios e financeiros da empresa.

Esse processo de planejamento orcamentdrio exige a adog¢do do principio da
Contabilidade por drea de responsabilidade que é dividido em quatro etapas: Sistema contabil
de acordo com a estrutura organizacional; Viabilizagdo: Orcamento, relatdrios,
acompanhamento etc.; Custo/beneficio do detalhamento e Plano de contas.

O planejamento orcamentario de uma empresa € desenvolvido observando fatores
relacionados com o ambiente econdmico e cendrios contextuais das realidades sdcio-
econOmicas de ativacdo da empresa. Esses cendrios abordam as seguintes dimensdes: Politico,
Econdmico/Financeiro e Mercado especifico. Uma das premissas que orientam a conducao do
planejamento or¢camentdrio da empresa € fortemente relacionada com o ambiente econdmico,
tais como:

Financeiras
= Inflagdo, variagdo cambial, reajuste de salarios, matérias-primas, etc.;
= Taxa de juros;
=  Foco na inter-relag@o e ndo no patamar.
Moeda
= Imperfei¢des Possiveis: Perda por exposi¢do monetdria, correlacdo entre

indices e inflagdo mensal constante.



= Possibilidades: Moeda local ajustada e moeda estavel. (FONTE: Apostila de

Org¢amento)

Os sistemas or¢amentdrios sao instrumentos que contém planos de negdcios para a
empresa, compreendendo planejamento e controle das operacdes e dos resultados da
organizacdo. Neles estdo estratificadas as op¢des de metas e objetivos escolhidos para a vida
futura da empresa. E assim que devem ser vistos; uma complexa rede de titicas, de
determinagdes e de uso de recursos, voltados para o crescimento da empresa. (Tomislav,
2006, p. 19).

A palavra “or¢camento”, segundo LUNKES (2007), tem sua origem atrelada a uma
bolsa de tecido chamada fiscus e utilizadas pelos antigos romanos para coletar 0os impostos.
Posteriormente, a palavra também foi utilizada para a tesouraria e também para os
funciondrios que as usavam. No inicio da idade média, a tesouraria do reino Unido era
conhecida como fisc. Na Franca, o termo era conhecido como bouge ou bougette, € vem do
latim bulga (em portugués: saco). Provavelmente entre os anos de 1400 a 1450, o termo
bougett foi incluido no vocabuldrio ingl€s.

A maioria das politicas, procedimentos priticas hoje conhecidas, teve seu
desenvolvimento no século XIX. As principais mudancas aconteceram na Franca durante o
governo de Napoledo, como parte de um esfor¢o para obter maior controle sobre todas as
despesas, inclusive sobre as do exército.

Porém, as raizes das praticas contemporaneas de orcamento devem-se ao
desenvolvimento da constituicdo inglesa em 1689. A lei estabelecia que o rei, e depois o
primeiro-ministro, poderia cobrar certos impostos ou gastar recursos, mas somente com a
autorizagdo do parlamento.

Em meados do século XVIII, o Primeiro Ministro levava ao parlamento os planos de
despesas envoltos em uma grande bolsa de couro, cerimdnia que passou a chamar-se de
opening of the budget, ou abertura do orcamento. A palavra budget substituiu rapidamente o
termo bolsa e em 1800 foi incorporada ao dicionério inglés.

Conforme Leite ET AL. (2008), no Brasil, o orcamento, também, teve sua aplicacdo,
primeiramente, na administracdo publica desde a criagdo do Erdrio Régio e do Conselho da
fazenda, em 1808, com a vinda de D. Jodo VI. Posteriormente, a constituicio de 1824
disciplinava que o Ministério da Fazenda deveria receber dos demais ministérios os

or¢camentos relativos as suas despesas. J4 a Constituicdo de 1981, delegava o Congresso
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Nacional o or¢camento da receita e a fixacdo das despesas anualmente. Entretanto, a Lei n°.
4320/64 tornou-se o principal instrumento orientador e disciplinador para o processo de
elaboracdo e execucdo or¢amentdria. Recentemente, a Lei de Responsabilidade Fiscal n°.
101/2000, conhecida como LRF, veio regulamentar uma série de questdes relacionadas a
administracdo publica que surgiram em periodos de gestdes orcamentdrias e financeiras
desastrosas que foram responsdveis, em grande parte, pela situacdo econdmica do pais.

Outro documento relevante citado pelo autor foi a Lei 6404/76, conhecida como Lei
das Sociedades por Acgdes, que, vigorando a partir de 1° de janeiro de 1978, além de
estabelecer normas sobre demonstragdes financeiras e o balanco patrimonial, sugeria que a
complexidade dos problemas econdmicos levaria a dire¢do das empresas a implantar sistemas
or¢amentdrios dentro dos principios do orcamento-programa. Também, a edicdo do Decreto-
Lei n° 1598/78 procurou adaptar a legislacdo fiscal a nova legislacdo societdria das
sociedades por agdes, incentivando as empresas na utilizacdo de um sistema de Contabilidade
de custo integrado e coordenado com o restante da escrituracdo. Diante desse contexto,
Schubert (apud LEITE ET AL, 2008) afirma que:

A partir de 1971 ja implantdvamos em grandes empresas privadas e em
empresas publicas, através de contatos de trabalho ou de consultoria, os
sistemas orcamentdrio, contdbil e de custos integrados e dentro dos
principios do or¢amento-programa, que aliados ao processamento eletronico,
apresentavam uma massa de informagdes gerenciais de primeira linha.

A partir da era Vargas, 1930 até 1980, periodo denominado de Nacional-
Desenvolvimentista, os olhos dos empresdrios estavam voltados para a produgdo e
comercializac¢do, ndo se importando com o controle financeiro. No periodo de tempo entre os
anos 1980 e 1989, o governo brasileiro desenvolveu varios planos econdmicos como o Plano
Verao e o Plano Cruzado, que adotou o cruzado e, posteriormente, o cruzado novo como
unidade monetdria nacional, os quais visavam ao controle da inflagdo, mas ndo obtiveram
sucesso. Tung (1983) destaca que, na década de 1980, devido ao estagio do desenvolvimento
do Brasil, um maior nimero de empresas comecava a considerar o controle or¢amentério
como um dos meios para alcancar maior rentabilidade. Segundo o autor:

Essa nova mentalidade estd se formando principalmente em decorréncia da
junc¢do de circunstancias que, de forma indireta, obrigam os empresdrios a
produzir melhor e mais barato, sob pena de expulsio do mercado pela
concorréncia. Antes do mercado era o vendedor, mas agora comega a ser o
comprador.



Embora a necessidade de adocdo do orcamento fosse desejada pelos empresarios,
algumas dificuldades ndo permitiam sua implantacio nos moldes americanos. Tung (1983)
aponta como motivos do pouco aproveitamento dos métodos or¢camentarios:

= A falta de uma técnica propria. Pois em geral a preocupacdo das empresas

estrangeiras € de planejar e controlar suas operagdes com base nas moedas de origem.

O padrao de desempenho € avaliado com base em reajustes, de acordo com as préticas

e conveniéncias de cada empresa;

= A escassa literatura nacional no campo do planejamento e controle financeiro

das empresas, apesar de terem aumentado substancialmente, nos dltimos tempos as

tradugdes de obras estrangeiras. Devido a diversidade entre a situacdo do nosso pais e

a dos paises para os quais tais livros foram escritos, o aproveitamento dessas

tradugdes, aqui, tem sido bem reduzido;

= Conforme os entendidos na matéria, o modelo econdOmico brasileiro € sui

generis, pois seus problemas e solucdes t€m caracteristicas absolutamente préprias.

Para Sa e Moraes (2005), as décadas sucessivas de descontrole inflacionario
influenciaram negativamente a administracdo das empresas, pois, se deixou de pensar
estrategicamente. A instabilidade e o grau de incerteza, predominantes até 1994, frustravam
qualquer tentativa de se prever um cendrio futuro, ainda que para curto periodo de tempo.
Além disso, nos 30 anos que antecedem o advento Plano Real, houve sete unidades
monetdrias distintas, seis planos econdmicos e trés constituicdes, além de uma moratdria.
Nesse contexto, o casuismo inteligente era mais eficaz do que o pensamento estratégico e, em
funcdo disso, a énfase foi dada as questdes operacionais. Como a atividade or¢amentdria
decorre das estratégias, ela foi negligenciada nesse longo periodo, tornando-se um
procedimento quase exclusivo de grandes empresas ou de companhias multinacionais. Porém,
segundo o autor:

Desde a implantacdo do Plano real, a situagdo vem mudando sensivelmente.
Hoje, o que percebemos é: de um lado as empresas sentindo a necessidade
de um orcamento que consolide visdo estratégica de seus negdcios e, de
outro, uma nogio distorcida do que seja um verdadeiro or¢amento. (SA;
(MORAES, 2005).

Para Lunkes (2007), o orcamento € 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 no periodo esperado. A medida que os



anos foram se passando foram surgindo novos modelos de orcamento, segue abaixo a tabela

com os tipos de orcamentos desde 1919 até o ano 2000 (LUNKES, 2007)

Tabela 1
Ano 1919 1970 1980 2000
Processos Orcamento Orcamento Orcamento por | Beyond
Orcamentarios Empresarial; Continuo; atividades; Budgeting.
Orcamento Orcamento Beyond
Continuo. Base Zero; Budgeting.
Orcamento
Flexivel;
Orcamento  por
Atividades.

= Orcamento Empresarial: Projecdo dos recursos baseada na estrutura
organizacional e acompanhamento pelos departamentos;

= Orcamento Continuo: Renovacao do periodo concluido e acréscimo do mesmo
periodo no futuro.

= Orcamento de Base Zero: Projecao dos recursos baseada em pacotes de decisdo
da estaca zero e com justificativa para todos 0os novos gastos.

= Orcamento Flexivel: Projecao dos recursos para varios niveis de atividade.

= Orcamento por Atividades: Projecdo dos recursos nas atividades por meio de
direcionadores de custos.

= Beyond Budgeting: Projecdo dos recursos de forma descentralizada e flexivel,

guiado por um conjunto de principios.

Assim, para se entender o conceito de orcamento faz-se necessario ter conhecimento

da sua funcdo e atuacdo no contexto empresarial. Por principio orcamento €, antes de mais

nada, uma atividade financeira que exige a colaboracdo de todos os departamentos. Por

atividade financeira, segundo Braga (1989, p.23), se compreende:



Um conjunto de atividades relacionadas com a gestdo dos fundos
movimentados por todas as dreas da empresa. Essa fungdo é responsavel pela
obtencdo dos recursos necessdrios e pela formulacdo de uma estratégia
voltada para otimizacao do uso desses fundos.

Neste contexto destacam-se quatro atividades que dao origem ao orcamento
propriamente dito. Sao elas: Planejamento, custos, receitas e controle.
Planejamento: E a ferramenta utilizada para organizar e gerir os passos da organizagio no
presente, com objetivo de atingir melhores resultados no futuro, servindo de base para auxiliar
o processo de tomada de decisao. Com relacdo a isso Maximiano (2004, p.138) ressalta:

Além de ser um processo de tomada de decisdes, o planejamento é uma
dimensdo das competéncias intelectuais. Para a moderna psicologia, planejar
€ uma func¢do cognitiva superior, um tipo refinado de habilidade. A decisdo e
a capacidade de lidar com o futuro por meio de planejamento refletem,
portanto, um a forma de inteligéncia.

Custos: Se a funcio or¢camento tem como objetivo principal relacionar os dados contdbeis ao
desenvolvimento organizacional, auxiliando o processo de tomada de decisdo, a projecdo e o
controle dos custos compreendem a parte maior de gestdo empresarial, focada no controle
financeiro. Sobre este aspecto Leone (2000, p.18) afirma que:

A contabilidade de custos pode ser conceituada como o ramo da funcio
financeira que acumula, organiza, analisa e interpreta os custos dos produtos,
dos estoques dos servi¢os, dos componentes da organizacdo, dos planos
operacionais e das atividades de distribuicdo para determinar o lucro, para
controlar as operagdes e para auxiliar o administrador no processo de tomada
de decisoes e de planejamento.

Receita: De acordo com a definicdo de Horngren, Foster e Datar (2000) “as receitas sdo
ingressos ou entradas de ativos recebidos em contrapartida aos produtos ou servicos
fornecidos aos clientes”. O levantamento de previsdo de receitas dentro de um or¢camento é
ponto importante no processo de elaboragdo do planejamento administrativo. Ela é que auxilia
a tomada de decis@o no momento em que se questiona a utiliza¢do de capital proprio ou de
terceiros na execucao das atividades.

Controle: Segundo Leone (2000, p. 214), “Controlar significa verificar a conformidade
entre o real e o planejado”. Além de uma avaliacdo, controlar pode ser caracterizado como
uma completa tomada de consciéncia da situacdo, com o objetivo de gerar condicdes para
ordenar e coordenar as atividades em seguranga, sem maiores surpresas, evitando erros na

execuc¢do do planejamento.



O planejamento e controle sdo particularmente favorecidos pelo uso de um sistema
or¢camentdrio, mas para isso requerem também a designacdo de niveis de autoridade e de
responsabilidade pelas decisdes, além de medidas necessarias para que sejam alcancados os
objetivos da empresa. (SANVICENTE e SANTOS, 1983).

Assim sendo, a fun¢@o orgcamento ndo estaria completa se ndo dispusesse de uma etapa
que controlasse o comportamento da empresa — e seus diversos departamentos — em face dos
valores orcados. Este monitoramento impde um sistemdtico acompanhamento do
comportamento das receitas e despesas projetadas, comparando-as com as receitas e despesas
verdadeiramente realizadas.

O orcamento ndo deve ser administrado de forma a engessar os varios departamentos
da empresa. A liberdade de mudangas e corre¢des no orcamento, exigidas em face de
mudancas nas condi¢des internas e externas na empresa, ¢ fundamental para garantir o
alcance das metas estabelecidas.

Nao se podem adiar decisdes quanto as mudancas a serem implementadas na empresa,
sO para ndo mexer no or¢amento, se essas mudancas forem necessdrias por atingirem a
empresa, a médio ou longo prazo, comprometendo sua continuidade. (Horngren ET AL, 1997,
p. 127).

O orcamento obriga os gestores a se comunicarem entre si, chegando a conclusdes
sobre objetivos financeiros especificos, incluindo os niveis de receitas e os alvos de
dispéndio. O orcamento permite que os gestores definam papéis e responsabilidades, com
base em quanto devem gerar e quanto devem gastar, criando uma forma padrao de medir e
monitorar o desempenho gerencial acompanhando a concretizagdo das metas de receita € o

cumprimento dos limites de dispéndio.

2.2 Conjunto Orcamentario

O conjunto dessas atividades deve ser subordinado a uma gestao financeira de metas e
avaliacdo de resultados, ajudando a administracdo da empresa a formar uma visdo geral das
condicdes da sociedade, para caracterizacdo de orcamento. Nessas circunstancias, o
or¢amento pode ser definido como uma ferramenta que canaliza os recursos utilizados pelos
diversos departamentos que constituem a empresa, com a finalidade de controlar os
resultados, através de comparativos de resultados monetdrios relacionados a um histérico

financeiro e operacional da instituicdo e uma visdo estratégica dos objetivos futuros.
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Os tipos de decisdes tomadas por gerentes normalmente envolvem questdes de
alocacdo de recursos no ambito da organizagdo, a curto e a longo prazo. Um gerente pode
estar interessado, a curto prazo, na estimativa da demanda e nos relacionamentos de custo, a
fim de tomar decisdes sobre que preco cobrar por um produto e a quantidade a ser produzida.
As dreas da microeconomia que lidam com a teoria da demanda e a teoria do custo e da
producdo, obviamente sdo uteis para a tomada de decisdo que envolve tais assuntos. A teoria
macroecondmica também participa da tomada de decisdao, quando um gerente tenta prever a
demanda futura, baseando-se em for¢as que influenciam toda a demanda.

No longo prazo, decisdes devem ser tomadas com relagdo a expandir ou reduzir as
instalacdes de producdo e distribuicdo, desenvolver e comercializar novos produtos e,
possivelmente, adquirir outras empresas. Essas decisdes requerem, basicamente, que a
organizacdo realize investimentos de capital, isto €, investimentos feitos no periodo atual que
deverdo produzir retornos em periodos futuros.

Para evitar que o orcamento seja uma peca dissociada da realidade e para que as
atividades dos departamentos sejam coordenadas e controladas devidamente, devem ser
eleitas comissdes orcamentdrias, formadas por integrantes dos varios setores da sociedade.
Essas comissdes tém como objetivo apoiar e gerir a elaboracdo e controle do planejamento
orcamentario.

O ideal é que o orcamento empresarial flua naturalmente e seja um processo bem
coordenado com uma boa comunicacdo entre a alta dire¢cdo da empresa e sua base
operacional. O compromisso e apoio da administracdo sdo fundamentais para que os demais
gestores também se comprometam, participando de forma ativa na elaboracdo execugdo do
or¢amento, contribuindo, dessa forma, para a sintonia e realizacdo dos objetivos da empresa
como um todo. (Horngren ET AL, 1997. P. 126).

Pode-se dizer que o orcamento € um elo entre o planejamento e o controle, cuja
importancia é confirmada por Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 230), ao citarem trés
principais beneficios do or¢gamento:

= Os orcamentos compelem os gestores a pensar no futuro pela formalizagdo de

suas responsabilidades para planejar;

= Os orcamentos fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor estrutura

para julgar o desempenho subseqiiente;
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= Os orcamentos ajudam os gestores na coordenacdo de seus esfor¢cos, de modo

que os planos das subunidades da organizacdo satisfacam os objetivos da organizacdo

como um todo.

Via de regra, o planejamento orcamentédrio € dividido em trés niveis especificos:
Estratégico, tatico e operacional. Maximiano (2004, p. 153) define cada um dos niveis como:
Estratégico: Define a visdo futura da organizacdo (produtos, servigos, clientes e mercado)
bem como os objetivos de longo prazo.

Tético: Define os objetivos e cursos de acdo nas dreas funcionais (marketing, financas,
recursos humanos), visando 4 execugao dos planos estratégicos.

Operacional: Define atividades, recursos e formas de controles necessdrios para realizar os
cursos de acdo escolhidos.

Os orcamentos sdao planos feitos para o futuro e, como tais, exigem previsdes
especificas e relevantes quanto as expectativas de provaveis cendrios que a empresa podera
encontrar no ambiente onde ela atua ou pretende atuar.

Mesmo em paises com histdricos de altas inflagcdes, o orcamento empresarial pode ser
usado para gerenciamento das operagdes da empresa. Conforme Padoveze (2000, p. 393),

As técnicas orcamentdrias sdo perfeitamente aplicdveis em qualquer
economia, para qualquer entidade, bastando apenas o entendimento dos
efeitos decorrentes da inflagdo, para que se construam sistemas de
elaboracdo e acompanhamento de or¢amentos, tanto em moeda corrente
como em outra alternativa monetdria.

O orcamento empresarial fornece mecanismos de controle das atividades da empresa,
expressando, em termos financeiros, o seu planejamento titico e estratégico e, ainda,

mensurado a sua performance econdmica e financeira.

3. RELATORIOS DE ORCAMENTO EMPRESARIAL

O presente capitulo descreve alguns elementos do orcamento empresarial de empresas
de destaque na economia brasileira e disponiveis em sites de entidades especializadas na
andlise econdmica e financeira de empresas que atuam no mercado de acdes. Com base na
sintese de relatérios de or¢camento empresarial constante em publicacdes especializadas,
podem-se formular argumentos que orientam o presente estudo que avalia a importancia que
os orcamentos exercem na tomada de decisdo dos gestores empresariais. Os elementos de
or¢camento empresarial, constantes do presente capitulo, abordam aspectos que fazem parte da

acdo da contabilidade geral, controladoria, administracao financeira, contabilidade de custos e
12



auditoria, com base nos quais os gestores financeiros formulam indicadores para a tomada de
decisdo de investidores.

A metodologia de andlise dos orcamentos estd fundamentada na andlise

fundamentalista das demonstracdes financeiras, a qual contempla o sistema de informacao
contdbil e financeira, os principios contdbeis, as principais demonstracdes financeiras e a
andlise estratégica das demonstracOes financeiras. Para desenvolver essa andlise de
demonstracdo financeira, presente nos orcamentos, confiando na importancia da contabilidade
em produzir dados e indicadores que auxiliem a tomada de decisdo administrativa da empresa,
obedecendo aos principios contdbeis para emitir informacdo verdadeira com o intuito de
contribuir com o sistema de informacao, que possam ser utilizados em nivel estratégico, tatico
e técnico. A partir destes aspectos o administrador vai desempenhar um papel importante,
pois o mesmo deve avaliar, planejar e controlar os recursos financeiros da organizagao.
a) A andlise fundamentalista e das demonstracdes financeiras € normalmente
desenvolvida com base em alguns relatérios emitidos pela contabilidade, destacando-se os
seguintes documentos contdbeis: a) Balango Patrimonial — BP; b) Demonstracao do Resultado
do Exercicio — DRE; ¢) Demonstracao das Origens e Aplicagdes dos Recursos — DOAR; e)
Demonstracao de Lucros e Prejuizos Acumulados — DLPA; f) Demonstracdo da Mutacdo do
Patrimonio Liquido — DMPL; g) Demonstracdo do Fluxo de Caixa — DFC; h) Demonstracao
do Valor Adicionado — DVA. A empresa de capital aberto (S.A.) tem por obrigacdo
apresentar esses relatérios a cada ano, para obter transparéncia nas suas operagdes € manter os
investidores e o mercado informado do desempenho da empresa (GITMAN, 2004).

A andlise econdmica e financeira de uma empresa estd apoiada em indices econdmicos
e financeiros apresentados pelas demonstracdes contdbeis, no curto, médio e longo prazos,
principalmente os indices financeiros estruturados em indices de liquidez, atividade,
endividamento e rentabilidade.

A seguir, serdo apresentados os Indices Econdmico-Financeiros de Andlise, que foram
divididos desta forma: Liquidez e atividade; Endividamento de estrutura, Rentabilidade e
Andlise de acdes (GITMAN, 2004):

Indicadores de Liquidez: Visam medir a capacidade de pagamento da empresa e
exprimem uma posi¢cdo financeira em um dado momento (liquidez estatica). Os valores

considerados sofrem alteragdes constantes devido a dindmica das empresas. Os indices sdo:
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=  Liquidez Corrente= £
PC

Do total de recursos aplicados em haveres e direitos circulantes, quanto a empresa deve a
curto prazo.

AC — EST.— DESP.ANT
PC '

=  Liquidez Seca=

Relaciona os ativos circulantes de maior liquidez com o total do passivo circulante.

=  Liquidez Imediata= ﬂ

Reflete a porcentagem das dividas de curto prazo que pode ser saldada imediatamente pela
empresa.

= Liquidez Geral= M
PC + PNC
Retrata a saide financeira de longo prazo da empresa.

Indicadores de Atividade: visam a mensuracdo das diversas duragdes de um “ciclo
operacional”, as fases compreendidas desde a aquisi¢do de insumos bésicos até o recebimento
das vendas realizadas. Permitem uma anélise mais dinamica do desempenho de uma empresa

(GITMAN, 2004):

= Prazo médio de estocagem = % X360.

Indica o tempo médio necessdrio para a completa renovagdo dos estoques da empresa.
= Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores = Contas a Pagar a Fornecedores (Média)
/Compras Anuais a Prazo x 360. Revela o tempo médio que a empresa tarda em pagar
suas dividas.
= Prazo Médio de Cobranca = Valores a Receber Provenientes de Vendas a Prazo
(Média) /Vendas anuais a Prazo x 360. Revela o tempo médio que a empresa depende
em receber suas vendas realizadas a prazo.
Indicadores de Endividamento e Estrutura: Sao utilizados para auferir a
composi¢do das fontes passivas de recursos de uma empresa, mostram a propor¢do de
recursos de terceiros em relacdo ao capital préprio e avaliam o grau de comprometimento

financeiro da empresa perante seus credores (GITMAN, 2004):
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. . . . RCT ET _ . . .
= Relacdo Capital de Terceiros/ Capital Proprio Ci’ = EEXlngel Total/Patrimdnio

Liquido.
Revela o nivel de dependéncia da empresa em relacdo a seu financiamento por meio
de recursos préprios.

. . . RCT ET _ . .
= Ralagdo Capital de Terceiros/Passivo Total T = T Exigivel Total/Passivo Total.

Mede a porcentagem dos recursos totais da empresa que se encontra financiada por
capital de terceiros.

= Imobilizacdo dos Recursos Permanentes = Ativo Permanente/Passivo Nao Circulante

AP .
W. Revela a porcentagem dos recursos passivos a IOI’IgO prazo que se encontra

imobilizada em itens ativos.

Indicadores de Rentabilidade: Segundo Matarazzo (2003), os indices de
rentabilidade mostram qual a rentabilidade dos capitais investidos, isto € quanto renderam os
investimentos e, portanto, qual o grau de &xito econdmico da empresa:

= ROA = Lucro Gerado pelos Ativos (Operacional) /Ativo Total Médio. Lea

Mostra o retorno produzido pelo total das aplicacdes realizadas por uma empresa em
seus ativos.
= ROI = Lucro Gerado pelos Ativos (Operacional) /Investimento Médio (Passivo

Oneroso + PL) @ .
IM

Apresenta o retorno produzido pelos recursos deliberadamente levantados pela

empresa e aplicados em seu negdcio.

. . LL
= ROE = Lucro Liquido/PL Médio .
PLM
Mensura o retorno dos recursos aplicados na empresa por seus proprietdrios.

. . . . LO
= Margem Operacional = Lucro Operacional/ Receita operacional ) e Margem

. . . LL
Liquida = Lucro Liquido/Vendas Liquidas VL

Medem a eficiéncia de uma empresa em produzir lucro por meio de suas vendas.
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Indicadores de analise de acoes: Os indices de acdes tém por finalidade servir como
indicador médio do comportamento do mercado aciondrio como um todo, ou de um segmento
econdmico especifico do mercado (no caso dos indices restritos e setoriais). Assim, os indices
sao desenhados de modo a mostrar se as agdes do mercado, em média, valorizaram-se ou se

desvalorizaram em um dado periodo de tempo (MATARAZZO, 2003):

= LPA = Lucro Liquido/Ntimero de A¢des %

[lustra o beneficio auferido por cada acdo emitida pela empresa. A distribui¢do desse
lucro dependera da politica de dividendos adotada pela empresa.

= PL = Preco de Mercado (Aquisicao) da Acao/Lucro por A¢do (LPA) PFA/{A

Indica o nimero de anos que um investidor tardaria em recuperar o capital aplicado.

Fonte: apostila de anélise Fundamentalista e andlise das DF.

3.1. Balanco Patrimonial da Petrobras (ADVFN, 2011)

A companhia PETROLEO BRASILEIRO S.A. —- PETROBRAS apresentou no tltimo
trimestre um lucro liquido de R$ 8.566.452.000. Atualmente, esta companhia possui um total
de 12.856.500.000 acdes e um valor de mercado de R$ 378.970.779.750. A matriz da
companhia estd localizada em Rio de Janeiro-RJ e sua situagdo operacional se encontra logo

abaixo.

a) Lucro/Prejuizo Liquido

Ult. Trimestre (Jul 2011)8.566,45M

Ultimos 12 Meses 8.566,45M
Total 2010 24,59B
Total 2009 28,98B
Total 2008 32,99B
15.0B
10.0B

5.0B

1]
R R - -
A P PRPARE
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b) Dividend Yield

Ult. Trimestre (Jul 2011)0,54%

Ultimos 12 Meses 1,31%
Total 2010 2,59%
Total 2009 3,27%
Total 2008 6,62%
a0
20
10
1]
. o

R A - - -
Al ARC NS A A

¢) Preco por Lucro

Ult. Trimestre (Jul 2011) 37,32

Ultimos 12 Meses 37,32
Total 2010 15,25
Total 2009 17,54
Total 2008 9,94

300

200

100
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d) Retorno sobre PL

Ult. Trimestre (Jul 2011)0,03

Ultimos 12 Meses

Total 2010
Total 2009
Total 2008

0,03
0,04
0,05
0,24

o g o P o o B
R AR A

&

3.2. Balanco Patrimonial da Companhia Vale do Rio Doce (ADVFN, 2011)

A companhia CIA VALE DO RIO DOCE esté localizada no Rio de Janeiro — RJ, e

sua situacdo operacional é a seguinte:

Lucro/Prejuizo

Liquido

Ult. Trimestre
(Jul 2011)

Ultimos 12
Meses

Total 2010
Total 2009

Total 2008

10,55B

10,55B

20,07B
10,25B

21,28B

Dividend Yield

Ult. Trimestre

(Jul 2011)

Ultimos 12
Meses

Total 2010 0,76%
Total 2009 3,11%
Total 2008 4,80%

Preco por Lucro

Ult. Trimestre
(Jul 2011)

Ultimos 12
Meses

Total 2010
Total 2009

Total 2008

24,98

24,98

14,08
24,41

6,61

Retorno sobre PL

Ult. Trimestre (Jul
2011) 0,09

Ultimos 12 Meses 0,09

Total 2010 0,06
Total 2009 0,03
Total 2008 0,22
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Os noticidrios especificos divulgaram que nos trés primeiros meses de 2011, a
mineradora obteve R$ 11,3 bilhdes em lucros liquidos, alta de quase 300% na comparagdo ao
primeiro trimestre de 2010 e os maiores da histdria da companhia para o periodo. O resultado
excepcional foi produto do aumento em 81% na receita operacional, totalizando R$ 23,6
bilhdes. Além do crescimento, melhorou a qualidade das receitas (Folha, 2011). Segundo
informacdes divulgadas,

A Vale ficou um pouco menos dependente do continente asiitico, que
representou 49% do faturamento da companhia, queda de quase 10% em
relacdo a um ano antes. No entanto a China ainda representa cerca de 30%
de toda a receita da mineradora. O Brasil vem em segundo lugar com 18%.
A empresa também informou que um dos mega navios que comprou da
Coréia, com capacidade de transporte de 400 mil toneladas é considerado o
maior navio de carga do mundo e ja chegou ao Brasil. A compra dos navios
foi controversa na época por que o governo queria que fossem fabricados no
Brasil. No entanto, a Vale afirmou se fabricados por aqui custariam o dobro
e levariam muito mais tempo para ficarem prontos. A noticia dos resultados
ja refletiu nos mercados aciondrios asidticos que fecharam agora pela manha.
Na Bolsa de Hong Kong os HDRs representativos das acdes ordindrias da

Vale (HKX:6210) fecharam em alta de 0,66% e as preferenciais
mantiveram-se estaveis. (ADVFN, 6/5/2011).

As informacdes dos relatérios contdbeis divulgadas pelas empresas confirmam,
portanto, a importancia que a andlise das demonstracOes financeiras exerce na tomada de
decisao das mesmas. Esses relatorios contdbeis permitem a elaboracdo de indices de andlise
econOmica e financeira, com base nos quais a empresa conhece a capacidade de saldar suas
dividas no vencimento (Indice de Liquidez), a eficdcia de gestio dos ativos (Indice de
Atividade), o capital de terceiros (Indice de Endividamento) e o percentual de retorno do

capital investido determinado pelo Indice de Rentabilidade (GITMAN, 2001).
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4. ESTRATEGIAS DE TOMADA DE DECISAO

A empresa é uma organizagdo social constituida de capitais fisicos e financeiros e que
tém por objetivo a maximizagdo de lucro e que € originado na tomada de decisdo gerencial. A
capacidade e estratégias para tomar boas decisdes € a chave para um desempenho gerencial
bem-sucedido. Os dirigentes de empresas com fins lucrativos se defrontam com uma ampla
gama de decisdes importantes nas dreas de precificacdo, escolha do produto, controle de
custos, propaganda, investimentos de capital e politica de dividendos, para mencionar apenas

algumas.

Os tipos de decisdes tomadas por dirigentes normalmente envolvem questdes de
alocacdo de recursos no ambito da organizacdo, a curto e a longo prazo. Um gerente pode
estar interessado, a curto prazo, na estimativa da demanda e nos relacionamentos de custo, a
fim de tomar decisdes sobre que preco cobrar por um produto e a quantidade a ser produzida.
As dreas da microeconomia que lidam com a teoria da demanda e a teoria do custo e da
produgdo, obviamente sdo uteis para a tomada de decisdo que envolve tais assuntos. A teoria
macroecondmica também participa da tomada de decisdao, quando um gerente tenta prever a
demanda futura, baseando-se em forcas que influenciam toda a demanda (MCGUIGAN,

2006).

Afirma a literatura que, no longo prazo, decisdes devem ser tomadas com relagdo a
expandir ou reduzir as instalagdes de producdo e distribuicdo, desenvolver e comercializar
novos produtos e, possivelmente, adquirir outras empresas. Essas decisdes requerem,
basicamente, que a organizagao realize investimentos de capital, isto €, investimentos feitos

no periodo atual que deverdo produzir retornos em periodos futuros (MCGUIGAN, 2006).

Virios sdo os modelos de tomada de decisdo na empresa, com a descricio de
conteddos, elementos e varidveis, de acordo com os objetivos propostos. Porém, qualquer que
seja o modelo de conducao gerencial, todos possuem diversos elementos comuns. Primeiro, o
decisor deve estabelecer ou identificar os objetivos da organizacdo. A falha em identificar
corretamente objetivos organizacionais pode resultar na rejeicdo completa de um plano que,

de outro modo, seria bem concebido e bem implementado.

Em seguida, o decisor deve identificar o problema que requer uma solucdo. Por
exemplo, o gerente de uma empresa necessita constatar que a margem de lucro tem
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diminuido. Isso poderia ser causado por erros na determinacio dos precos, problemas com o

quadro de colaboradores ou a utilizagdo de equipamentos obsoletos.

Uma vez identificada(s) a(s) fonte(s) do problema, o gerente pode passar a examinar
as solugdes potenciais. Se o problema for o uso de equipamento tecnologicamente ineficiente,
duas possiveis solucdes sdo (1) atualizar e substituir o equipamento da empresa e (2) instalar
uma empresa totalmente nova. A escolha entre essas alternativas depende dos custos e
beneficios relativos; bem como de outras limitagdes organizacionais e societdrias que podem

tornar uma alternativa preferivel a outra (MCGUIGAN, 2006).

O passo final do processo, apds todas as alternativas terem sido identificadas e
avaliadas e a melhor alternativa escolhida, constitui a implementa¢do da decisdo. Esta fase
freqiientemente requer um controle constante, a fim de assegurar que os resultados sejam
conforme o esperado. Caso ndo sejam, uma acdo corretiva precisa ser efetivada quando

possivel (MCGUIGAN, 2006).

Virias sdo as informacdes disponiveis e que confirmam a importincia que oS
relatérios de or¢amento exercem na orientagdo de estratégias de tomada de decisdo das
empresas. A seguir sdo apresentadas duas situagdes que ressaltam, com destaque, as relagdes
entre or¢camento empresarial e estratégias de tomada de decisd@o da empresa: os relatos dos

grupos empresariais Guararapes e Natura.

4.1 Estratégias de tomada de decisdao, com base em relatorios de orcamento empresarial

do Grupo Guararapes

O jornal “Tribuna do Norte” divulgou, em 12/8/2011, que a Guararapes Confecg¢des,
empresa fundada no Rio Grande do Norte e que controla as Lojas Riachuelo e a Midway
Financeira, fechou o segundo trimestre de 2011 com lucro liquido de R$ 100,04 milhdes.
Comparado com o mesmo periodo do ano passado, quando o lucro foi de R$ 58,4 milhdes,
houve um incremento de 71,2%. J4 o lucro da Midway Financeira dobrou no segundo
trimestre. O texto do jornal descreve o desempenho do Grupo Guararapes, nos termos

seguintes:
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A receita liquida consolidada da companhia cresceu 19,3%, para R$ 710,96
milhdes. Apenas a Riachuelo teve crescimento de 14% nas vendas, para R$
571,2 milhdes, informa o jornal Valor Econdomico que analisou o balango.
As vendas em lojas da Riachuelo, abertas h4 pelo menos um ano, cresceram
5% no trimestre. A companhia informou que, se ndo fossem as reformas em
16 lojas no periodo, a alta seria de 7%. O resultado operacional medido pelo
Ebitda (sigla em inglés para lucro antes de juros, imposto, depreciacido e
amortizacdo) cresceu 38,4%, para R$ 170,05 milhdes. Em um ano, a
margem Ebitda passou de 20,6% para 23,9%. No balanco de resultados, a
companhia também informou a aprovacéo de um novo financiamento, de R$
271,5 milhdes, junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), sendo R$ 243,8 milhdes para a Riachuelo e o restante para
a Guararapes. "A maior parte dos recursos refere-se a inauguragio de novas
lojas e sua conseqiiente necessidade de capital de giro", comunicou a
empresa, que afirmou ter o intuito de adequar a estrutura de capital "ao forte
processo de expansdo vivenciado pela companhia".

z

O bom desempenho financeiro do grupo Guararapes € influenciado, dentre outros
fatores, pela correta estratégia de gestdo de mercado, conforme declara seus dirigentes

(Tribuna do Norte, 12/8/20110):

Com o intuito de passar a explorar mercados maduros cuja disponibilidade
de grandes 4reas € escassa, a Companhia passa a contar com o formato de
loja exclusivamente feminino a partir de 2012. Tal formato comporta
operacdes de 700m? a 1000m2? de drea de vendas envolvendo os
departamentos femininos, calgados, lingerie e acessorios.

A influéncia que o desempenho orcamentdrio exerce na defini¢do de estratégias da
empresa pode ser confirmada pelas declaragdes dos seus dirigentes sobre o plano de expansao

para 2011 (Tribuna do Norte, 12/8/20110):

Além das 22 novas lojas confirmadas para 2011, sendo seis ja inauguradas
no decorrer do primeiro semestre e mais uma no més de agosto, o objetivo
da Companhia € abrir 40 lojas por ano no decorrer de 2012 e de 2013, desde
que ndo haja transferéncias de datas por parte dos shoppings". Ja o lucro
liquido da Midway, brago financeiro da Guararapes, mais do que dobrou no
segundo trimestre, para R$ 34,04 milhdes, contra R$ 16,56 milhdes do
mesmo periodo de 2010. A receita da operacdo financeira cresceu 54,1%,
para R$ 138,41 milhdes. De abril a junho, o grupo emitiu 573,2 mil novos
cartdes Riachuelo, chegando a 18,6 milhdes de unidades.
Do volume de vendas no segundo trimestre deste ano, 52,9% foram feitas
com o Cartao Riachuelo; 24,7% com cartdes terceirizados e 22,4% a vista. O
movimento foi parecido com o primeiro trimestre. "A participacdo das
vendas com juros representou 13,7% da venda total no segundo trimestre de
2011 ante 14,5% registrados no 2T10 (segundo trimestre de 2010). No
periodo acumulado de janeiro a junho de 2011, tal modalidade obteve
participagdo de 12,8%.

22



Portanto, observa-se claramente que o desempenho empresarial estd fortemente
relacionado com a eficiéncia gerencial na tomada de decisdes e resultante da capacidade

técnica constante dos relatérios orcamentdarios interpretados por técnicos e consultores.

A teoria do lucro associado a eficiéncia gerencial possui uma relagdo estreita com a
teoria do lucro associado a inovacdo. Essa teoria afirma que lucros acima do normal podem
surgir por causa das aptidOes gerenciais excepcionais de empresas bem dirigidas. A
capacidade de auferir lucros acima do normal em fun¢do da aplicacdo de aptiddes gerenciais
de alta qualidade representa um incentivo continuo para uma maior eficiéncia em nosso
sistema econdmico. O importante € lembrar que o lucro e as oportunidades de lucro
desempenham um papel fundamental na determinagdo da alocacao eficiente de recursos em

nossa economia (MCGUIGAN, 2006).

4.2. Natura - Melhor empresa do pais: Um novo modelo de gestao

A Fundacgao Getilio Vargas (FGV) publicou na revista “Conjuntura Econdmica”, em
agosto de 2009, um estudo de andlise empresarial desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de
Economia (IBRE) que confirma que a Natura foi considerada a melhor empresa brasileira em

funcdo de um novo modelo de gestdo (FGV, 2009).

Segundo o estudo, a Natura — empresa de cosmético foi vencedora do Prémio FGV de
Exceléncia Empresarial e a melhor sociedade an6nima do pais. O texto destaca que a Natura
comegou, em 2008, a contabilizar os resultados de seu plano trienal anunciado no inicio
daquele ano e cujos resultados eram esperados em médio e longo prazo: a receita operacional
liquida, de R$ 3,6 bilhdes, foi 17,7% superior a de 2007; o lucro liquido, de R$ 542,2 bilhoes,
foram 13% maior; e o Ebitda cresceu 22,5%, encerrando o ano em R$ 859,9 milhdes. E a

empresa fechou o ano com um saldo de R$ 350,5 milhdes em caixa.

Observa-se no estudo que o plano trienal permitiu que a companhia se recuperasse
rapidamente de um periodo dificil, no ultimo trimestre de 2007, quando os resultados ficaram
abaixo da expectativa dos investidores e o valor das acdes cairam 41%, na contramdo de um

aumento de 44% do Ibovespa no mesmo periodo. O plano de acdo prevé melhorias na
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alocacdo dos investimentos — com é&nfase nos gastos com marketing —, acertos na
organizacdo de vendas, evolu¢do de seu modelo organizacional, entre outros. Ao longo do ano
de 2008, por exemplo, a Natura criou uma nova fun¢do, a de Consultora Natura Orientadora
(CNO) para intermediar a relagdo entre as gerentes e um batalhdo de 850 mil vendedoras
autdnomas espalhadas pelo pais e no exterior, sobre cuja atividade se firma o modelo de
negdécio da empresa. No final de 2008, estavam contratadas seis mil CNOs e, encerrado o
primeiro semestre deste ano, ja eram nove mil. A estratégia deu certo: no primeiro semestre
do ano passado o crescimento desse canal de vendas foi de 9,2% em relacdo ao mesmo

periodo de 2007 e, no segundo, de 15% (FGV, 2009).

O destaque do estudo da FGV para fundamentar os argumentos que justificam as
influéncias do orcamento na formulagdo de estratégias e de instrumentos de tomada de

decisdo da empresa € ressaltado pelos seguintes fatos (FGV, 2009):

A Natura enxugou seu portfélio de produtos, reduzindo o niimero de itens de
930 para 739, concentrando esforcos naqueles de maior representatividade.
O objetivo foi racionalizar custos e dar mais foco a gestdo, maximizando os
resultados da comunicacdo e do treinamento de consultores. A mesma
parciménia foi utilizada no desenvolvimento de novos produtos,
privilegiando projetos de maior impacto comercial, sem comprometer 0s
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) que, em 2008, foram
de R$ 103 milhdes, ou 2,8% da receita. O resultado foi que o indice de
inovacdo saltou de 56,8% para 67,5% entre 2007 e 2008. A Natura também
ampliou a exposi¢do da marca. Os investimentos em marketing totalizaram
R$ 88 milhoes, financiados com ganhos em produtividade de R$ 93,8
milhdes, de acordo com a empresa. Essa economia resultou numa gestio
mais eficiente da prevencao de perdas de produtos, em ganhos nos custos de
manufatura e insumos, reducdo dos custos dos catdlogos de vendas e no
aumento de pedidos das consultoras realizados por meio da internet. Junto
com tudo isso, a Natura também implantou, no ano passado, um modelo de
gestdo baseado em unidades de negdcios e unidades regionais. As unidades
de negdcios ficaram responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos e pela
gestdo e resultados de marcas, enquanto as unidades regionais respondem
pelo relacionamento com consultoras, pela gestdo comercial e pelos
resultados locais. A nova configuragdo aproximou vendedores e
consumidores, descentralizou decisdes e reduziu, em quase todas as dreas,
um nivel hierdrquico.

O modelo de andlise econdmica e financeira das empresas € rigorosamente
desenvolvido com base nos respectivos indicadores contabeis € nas seguintes varidveis: ativo

total, receita operacional liquida, patrimdnio liquido, ebitda, lucro liquido, endividamento,
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liquidez corrente e rentabilidade sobre o PL. Os indicadores que medem o desempenho

econOmico e financeiro da Natura sdo os seguintes (FGV, 2009):

Em 2008 Crescimento nos dltimos 3 anos
36156 316 203 137 T415% 5% 10% 2o 2%
H Lutro bkpede . Endeadamenin ar PFeritabh Recain Luero boudo Rantaby Bhiida
RE mihdes) ponbos sobre o PL operacionsl schre o PL

Fonte: FGV — IBRE — Empresas e Finangas — Rankings e Premiag¢des, 2009

A receita operacional liquida cresceu 25% nos 3 ultimos anos analisados e decorrente
do elevado crescimento da receita operacional bruta e/ou diminui¢do de vendas canceladas e
de abatimentos concedidos. Observa-se que os efeitos da gestdo or¢camentdria contribuiram
para o crescimento de 52% do ebitda (earnings before interests, taxes, depreciation and
amortization) ou lajida — lucro antes do pagamento de juros, impostos, depreciacdo e

amortizacao do diferido.

Considerando que o ebitda é um elemento de avaliacio que mede a geracdo de caixa
nas operacdes da empresa, antes que seja afetada pelos encargos financeiros e débitos
contdbeis, o desempenho orcamentdrio da Natura foi importante instrumento do sucesso no
desempenho econdmico e financeiro. E esse indicador que avalia o lucro operacional: a) antes
do langcamento de despesas ndo-operacionais (juros e impostos); b) de despesas que ndo
impactam o caixa das empresas (depreciacdes e amortizagdes). Busca determinar o fluxo de
caixa operacional baseado nos dados contdbeis da empresa. Os valores encontrados sao mais
significantes em empresas submetidas a depreciacdes considerdaveis, como a industria de bens
de capital, de capital intensivo, ou em casos em que a empresa possui um montante
significativo de ativos intangiveis (marcas, patentes). E indicador representativo em empresas
de grande porte, e relativamente ineficaz em empresas pequenas, com passivo pequeno ou

irrelevante (ADVEN, 2011).
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5 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou as informacdes de embasamento que foram
desenvolvidas através da revisdo bibliogrifica de tépicos sobre conceitos de planejamento,
custos, receita, controle, histérico do or¢amento e conjunto or¢camentdrio. Essa
fundamentagdo permitiu contextualizar o artigo, que teve como objetivo descrever o processo
de planejamento orcamentdrio da empresa e analisar a sua importincia para a tomada de
decisdo que resulte na maximizagdo do lucro empresarial.

O estudo confirma que o acompanhamento orcamentirio ¢ um dos melhores
termOmetros para se avaliar a gestdo empresarial e, além disso, orientar nas mudangas de
percurso ao longo do exercicio. De igual modo, promove o uso eficiente e eficaz de seus
recursos financeiros, garantindo que todos 0s seus recursos apontem para um conjunto
comum de metas de negdcios.

O processo de planejamento orcamentario deve aumentar a agilidade e a flexibilidade
organizacional e, aprofundar o conhecimento de todos os envolvidos. Principalmente, o
processo de planejamento e or¢camento deve buscar melhoria continua e estar cada vez mais
sintonizado em relagdo ao ambiente dinAmico dos negécios. De modo geral, o planejamento
or¢amentdrio deve ser um processo colaborativo e os executivos e gerentes devem usa-los no
sentido de ter um didlogo estruturado sobre a dire¢cao futura da organizacao.

A capacidade e estratégias para tomar boas decisdes € a chave para um desempenho
gerencial bem-sucedido e isso ficou evidenciado nos resultados apresentados pelas empresas
PETROBRAS e Vale do Rio Doce.

Os relatérios contdbeis divulgados pelas empresas PETROBRAS e Vale do Rio Doce
confirmam, portanto, a importancia que a analise das demonstragdes financeiras exerce na
tomada de decisdo das mesmas. Esses relatérios contdbeis permitem a elaboracdo de indices
de andlise econOmica e financeira, que sdo essenciais para uma boa implementacio e
execu¢do do planejamento orcamentdrio estratégico, visando o alcance dos objetivos das
companhias. Esses relatérios sdo as bases para que a empresa conhega sua capacidade de
saldar suas dividas no vencimento (Indice de Liquidez), a eficicia de gestao dos ativos (Indice
de Atividade), o capital de terceiros (Indice de Endividamento) e o percentual de retorno do
capital investido determinado pelo Indice de Rentabilidade.

Analisa-se ainda no texto o desempenho or¢amentdrio do Grupo Guararapes, o qual

obteve éxito porque soube entender como deveria ser executado o planejamento estratégico e
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escolheu a estratégia correta de gestdo de mercado. O estudo confirma que a estratégia para os
proximos anos € explorar mercados maduros cuja disponibilidade é escassa, descrevendo-se
que a Companhia passard a contar com o formato de loja exclusivamente feminino a partir de
2012, por ser o segmento que apresenta melhores resultados orcamentarios e financeiros em
funcdo do elevado crescimento de sua demanda. Como extensdo da andlise financeira do
Grupo Guararapes, descreve-se que a financeira Midway é considerada o braco financeiro da
Guararapes, pois desde o inicio de suas atividades o desempenho vem melhorando a cada ano,
um exemplo disso € o seu lucro que dobrou no segundo trimestre de 2011, para R$ 34,04

milhdes, contra R$ 16,56 milhdes do mesmo periodo de 2010.

A confirmacdo dos objetivos estudados foi concluida com a andlise da Natura,
mediante estudo publicado pela Fundacdo Getilio Vargas, que confirma que a mesma foi
considerada a melhor empresa do pais. Esse relevante desempenho empresarial foi resultante

de um novo modelo de gestao desenvolvido em base de resultados orcamentdrios.

A Natura passou por um dificil momento no dltimo trimestre do ano de 2007, quando
os resultados ficaram abaixo das expectativas dos investidores, para reverter essa situacdo a
empresa desenvolveu um planejamento estratégico com um plano de a¢do que teve melhoria
na alocacdo de investimentos e evoluiu seu modelo organizacional. Criou um programa
chamado Consultora Natura Orientada (CNO) que possibilitou o crescimento das vendas em
9,2% no primeiro trimestre de 2008 em relacdo ao primeiro trimestre de 2007. Outra medida
tomada foi em relagdo ao portfélio, reduziu seus produtos e focou naqueles que tinham maior
representatividade, a Natura também implantou no ano de 2008, um modelo de gestdo
baseado em unidades de negdcios e unidades regionais. Essa nova configuragdo possibilitou a
aproximacdo de vendedores e consumidores, descentralizou decisdes e reduziu, em quase

todas as dreas, um nivel hierdrquico.

Portanto, observa-se claramente que o desempenho empresarial estd fortemente
relacionado com a eficiéncia gerencial na tomada de decisdes e resultante da capacidade

técnica constante dos relatérios orgcamentarios interpretados por técnicos e consultores.

Por todos os motivos elencados, conclui-se que a sobrevivéncia e o crescimento da

empresa sdo conseqiiéncias de um trabalho continuo de planejamentos estratégico, titico e
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operacional, de curto, médio e longo prazo, quantificados em um orcamento mestre que
envolve todos os setores da empresa e que inclui as previsdes para o futuro da organizacgdo.
Conclui-se, por fim, que o orcamento também contribui para os bons resultados de
eficiéncia da estrutura organizacional, uma vez que permite uma maior integracdo e
coordenagdo entre os seus diversos setores, racionalizando procedimentos administrativos,
guiando a aplicagcdo dos recursos disponiveis em atividades que incorporam valor agregado,
contribuindo para a conquista de seus objetivos. Além disso, ao preestabelecer as metas a
serem atingidas, a empresa determina o que espera dos seus gestores, podendo utilizar o
or¢amento como uma importante ferramenta para avaliar desempenho, contribuindo para a
melhoria geral dos processos e garantindo, assim, a viabilidade e a permanéncia da empresa

no mercado.
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