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1-INTRODUCAO

Administrar com eficacia um sistema orcamentério, e o desejo de toda
empresa que almeja obter sucesso nos seus negocios. No atual momento em que a
concorréncia usa de tudo para sair na frente, trabalhar com eficiéncia e eficacia faz o
grande diferencial competitivo porque através dela € possivel reduzir seus custos e
aproveitar as melhores oportunidades que ser&o demonstradas através do sistema
orgamentario. A empresa tera antecipadamente em suas maos um demonstrativo de
seus custos, um balango projetado, uma andlise de seus possiveis investimentos com
taxa de retorno e periodo “payback’, planejamento de produgéo e vendas. '

Contudo, a vérias maneiras de ser eficaz, usando um sistema orgamentario
e custo padrdo, que contribua para que todos os setores da empresa tenham os
’melhores desempenhos possiveis, aproveitando ao maximo os dados disponiveis.

1.1 Problematica

Nos dias de hoje, administrar bem é questdo de sobrevivéncia das

v

empresas, sendo assim, as ferramentas administrativas s&@o fundamentais na
obtencao dos melhores resultados. Neste contexto, o sistema orgamentario se tornou
a mola mestre nos processos de: planejamento, custo, estratégia de negécio,
necessidade e flexibilidade financeira e acompanhamento de cenarios. Forgado pela
globalizag&o da economia mundial e a abertura do mercado brasileiro, entram nesse
contexto despesas de varias ordens. Para aumentar a margem competitiva, uma das
armas mais poderosas é o orgamento empresarial.

Pode-se constatar que varias empresas utiliza o orgamento empresarial,
mas na questao de eficiéncia sera que as empresas :realmente extraem ao maximo o
que o orcamento oferece? Portanto, surge uma pergunta com freqiiéncia, como gerir
com eficiéncia e eficacia, um orcamento empresarial na busca dos melhores
resultados econémicos financeiros?



1.2 Justificativa

Muitas empresas tém um acompanhamento orgamentario, mas o que me
levou a elaborar esta monografia foi no meu ponto de vista a necessidade de verificar
se as empresas aproveitam todo o potencial do sistema orgcamentério. Neste
contexto, o trabalho se torna importante na medida em que mostra como gerir com
eficiéncia e eficacia uma empresa usando os dados do sistema orgamentério e custo
padrao.

Para a empresa Jalles Machado S/A, este tfabalho podera contribuir
mostrando as possiveis falhas existentes na coleta e andlise final do seu orgamento
possibilitando uma melhor eficacia no que tange planejamento, execugao € controle,
permitindo a apresentacdo dos resultados antecipados de um plano, projeto ou
estratégia. Também servira como balizador entre a teoria e pratica, mostrando os
seus pontos fortes e suas inovagdes em relagéo as ferramentas usadas nos dias de
hoje no mercado.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral mostrar a importancia da gestéo
orgamentaria e custo padr&o nas empresas, mostrando de maneira clara que nos dias
de hoje é questdo de sobrevivéncia a busca de melhores resultados econdmicos
financeiros.

1.3.2 Objetivo Especifico

z

No contexto especifico, o objetivo &€ mostrar a eficacia da gestao
orcamentaria € acompanhamento dos custos na empresa Jalles Machado S/A,
verificando se os dados coletados s&o confidveis e se a empresa utiliza as analises
financeiras apropriadas para uma boa gestdo empresarial.

Criar e desenvolver atividades juntamente com os administradores da
empresa, trocando conhecimentos e experiéncias, para que possamos sugerir
inovagdes no sistema orgamentario.

Diagnosticar e buscar solugdes para os problemas da empresa referente ao
orcamento empresarial. Verificando se os dados coletados s@o confiaveis e se a
empresa utiliza as analises financeiras apropriadas para uma boa gestao empresarial,
verificar a forma de alavancagem usada no acompanhamento do orgamento.
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2- FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Conceito de Eficacia

De acordo com Chiavenato (2000), na teoria contigencial nada é absoluto
nas organizagdes, j4 na teoria administrativa tudo & relativo, tudo depende. No
entanto, a abordagem contigencial explica que existe uma relagao funcional entre as
condicdes ambientais e as técnicas administrativas usada para o alcance eficaz dos
objetivos nas organizagdes. As variaveis ambientais sao variaveis independentes, ja
as técnicas administrativas sao variaveis dependentes do funcionamento da empresa.
Isto quer dizer que quando agimos eficazmente podemos influenciar estas variaveis
buscando um melhor resultado, através da melhor utilizag&o dos recursos disponiveis
na organizagao.

No Entanto Podolski (1999), afirma que todos os administradores planejam.
N3o é possivel conceber que uma organizagéo tem éxito sem um planejamento e
or¢gamento, mesmo que este ndo seja documentado. De certa forma, os seus lideres
dedicam alguma ateng&o aos seus objetivos, assim pode-se afirmar que a busca
incessante pelo melhor resultado & é eficacia. Uma organizagdo operando sem
qualquer plano, constitui meramente uma massa incoerente e sem diregcdo, jamais
uma organizagéo.

Conforme Chiavenato (2000), eficacia é mais que fazer corretamente as
coisas deve-se preocupar com o para que s&o feitas, quais os resultados que se traz,
focando sempre os objetivos. O inicio de tudo sera através de um PDCA (Planejar,
dirigir, controlar, acompanhar) bem elaborado. Primeiro, planeja de acordo com metas
e objetivos logo ap6s implanta seguindo o planejado, depois controla verificando-se
estdo dentro do esperado. Quando a meta realizada for superior deve-se revé-la
observando se pode ser melhorada, ou ento, caso nao a alcangou quais os ajustes
que deverao ser feitos para que se possa alcanga-la. No entanto, o grande objetivo
de tudo é o de administrar buscando os melhores resultados possiveis no menor
tempo, com o menor custo adotando neste sentido o principio da melhoria continua.

Segundo Chiavenato (2000, p. 530), € muito importante a definicdo do que
seja eficiéncia e eficacia, assim, o referido autor as define como:

A medida que o administrador se preocupa em fazer corretamente as coisas
ele estara se voltando para a eficiéncia (melhor utilizagdo dos recursos
disponiveis). Porém, quando ele utiliza estes instrumentos fornecidos por
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aqueles que executam para avaliar o alcance dos resultados, isto &, para
verificar se as coisas bem feitas sdo aquelas que realmente deveriam ser
feitas, entdo ele estara se voltando para a eficacia (alcance dos objetivos
através dos recursos disponiveis). Enquanto a eficiéncia se preocupa em
como as coisas s3o feitas e de que maneira elas deverdo ser executadas, a
eficacia se preocupa em para que as coisas s&o feitas, quais os resultados
que trazem e quais os objetivos que elas alcangam.

2.2 Conceito de Orgamento Empresarial

De acordo com Lunkes (2003, p. 35), o orgamento & uma das atividades
mais antigas do ser humano, porque o homem da caverna precisava de se alimentar
nos longos invernos que se estendia naquela época, portanto, precisavam planejar e
orcar sua caga para enfrenté-los. Ha registros orgamentais formais antes mesmo da
origem do dinheiro, em uma época em que a economia era baseada na troca.

A origem da palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que usavam
uma bolsa de tecido chamado de fiscus para coletar os impostos. Na Franga, g termo
era conhecido como bouge ou bougette, e vem do latim bulga. Porém, as raizes das
praticas contemporaneas de orgcamento devem-se ao desenvolvimento da
constituicdo inglesa em 1689. A lei estabelecia que o rei, e depois o primeiro-ministro,
poderiam cobrar certos impostos ou gastar recursos, mas somente com a aytorizacao
do Parlamento.

Em meados do século XVIII, o primeiro-ministro levava ao Parlamento o0s
planos de despesas envoltos em uma grande bolsa de couro, cerimdnia que passou a
chamar de opening of the budget, ou abertura do orcamento. Uma das exigéncias dos
departamentos era explicar a programagcéo fiscal das contas para todos os recursos
que foram alocados e os procedimentos padrdo e relatorios de fim de ano que
comparavam estimativas e géstos. Por conseguinte, o orcamento passou a ser
considerado o principal instrumento de politica do governo.

Nos Estados Unidos, no inicio do século XX, foram desenvolvidos conceitos
e uma série de praticas para planejamento e administragdo financeira que vieram a
ser conhecida como o “movimento do orgamento publico”. O orgamento publico
consistia em um plano elaborado contendo todas as atividades do governo. Ele
compreendia todas as receitas e todas as despesas para um periodo fiscal definido;
para tanto, usava um numero limitado de contas-padréo para promover o controle dos
gastos. Em 1921, o congresso norte-americano aprovou a obrigatoriedade do

orgamento publico. Em empresas privadas, o orgamento foi utilizado primeiramente
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por Brown, gerente financeiro da Du Pont de Memours, nos Estados Unidos, em
1919.

No Brasil, o orgamento passou a ser foco de estudos a partir de 1940, mas
nem mesmo na década seguinte ele foi muito utilizado pela empresas. Mesmo nos
dias de hoje o orgamento empresarial ainda € uma novidade, na maioria das
empresas brasileiras, principalmente nas pequenas e medias. Sendo bastante usado

nas grandes empresas.

Quadro 01
EVOLUCAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS
1919 | 1970 | 1080 | 2000
Orcamento
Orgamento por P;’Pe“jo
p i rojecdo
Orcamento flexivel atwnd.ad:as J g os
| Orcamento de Base | Pr ojeca:éo Proj egiz recursos
Zero 0s funda-
2:3:222: Projeco | recursos recur:.gz mentada
Orcamento | Renovacédo dos |Para vario atividades nas
Empresarial do | recursos | hiveis de meio | relacdes
Projecéo dos periodo |da estaca atividade. de de
recursos concluido | Z&ro com direciona- | causae
Baseada nos e justifi- dores. efeito
objetivos e no | acréscimo cativa entre
controle por do mesmo para todos 0s
meio do periodo no 0s processos
acompanham futuro. novos corrente.
ento dos gastos.
dados
contabeis.

Fonte: Lunkes (2003, p. 38).

De acordo com Tung (1994), orcamento pode ser definido como sendo a
apresentacdo dos resultados antecipados de um plano ou estratégia. A distingéo
entre contabilidade convencional e orgamento, estd em que, a primeira refere-se ao
passado e o segundo baseia-se nas expectativas futuras.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1992), orcamento € um levantamento
antecipado das receitas, custos, despesas e investimentos divididos em periodo pré-
estabelecido, de acordo com o planejamento proposto pela empresa, com a finalidade
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de prevé possiveis desvios na lucratividade ou novas oportunidades ganhas no
negocio, conforme a eficacia de sua gestéo.

J& Welsch (1990), o orgamento & o plano administrativo, que abrange todas
as fases das operagdes para um periodo futuro. E o resultado do planejamento
estratégico da empresa contemplando objetivos e metas pré-estabelecidas pela alta
administragéao.

2.2.1 Objetivos e Caracteristicas do Orgamento

Tung (1994), afirma que o objetivo principal do orgamento € atingir maior
eficiéncia nas atividades empresariais de acordo com os recursos aplicados, agindo
sobre as operacdes da empresa, estabelecendo uma sequéncia de agdes financeiras
organizadas que se deve executar, para obter melhor lucratividade através da eficacia
operacional na gestdo do orgamento que pode ser classificada de acordo com a
prioridade da empresa tais como:

a) Englobar todas as atividades da empresa;

b) Estabelecer, de forma detalhada, relagdes entre as receitas, os custos, as
despesas, os realizaveis e os exigiveis;

c) Predomina operagbes a serem realizadas na consecugdo de um
determinado objetivo empresarial;

d) Nao s6 compara resultados-padrdo e resultados alcangcados como procura
projetar-se na diregdo do atingimento de resultados futuros.

Para Lunkes (2003, p. 40), o objetivo do planejamento gira em torno do
PDCA, conforme figura abaixo, demonstrando as etapas de planejamento, diregéo,
execucado e controle.
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Quadro:02

Os objetivos do orgamento segundo o ciclo administrativo

PLANEJAR

O orgcamento materializa os
planos (planejar) sob a forma de

®e O o o o

CONTROLAR

~_

ORGANIZAR
COMANDAR
DIRIGIR
MOTIVAR
INSPIRAR

e COORDENAR

EXECUTAR

O orcamento € um meio eficaz
de efetuar a continuacdo dos
planos. Ele fornece as medidas
para avaliar a performance da
empresa. Permite acompanhar
a estratégica, verificar seu grau
de éxito e, em caso de
necessidade, tomar acdo
corretiva.

A execucgao do orgamento contribui
para assegurar a eficacia da
organizacdo e o comando que vai
possibilitar a difusdo dos planos.
Isto serve para coordenar as
diversas unidades da
administracao, motivando e
avaliando 0s gestores e
empregados. Ele serve como
avaliacdo de sua performance e é
base para o sistema de

remuneragao.

Fonte: Lunkes (2003, p. 40).
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De acordo com Brookson citado por Lunkes (2003, p.41), os objetivos do
orcamento sdo essenciais no controle das empresas, eles coordenam as agbes dos
lideres, tais como, demonstrado no quadro abaixo:

Quadro 03
Os seis objetivos principais do orcamento

Objetivos Descricéo

Auxiliar a programar atividades de um modo légico e

Planejamento sistematico que corresponda a estratégia de longo prazo da
empresa.
Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
Condenaciio organizacdo e garantir a consisténcia dessas acdes.

% L Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos
Comunicagao da empresa aos diversos gerentes de equipes.

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

Controlar as atividades da empresa por comparagfio com 0s
PLAOS OoHgiais, 142nao ausics oInde NeCEssSdrio.

L Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista
Avaliaciio suas metas pessoais ¢ as de seu departamento.

Fonte: Lunkes (2003, p. 41).

-
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2.2.2 Estrutura Basica do Orcamento Empresarial

Para Lunkes (2003, p. 43), o orgamento deve seguir os seguintes passos
em sua elaboracio para obter melhores resultados, conforme figura abaixo:
Quadro 04

4 Orgamento de Vendas/Receitas
, v
Orcamento do .| Orgamento de Fabricacéo
Estoque Final
A
\ 2 L 4
Orcamento dos Orcgamento dos Orcamento dos
> Custos dos Custos de Méo- Custos Indiretos
Materiais Diretos de-obra Direta. de Fabricacdo
. ' |
»  Orgamento do Custo dos Produtos Vendidos
Orcamento v
, o Orgamento das Despesas:
Operacional
® Pesquisa e Desenvolvimento <
e Vendas e Marketing
o Distribuicdo
o Administracio
e Qutros.
v ,
— v
I Demonstragiio de Resultado Orcada
Orgamento Orgamento Balango Orgamento
) ) de Capital <« Patrimonial [«—| de Caixa
Financeiro Orcado

Fonte: Lunkes (2003, p. 43)

Figueiredo e Caggiano (1992, p. 111), recomenda criar um processo de
controle or¢camentario no que exige o estabelecimento de padrées de desempenho,
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que deve atuar como guia para a realiza¢éo bem-sucedida do orgamento conforme
citado pelo mesmo:

Efetivamente, o orgamento anual é subdividido em pequenos periodos para
prop6sitos de controle — em meses e semanas. Os custos incorridos, nesse
periodo de orgcamento, séo comparados com os custos reais, para que as
razdes dos desvios sejam estabelecidas e agdes corretivas sejam
desenvolvidas, quando necessarias. Da mesma forma, como no
planejamento orgamentério, o controle origina-se também no planejamento
de longo prazo. As revisbes orcamentarias, continuas e progressivas,
indicam a produtividade na qual a organizagao esta seguindo em busca do

seu planejamento de longo prazo.

Welsch (1990, p. 328), ordena-se a criar um método de acompanhamento,
onde se compara o orgamento e o realizado, a diferenca e as variagdes, devem-se ter
uma justificativa do responsavel do orcamento na area. A empresa devera seguir a
estrutura de processo, centro de custo, despesas € area, afirmadas pelo autor como:

uma caracteristica marcante do relatério de desempenho é a indicagao das
variacbes (diferenca) do valor orgado para o valor real. Foi apontado ainda
que o aspecto importante de uma variagéo, caso ela seja significativa, € o
fato de poder levar a uma cuidadosa andlise pela administragdo, com 0
objetivo de determinar as causas subjacentes; isso porque s&o as causas,
mais do que os resultados, que fornecem as bases para medidas corretivas
apropriadas. '

Para Welsch (1990, p. 279), o orcamento também pode ser usado para
calcular o ponto de equilibrio (relagao entre custo, volume e lucro), expressando
desta maneira a sua opiniao:

Ha uma relagio muito intima entre preparagdo de orgamento e anadlises do
ponto de equilibrio. Embora, essas analises possam ser aplicadas a dados
histéricos, sua utilizaggo mais importante esta ligada a estimativas para ¢
futuro. Esta ultima aplicagdo, usando dados orgamentdrios, indica a sua
importancia dentro de um programa amplo de planejamento e controle de
resultados.

O mesmo autor afirma que o orgamento de investimento em imobilizacéo,
apesar de ser de longo prazo, deve ser analisado em curto prazo, os métodos
utilizados para analise séo:

O método de “payback” — envolve o numero de anos necessarios para recuperar o

investimento;
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Retorno médio sobre o investimento — relacionamento entre fluxo médio anual de
caixa ao custo do investimento;

Retorno médio sobre investimento médio — relacionamento entre fluxo médio
anual de médio ao custo do investimento;

Método de fluxo de caixa descontado — leva em conta o valor do dinheiro no
tem[')o;,

Taxa interna de retorno — calcula a taxa interna de retorno.

Pode-se dizer que um orcamento estad centralizado em trés principais
linhas orgamentarias:

. Orcamento de despesas € custos.
o Orcamento de receita.
. Orcamento de imobilizado (Investimento).

2.2.3 Condicoes para Implantagcdo do Orgcamento

Na opinido de Tung (1994, p. 327), para uma boa gestdo de orgamento
empresarial e fundamental o uso de computador com software, completamente
integrado com as outras areas da empresa.

De acordo com Podolski (1999), a implantagdo de orgamento néo é so
maravilha porque trabalhamos com pessoas, quée é o principal responsavel pelo seu
sucesso ou insucesso. Podemos agrupar as reacdes das pessoas em trés classes
distintas:

> Atitude totalmente negativa ao controle;

> Indiferenca faz porque é obrigado n&o vé necessidade deste controle;

> Ap6ia sua implantagdo, o vé como ferramenta de gestdo, sugere

melhorias.

Podemos classificar que o primeiro e o segundo grupo, ou nao tem conhecimento, ou
estio mal informados sobre o funcionamento deste controle, em sua maioria sao
pessoas que nunca tiveram contato com essa ferramenta e tdo pouco tiveram
oportunidade de ver suas vantagens. Constata-se também que neste grupo existem
pessoas que tiveram experiéncias negativas em outras valorizacoes onde o sistema
falhou. Quanto ao terceiro grupo, estas sao as pessoas ideais para a implementacéo
de um sistema orgcamentario, no entanto, o primeiro e o segundo grupo podem ser
treinados o que os levaram a mudarem de classe, se tornando apoiadores a esta
ferramenta.
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O processo orgamentario exige da empresa um sistema de informacao,
com dados contabeis, histéricos adequados e apropriados. Tais como:

Quadro 05
Objetivos Operacionais
o Taxa interna de retormno,
o Participagiio no mercado global;
o Controle ambiental;
e Maximizagdo do lucro etc.
Contabilidade Anadlise dos Fatores
Abertae Macroeconoémicos
informatizada. '
o Situacio geral da
. e Voltada para o economia
aspecto gerencial; e Tendéncia da politica
o Possibilitar o governamental;
controle Condigbes e Evolugio do setor em
orgamentario; que atua a empresa.
o Atender além dos * Para * ¢ Evolugdo da taxa de
aspectos implementagéo inflacdo;
gerenciais, legais, e Evolugfo do real em
acionistas etc. relagfio ao dolar.
® Mercado de trabatho;
e Tendéncia dos precos
dos produtos, tendéncia
da MP (precos,
qualidade, riscos de
fornecimento);
» Taxa de juros, entre
outras.

. Estrutura Organizacional

o Niveis hierarquicos existentes;

o Interdependéncia dos 6rgéos
subordinados.

e Linhas de comunicacdo,
ascendentes e descendentes;

e Delegacdo de autoridade e
cobranca de responsabilidade.

Fonte: Lunkes (2003, p. 45)
De acordo Tung (1994, p. 151), o custo-padéo € a maneira mais eficiente

de utilizar os dados orgados dai a necessidade de ligar o orcamento empresarial a
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esta ferramenta que usa os valores orgados para encontrar o custo antecipado das
atividades e dos produtos, comparando-0s com o custo realizado do periodo anterior
ou com o mercado podera assim fazer possiveis ajustes nos valores orgados para
viabilizar seu negécio de acordo com uma meta de produgdo e de lucratividade,
contribuindo desta forma para que as empresas sejam eficazes em sua gestao.

2.3 Conceito de Custo-padrao

O custo-padréo surgiu da necessidade de antecipacédo da informacéo de
custo das atividades e dos produtos, a fim de que se tomasse decis&o antecipada de
viabilidade dos negécios. Tal custo é calculado com base em eventos futuros de
custos ou eventos desejados de custos, que podem ou ndo acontecer na realidade da
empresa.

Neste contexto, podemos apresentar o custo-padrao como sendo uma
ferramenta indispensavel para o controle dos custos das operagdes, das atividades e
por fim dos produtos industrializados.

De acordo com ludicibus (1990, p. 190), custo-padréo € um sistema de
custeamento de produtos e tem filosofia de controle das operagées da empresa. E
uma técnica para avaliar e substituir a utilizacao de custo real.

De acordo com Tung (1994, p. 171), Custo-Padrao trata-se de “custo
determinado a priori, ou seja, predeterminado, e que se fundamenta em principios
cientificos e observa cada componente de custos (matérias, méao-de-obra e gastos
gerais de fabricagao) dentro de suas medidas de verdadeira participacdo no processo
de produgao, representando o quanto deve custar cada unidade em bases racionais
de fabricagéo”.

Conforme ludicibus (1990, p.189), custo-padrdo ‘€ uma previsdao ou
predeterminagéo do que os custos reais devem ser dentro de condigbes projetadas,
servindo como uma base para o controle de custos € como uma medida da eficiéncia
de produgao’.

Diante dos conceitos, ha humanidade em reconhecer 0 Custo-Padrao como
uma medida de eficiéncia, pois quando colocado em comparacéo com 0s custos
reais, ele fornece oportunidade de controle e avaliagdo de desempenho no sentido de
buscar o curso esperado, através das analises das variacoes identificadas. Tal
discrepancia do objetivo do custeio sdo os desvios resultados dessa comparagéo,
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que ap6s sua identificacdo devem ser investigados e a medidas corretivas acionadas,
bem como acompanhadas até que os seus efeitos sejam plenamente alcangados.

2.3.1 FINALIDADE DO CUSTO-PADRAO

A grande finalidade do Custo-Padrao € o controle dos custos, tendo como
objetivo o de fixar uma base de comparagdo entre 0 que ocorreu de custo e 0 que
deveria ter ocorrido. O custo-padrao néo elimina o real, nem diminui sua tarefa, alias,
a implantagao do padrao sé pode ser bem sucedida onde ja existe um bom Sistema
de Custo Real. Uma outra grande finalidade do Custo-Padréo, decorrente da adogéao
de qualquer base da comparagao fixada para efeito de controle, é o feito psicologico
sobre o pessoal. Este feito pode ser positivo ou negativo.

Quanto ao aspecto positivo, se o padrao for fixado considerando metas
dificeis mas n&o impossiveis de serem alcangadas, acabara por funcionar como alvos
e desafio realmente de todo pessoal, com mais énfase ainda, se tiver sido firmado
com a participagdo dos responsaveis pela producdo. Havera ema preocupacao por
parte dos altos administradores em analisar as comparagdes e eliminacéo das
divergéncias.

Quanto ao aspecto negativo, se o padréo for fixado com base num conceito
ideal, cada funcionario ja sabera que o valor € inatingivel, que todo e qualquer esforgo
jamais culminara na satisfacdo maxima de objetivo alcangado, e podera haver a
criagéb de um espirito psicolégico individual e coletivo amplamente desfavoravel. Ha
tendéncia dos administradores se acostumar aos relatorios (considerara utépico para
a realidade) e nao se preocuparem com as informacdes nele contidas.

O sucesso do Custo-Padrao ira depender do grau de sinceridade que a
empresa der a localizagéo e saneamento das diferencas encontradas entre o padréo
e o real, por ocasido de suas comparacdes. O alto escaldo e niveis inferiores da
empresa deverdo estar conscientes de que essas diferencas encontradas serao
reduzidas efou eliminadas, pois, de pouca ou nenhuma utilidade tera as informagoes
dos relatérios, se estas nao tiverem as solugdes adequadas. O controle culmina com
as medidas de corregao, com os relatorios das divergéncias e assim sendo, perdida a
grande fungdo de controle, desaparece a razdo de ser do custo-padrdo. Outra
importante utilidade decorrente do Custo-Padrao diz respeito a obrigagéo que cria na
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empresa para o registro e controle nao s6 dos valores monetarios de custos, mas
também das quantidades fisicas de fatores de produgao utilizados.
Conforme Figueiredo e Caggiano (1992, p.209),

o objetivo principal do custo-padréo & estabelecer uma medida planejada que
sera usada para compara-los com os custos reais ou histéricos (aqueles que
aconteceram e foram registrados pela contabilidade) com a finalidade de
revelar desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo assim, o

desempenho operacional dentro dos rumos previamente estabelecidos.

2.3.2 Tipos de Custo-Padréo

Segundo ludicibus (1990, p. 192), sao trés os tipos de custo-padrao: Custo-
Padrao ideal, corrente e estimado.

» Custo-Padréao ldeal

Esta atualmente em desuso, nasceu da tentativa de se fabricar um custo
em laboratério. As suas caracteristicas sao:
a) os célculos relativos a tempo de fabricagao (de homem ou maquinas) seriam com
base em estudo minucioso de tempos e movimentos, com experiéncias, usando o
operario mais habilitado, sem se considerar sua produtividade oscilante durante o dia,
mas aquela medida num intervalo de tempo observado no teste feito;
b) As perdas de material seriam apenas as minimas admitidas como impossiveis de
serem eliminadas pela Engenharia de Produgao;
c) O Custo-Padr&o ideal seria um objetivo da empresa em longo prazo, € ndo uma
meta fixada para o proximo ano ou para um determinado periodo;
d) S6 é possivel comparagéo deste custo de periodo, para se ter uma idéia do quanto
se evoluiu com relacéo aos anos anteriores.
Diante dessas caracteristicas apresentadas, € sabido que as empresas nao
trabalham em condigdes ideais. Sempre acontecer&o imperfeigoes, embora possam
ser controladas. Portanto, o padrao deveria ser estabelecido dentro de condicbes
normais de eficiéncia em relagéo ao uso dos recursos, pois, as perdas, os desvios, 0s
tempos desperdicados, o uso ineficiente de maquinas e ferramentas e n&o utilizagao
da capacidade produtiva normal pode ser controlada, ou seja, os fendmenos comuns
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devem permanecer dentro de limites considerados normais, em um nivel de
significancia, que possa garantir a continuidade da empresa.

= Custo-Padrao Corrente

Mais valido e pratico, diz respeito ao valor que a empresa fixa para o custo
de produg&o no préximo periodo, de um determinado produto ou servigo. Buscam-se
padrdes de custos e producéo que mesmo calculados cientificamente, consideram as
eventuais condicdes de imperfeicdes ambientais, empresariais e de mercado. Suas
principais caracteristicas sao:
a) Para os seus calculos, leva-se em conta a deficiéncia sabidamente existente em
termos de qualidade de materiais, méos-de-obra, equipamentos de energia, agua,
etc;
b) Consiste de um valor que a empresa considera dificil de ser alcangado, porém, nao
impossivel;
¢) E tomado como meta para todos os setores da empresa, mas em patamares que,
ao mesmo tempo que ideais e com certa dificuldade de obtenc&o, permitem, porém,
seu atingimento. E um custo ideal, adaptado, permitindo-se seu alcance;
d) O custo-padrdo, além de experiéncias passadas, utiliza-se de experiéncias
simuladas dentro de condigdes normais de produgéo;
e) Os dados fisicos e monetarios sao determinados com bases racionais;
f) Considera as perdas e a sobras normais de materiais, a ineficiéncia ou ganho de
produtividade da méo-de-obra;
g) Sao comparados com os custos histéricos, as causas dos desvios entre ambos
sao investidagadas e as medidas corretivas devem ser acionadas.

. Custo-Padrao Estimado ou Orcado

E o custo que devera ser, ou seja, € aguele que procura identificar os
custos que deverdo alcangar no futuro. Usa se o orcamento em sua integra para se
calcular o padrao planejado e suas principais caracteristicas séo:

Consiste no custo em que normalmente a empresa devera obter, e parte da
hipétese de que a média do passado € um numero valido, e apenas introduz algumas
modificacbes esperadas, tais como: volume de atividades, mudangas de
equipamentos, etc.
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O quadro abaixo exemplifica as principais diferencas entre custo-padrao

ideal e o custo-padrao corrente que s&o:
Quadro 06

CUSTO-PADRAO IDEAL

CUSTO-PADRAO CORRENTE

Desconsidera a ineficiéncia da empresa,
excluindo somente as que cientificamente podem
ser eliminadas.

Considera ineficiéncia da empresa, s6 excluindo
aquelas que a empresa julga possam ser
sanadas.

Tende ser levantado muitas das vezes em
laboratorios, mediante estudos e célculos muitas
vezes distanciados da realidade.

E levantado com base nio s6 em estudo
tedricos, mas também em pesquisas e teste
praticos.

Considera os melhores fatores de produgao,
mesmo que esse ano fosse viavel para ela de
imediato.

Leva em conta os fatores de produg&o que a
empresa realmente tem a disposic&o, tais
como: Maquinas, mao-de-obra.

Meta em longo prazo.

Meta de curto e médio prazo.

ao longo devarios anos, sem provavelmente jamai

Fixa um montante de qual devera aproximar-se i

alcanga-lo

Fixa um montante que a empresa devera
empenhar-se para alcangar no préximo periodo.

Fonte: ludicibus (1990)

Existe também diferenca fundamental entre o custo-padréo corrente € o

custo-padrio estimado que podem ser observadas no quadro abaixo:

Quadro 07

CUSTO-PADRAO CORRENTE

CUSTO-PADRAO ESTIMADO

o custo que deveria ser

E o custo que devera ser

E mais elaborado, exigindo-se que
‘determinados estudos sejam feitos

E menos elaborado, partindo-se de
hipétese de que a média do passado € um
numero valido.

Exige-se que a empresa faga uma Pega-se-ia simplesmente s média
averiguacaoda produtividade de passada.
| cada maquina.

Fonte: ludicibus (1990)

2.3.3 Custo Real

De acordo com ludicibus (1990, p. 205-210), custo real representa o custo

acontecido na empresa, ou seja, vocé s6 sabe seus valores apoés o ocorrido nao

possibilitando desta maneira qualquer agao, servindo simplesmente de andlise das

possiveis falhas para redirecionar as agbes em periodos futuros. Suas principais

caracteristicas sao.

a) Como instrumento de planejamento estratégico, o custo real tem pouco

significado;
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b) O custo real para avaliagédo de inventario serve apenas para atender as
necessidades legais e fiscais;

¢) O custo real tem validade no sentido em que, apés a analise de suas variagoes,
em cima de um custo-padrao, se identificam as causas do porqué das variagbes, e
através dela, se permitem corrigir os rumos atuais.

2.3.4 Fixacao do Padrao

O padrdo a estabelecer, deve, sempre que possivel, ser fixado em
quantidades fisicas e valores monetarios, quer de mao-de-obra, KWh, hora-
maquinas, etc. a fixagéo final do Custo-Padrao de cada bem ou servigo produzidos
depende de um trabalho conjunto entre a Engenharia de Produgéo (cabe fazer as
fixagoes fisicas) e a contabilidade de Custos (cabe transformar as fixagdes fisicas em
valores momentaneos), segundo Figueiredo e Caggiano (1992; p. 208), recomenda
que sua implantaggo n&o seja imposta a empresa totalmente, e sim, certos produtos
ou departamentos ou para certos tipos de custos, pois deve ser instalado onde se
julgue necessario. Recomenda ainda, que seja observado o aspecto dinamico quanto
a sua implantag@o, ou seja, para melhor sucesso do proprio sistema, a implantagao
(na maioria dos casos) deve ser gradual e ampliada.

Por ocasido da comparacdo entre o custo-padréo e o custo real, fica
evidente que quando existem grandes variagdes, acende-se uma luz vermelha
alertando os responsaveis pelo controle desses objetos de custeio. Logo os
contadores de custos, em conjunto com o pessoal de operagdes e da administracgao,
definem o que sdo variagdes grandes e pequenas. Mas, cada caso € um caso, nao
existindo medidas padronizadas que possam ser adaptadas a qualquer situagao.

Neste trabalho, serdo apresentados alguns modelos de investigacdo das
variagbes que poderiam ser considerados na solucdo de fixagéo do padréo, levando
em consideracao as proprias variagdes, pois a qualidade do Custo-Padrao & também
de um aspecto dinamico, sujeito a imperfeices e erros, que com as andlises de
relatorios, aplicagbes de métodos matematicos, poderdo trazer melhorias para uma
faixa de controle que serdo introduzidas, que o tornarao cada vez mais creditivel e
atil. Vale ressaltar ainda, que o que prolonga a vida util de um custo-Padréo € a sua
reviséo periodica, pois se tornado como valido eternamente sem criticas, tende a
morrer em pouco tempo, pois a produgéo é dinamica, inclusive sua tecnologia.
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2.3.5 Variacio de Custo Padrao

Compreende-se como variagéo, qualquer afastamento de uma variavel em
relagdo a um parametro pré-estabelecido, e dessa maneira ja se fica implicito de que
sera necessario haver uma base quantitativa para se mensurar o evento (custo-
padréo), a fim de permitir uma analise qualitativa dos desvios a partir de variagao,
requerendo assim, a utilizagao de modelos matematicos e estatisticos para o estudo
do significado das variagbes e seus efeitos no resultado desejado.

As variacbes se verificam normalmente em qualquer organizac&o, dado a
dinamicidade da economia e das inUmeras variaveis que circundam a vida de
qualquer empresa.

A capacidade administrativa de um gerente pode ser medida através das
variagbes que seu departamento incorre num determinado periodo. Este se defronta
com problemas de todos 0s niveis e setores do organismo empresarial.

2.3.6. Tipos de Variagoes
Fixando o padrido e posto em pratica, sua composi¢ao final abrangera
matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricag&o, e cuja realizagao
trara desvios em quatro significativos aspectos:
a) Variacdes de precos: assim compreendido qualquer desvio entre o prego
estabelecido e o preco realizado. O mercado € o responsavel por tais
variacdes e o critério de reduzi-las ao minimo através de estudo econdmico
baseado no conceito de preco de mercado na forma em que se encontra a
industria em questdo (monopélio, oligopdlio, concorréncia). Deve-se eliminar o
efeito da inflagdo embutido no preco;
b) Variagbes de quantidades: E a relagdo entre a quantidade de insumo
estabelecida para a produgéo sob andlise e aquela efetivamente incorrida. Sao
variagdes de natureza técnica, e a melhor forma de controle é aquela realizada
concomitante ao processo de fabricacdo, e sua eliminagcdo se torna
relativamente  facil, salvo casos de matérias-primas deficientes
qualitativamente ou méo-de-obra despreparada;
c) Variagdo mista: Neste caso, ocorre 0 efeito das variagdes de preco na

variagido de quantidades e seu isolamento deve ser realizado, dado sua
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importancia nas analises. Sua eliminagéo depende das medidas tomadas
quanto as variacdes de preco e eficiéncia .

d) Variagdo por mudanca técnica: S6 deve existir quando a ocorréncia for
transitoria, pois em caso contrario far-se-ia necessaria a fixagdo de novos
padrdes. E um instrumento que permite se verificar os resultados de algumas
experiéncias geradas no processo produtivo por técnicas inovadoras ou em
casos de escassez de um determinado insumo sem alteracao basica no
produto. E tipicamente o caso de substituicdo de uma qualidade de matéria-
prima por outra substituta.

2.3.7 Desvio Padrao

Segundo ludicibus (1990, p. 205-231), afirma que para a identificagéo
correta do que deve ser considerado relevante, padrao de variagbes deverao ser
construidos, de forma a parametrizar os limites maximos e minimos permitidos para
as variagbes. Destaca a utilizagdo de métodos quantitativos, como os quadros de
controles estatistico, no auxilio da fixago do custo-padrao com utilizagao de recurso
computacional.

E sabido que as empresas nao trabalham em condicbes ideais e de
perfeicdo, mas podendo exercer um controle sobre esses fatores, ou seja, o padrao
deve ser buscado levando-se em consideragdo as condigdes normais de eficiéncia
em relago ao uso dos materiais, mao-de-obra e outros recursos, bem como perda,
ineficiéncia na utilizacdo das maquinas e equipamentos € a nao utilizacdo da
capacidade de producéo.

De forma como foram apresentadas as variagdes de precos e quantidades
de forma muito rigida, apenas como parametro de comparagéo absoluto € ndo num
espaco de tolerancia, acarreta dificuldades de controles, podendo afetar a relag&o
custo/beneficio do sistema de controle do padrdo, estando sempre avaliando tais
variagdes sem considerar os desvios-padrao.

De acordo Tung (1994, p. 166), espaco de tolerancia € aquele em que o
administrador admite como aceitaveis os desvios que ficam dentro desse espaco €
que normalmente, as fronteiras (limites maximos e minimos) sdo estabelecidos com
trés desvios-padrao.
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3- METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa
Foi adotado o tipo de pesquisa exploratdrio que segundo Gil (1996, p. 48-
49), tem como objetivo principal maior familiaridade com o problema estudado, com
vista a torna-lo mais claro. Foi também usada a estratégia de pesquisa qualitativa
registrando os fatos e fenémenos, estudando-os mais profundamente com o objetivo
de responder a hipotese de pesquisa. _
Usando o método de pesquisa de estudo de caso, que de acordo com G||
(1996, p.50), & caracterizado por explorar profundamente um ou poucos objetivos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, expressando contudo, a .
questao principal que é o problema. Foi delimitado nas seguintes fases:
v Coleta de dados;
v Andlise e interpretagéo dos dados.
Através da cooperagao da empresa Jalles Machado S/A, estudamos a area
de orcamento e custo padréo, com o objetivo de averiguar sua forma de trabalho e
correlacionar com a teoria indicada, verificando a eficiéncia e eficacia alcangada.

3.2 Coleta de dados

Foram usadas entrevistas, adotando os seguintes critérios para a
preparagao e sua realizagao:
v Planejamos as entrevistas, delineando cuidadosamente os objetivos a serem
alcancados; |
v Obtivemos, sempre que possivel algum conhecimento prévio acerca do
entrevistado;
v Agendamos com antecedéncia o local e o horario para a entrevista;
v Criamos condigdes, isto &, uma situagéo discreta para a entrevista, porque €,
mais facil obter informagdes espontaneas e confidenciais de uma pessoa isolada
do que uma em grupo;
v Escolhemos os entrevistados de acordo-com os niveis e sua familiaridade ou
autoridade em relagéo ao assunto escolhido, sendo:
= Trés diretores;
Otavio Lage de Siqueira (diretor presidente)
Valthercides Pimenta (diretor financeiro)
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Segundo Braoios Martinez (diretor administrativo/comercial)
= Cinco gerentes
Rogério Augusto Bremm Soares (gerente agricola)
Luiz Carlos Braga (gerente de recursos humanos)
Amilton Moreira de Andrade (Gerente de logistica)
Nelson Gomes da Silva Neto (Gerente financeiro/contabil)
Ricardo Stekenberg (gerente industrial)
= Nove supervisores
Carlos Donizeti A. Oliveira (supervisor Produgao alcool/energia)
Ezio Antonio (supervisor da produg&o agucar)
Eduardo Oliveira Pimenta (supervisor de manutencao industrial)
Gilson H. Sell (supervisor manutengao industrial)
Gabriele Santa Clara C. Zanatta (supervisor de controle de qualidade)
Ronaldo Gongalves Peixoto (supervisor)
Humberto Rafael Cardoso (supervisor)
Jurandir de Oliveira Junior (supervisor de mecanizac&o)
Thiago Germano Piveta (supervisor de pesquisa e desenvolvimento)
= Totalizando dezessete entrevistas
Houve um questionario com oito perguntas abertas relacionadas ao
assunto proposto, Gil (1996, p.58-60) afirma que “ndo ha um modelo ideal de
questionario em relagéo ao contetido ou numero de perguntas”. Cada projeto exige
criatividade e formas adequadas na formulagdo das perguntas cujas respostas
atendam a todos os objetivos propostos. Na elaboragéo do questionario ndo podemos
nos esquecer dos seguintes pontos: listar todos os aspectos importantes e verificar se
as perguntas formuladas estéo voltadas aos objetivos do projeto; visar a linguagem
do entrevistado; simular as possivéis respostas para cada pergunta verificando se
nio ha ambiglidade ou falta de alternativas “e sim obter as informagdes consideradas
importantes para o alcance dos objetivos neste proposto™
O questionario foi elaborado com perguntas visando buscar respostas a

problematica da pesquisa, € foi dividido em partes visando os seguintes objetivos:

A primeira é uma pergunta de Rapport, cujo seu principal objetivo € de criar
um melhor relacionamento entre o entrevistador e entrevistado, deixando-o & vontade
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para expor um pouco de sua vida pessoal e profissional abrindo um canal de
comunicagdo mais cordial, que sera muito importante no decorrer da entrevista.

Da segunda a terceira pergunta, focam o planejamento empresarial
procurando averiguar se a empresa adota a sistematica de planejamento estratégico
e em que niveis ele acontece, e de que forma ele & elaborado. Verificam também se
todos os setores adotam a sistematica de planejamento, procurando certificar de que
os planejamentos dos setores estdo relacionados as diretrizes estratégicas da
empresa.

Da quarta a sexta pergunta tem o intuito de verificar se a empresa elabora
todos os tipos de orgamentos importantes para a tomada de decisdo e se o periodo
utilizado esta dentro do sugerido pelos tedricos. Verifica também se a ferramenta de
gestao utilizada é adequada, analisando se a empresa disponibiliza a seus gestores o
historico de gasto realizado, como isto acontece e em que periodo. Que de acordo
com Tung (1994, p. 33), é importante na elaboragéo de um orcamento. Procura
certificar-se também de que a empresa acompanha adequadamente o0 seu
orcamento, se exige justificativa e como € abordado o seu gestor, no intuito de ser o
mais eficaz possivel.

A sétima pergunta procura verificar se a empresa Jalles Machado S/A
utiliza realmente os dados de orgamento e se elaboram agées que venham contribuir
para a eficiéncia e eficacia da empresa. Procura também checar o uso do padréo
através do sistema orcamentario, verificando-se sua real utilizag&o neste processo.

A oitava questdo tem o intuito em que o entrevistado expresse no sentido
geral através de pontuacdo a medigéo da eficiéncia e eficacia na empresa Jalles
Machado S/A, justificando a razdo de sua classificacao.

As entrevistas tiveram uma duracdo em média de uma hora, as maiores
dificuldades foram a falta a disponibilidade de tempo dos entrevistados, porque
tivemos de reagendar varias datas e horarios, também o conhecimento técnico a
respeito do assunto fez com que perdéssemos muito tempo explicando a real
intengdo das perguntas formuladas. O questionario foi preenchido pelos proprios
entrevistados no qual o entrevistador somente explicava com maior clareza o sentido
da pergunta quando surgia dividas. N&o foi possivel entrevistar o diretor presidente
Otavio Lage de Siqueira, o gerente industrial Ricardo Stekenberg e o supervisor da

29



L4

produﬁ:éo de agucar Ezio Antonio que estavam em viagem na data agendada para
entrevista, ndo sendo possivel reagenda-la.

3.3 Tabulagdes dos dados

Apés a coleta dos dados, foram feitas as tabulacbes dos mesmos.
Padronizando as respostas da pesquisa por grupo € em ordem de pergunta,
colocando-as de maneira organizada por ordem de respostas, conseguindo portanto,
que sua leitura e analise sejam facilitadas. \

Adotamos também a sistematica de codificagdo dos entrevistados na
intencdo de resguardar um pouco a sua privacidade adotando as seguintes

codificagdes:

Grupos de diretor Coédigo
Valthercides Pimenta Do1
Segundo Braoios Martinez D02
Grupos de gerentes

Rogério Augusto Bremm Soares GO1
Luiz Carlos Braga GO02
Amilton Moreira de Andrade GO03
Nelson Gomes da Silva Neto G04

Grupos de supervisores

Carlos Donizeti A. Oliveira S01
Eduardo Oliveira Pimenta S02
Gilson H. Sell S03
Gabriele Santa Clara C. Zanatta S04
Ronaldo Gongalves Peixoto S05
Humberto Rafael Cardoso S06
Jurandir de Oliveira Junior S07
Thiago Germano Piveta S08
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4- DESCRICAO DO CASO
4.1 A empresa Jalles Machado S/A

A Jalles Machado S/A, empresa sulcroalcooleira fundada 1980, no vale de
Sao Patricio, norte do estado de Goias cediada as margens da GO-O80 Km 71,5,
municipio de Goianésia. A empresa esmaga anualmente 1.800,000 ton. de cana,
produzindo 2,800,000 sacas de aglcar convencional, 200,000 sacas de acucar
organico, 60,000,000 litros de alcool carburante, 260,000 caixas de domissanitarios,
90,000 MWits de energia elétrica e plantio de 100,000 arvores de seringueira que
contribuem para um faturamento anual de R$ 110,000,000,00. Produzidos através da
mais avangada tecnologia de produg&o, obedecendo a padroes internacionais I1SO -
9001/2000, adota a mais moderna técnica de gestdo empresarial, sistema de
informatica integrado custo ABC e sistema de orcamento on-line; valorizagéo do ser
humano através do PPR (plano de participagio nos resultados), quanto vale uma boa
Idéia, programa Bom Dia Reunigo do Vai Quem Quer. Especial atencéo ao bem estar
de seus funcionarios com dois clubes de lazer, assisténcia médica, farmacéutica e
odontolégica, escola para filhos de funcionarios da primeira a quarta série. Respeito
ao meio ambiente I1ISO — 14001/1996, CIMA (comiss&o interna do meio ambiente),
reflorestamento das matas ciliares, campanha seletiva de lixo, reserva legal extra
propriedade de 17,500 hectares.

4.2 Processo de Planejamento da Empresa

A empresa adota planejamento estratégico em suas atividades, o faz
através de uma visdo de dez anos, com revisio anual através de uma reunido com
diretores e gerentes para verificar os pontos fortes e fracos as oportunidades e
ameacas, adotando plano de agées na intengéo de cumprir o planejado ou na busca
da melhoria continua.

O entrevistado D02, expressa a maneira que é adotado o planejamento

estratégico da empresa definindo da seguinte forma:

Através de reunido anual com a geréncia e diretoria analisando os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e ameaga, tragando agbes para o
desenvolvimento e melhoria durante um periodo de dez anos.
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Foi observado também o uso do planejamento por éarea, onde cada
supervisor de posse do planejamento estratégico da empresa elabora o plano para
proxima safra e também a necessidade de investimento para o préximo ano de
acordo com as diretrizes estabelecidas pela sua geréncia.

De acordo com o entrevistado S07, a empresa adota a sistematica de
or¢camento por setor e as define como:

Elaboro planejamento e orgamento do meu setor. Sou informado através de
reunido com a geréncia agricola que nos repassa formalmente as diretrizes
para planejar e orgar diversas atividades que se desdobram para cumprir as

metas definidas no planejamento estratégico.

4.3 Processo Orgcamentario da Empresa

O orgamento empresarial adotado pela empresa Jalles Machado segue trés
linhas basicas, orcamento de investimento, orgcamento de despesas e custo
(administrativas, financeiras, tributarias e custo de producéo) e orcamento de receita
(financeiras, produtos vendidos e recuperacdo de despesas). Elabora o orgamento
para o periodo de doze meses iniciando no més de maio do ano corrente com término
no més de abril do ano seguinte. Usa um sistema informatizado denominado
“orgamento on-line” no qual é preenchido o orgamento més a més por cento de custo
e por despesas ou investimento. O sistema permite por um periodo de quinze dias no
més de marco que antecede o inicio do orcamento que os gerentes e supervisores
facam as adicdes de seus devidos valores.

Conforme o entrevistado GO4, a empresa adota as seguintes sistematicas
orgcamentarias:

Orgamento de despesas gerais, administrativa, receitas e investimentos, que
é elaborado por um periodo de um ano, entre os meses de maio e abnl.
Nosso sistema de orgamento é todo informatizado e disponibilizado em rede
(on-line) onde o usuério através de planilha eletronica alimenta o sistema.

O periodo histérico disponibilizado através do sistema on-line e de um a
dois anos sendo recomendado que os gestores de orcamento utilize o ultimo ano
realizado como referéncia para o orcamento atual.

O entrevistado G02, expressa com clareza afirmando:

Recebo uma planilha onde esta registrado o orgado e realizado do periodo
anterior para servir de guia para orientagédo do novo planefamento.
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O acompanhamento orcamentario é feito automaticamente pelo mesmo
sistema, adotando a sistematica de orcamento fechado, ou seja, quando um setor
requisitar ao almoxarifado ou solicitar a compra de alguns bens ou servicos, estes
valores serido checados automaticamente o seu conta corrente por cento de custo e
despesas. Caso o valor solicitado for superior ao orgado, automaticamente o sistema
exige do usuario as seguintes agbes: adicdo de verbas, remanejamento de verbas
entre contas, antecipag:c")es de verbas ou remanejamento de verbas ndo usadas no
més anterior, todas essas agdes tém que ser autorizadas pelo gerente e diretor
responsdvel pelo setor mencionado.

De acordo com o entrevistado S04, o acompanhamento do orgcamento se da da
seguinte forma:

Diariamente, através de tabelas disponiveis em sistema “on-line”. E possivel
verificar os valores gastos e orgados, assim como realizar remanejamentos
de verbas, entre contas. Para algumas contas, consideradas criticas, ndo é
permitido que o gestor do centro de custo faga o remanejamento sem
permissédo da gerencia e diretoria. Assim, como para antecipagdo ou adi¢do
de verbas ndo previstas em orgamento. Nestes casos, faz-se necessario o
preenchimento de um formuléario, com justificativa, o mesmo deve ser
encaminhado & geréncia e posteriomente a diretoria, para andlise critica.
Ap6s a aprovagédo, o formulério é encaminhado, ao setor de controladoria,
que realiza a operagdo (remanejamento, adi¢do, antecipacdo ou resgate de
verba néo utilizada).

4.4 Processo de custo-padrao da Empresa

Todos os responséaveis do orgamento recebem via da controladoria as suas
variagdes orcamentdrias, enviadas através de relatorios para os supervisores com
todas as suas areas de atuacso. Aos gerentes s&o enviados os relatorios de todos os
seus processos por supervisores. Os diretores recebem os relatérios de todas as
gerencias e seus processos. Desta forma, mensalmente a empresa questiona as
variagbes muito abaixo ou muito acima de acordo com os padrdes estabelecidos.
Considerando nestas variagdes valores superiores a mil reais e percentagens acima
de cinco por cento para baixo ou para cima. Os gestores verificam o motivo de tais
variagbes e procuram enquadrar no proximo més seus setores de acordo com o
padréo estabelecido.

O entrevistado G017, expressa esta preocupacao da seguinte maneira:

Cobrando dos responséveis das areas os motivos das possiveis alteragbes
do orgamento, revisando e tomando medidas para ajusta-los.
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5- ANALISE DE DADOS

Adotando a técnica de analise explicativa, verificando as relagGes, as
tendéncias e as probabilidades. Depois de ter feito todas essas andlises foram
agrupadas todas as idéias, dados e informagbes das quais foram trabalhadas as
buscas de inovagbes para a realizacdo dessa monografia. Apés a tabulacéo dos
dados, analisei profundamente os mesmos, relacionado-os com o0s objetivos
propostos, conforme a desmostragéo abaixo:

5.1 Processo de Planejamento da Empresa

Para melhor expressar a andlise dos dados do processo de planejamento
nafemprésa Jalles Machado S/A, dividimos esta questdo em varios topicos basicos,
que foram acompanhados no decorrer da entrevista conforme demonstraremos
abaixo:

Adotacdo da sistematica de planejamento estratégico e os niveis que
ele acontece: Cem por cento dos diretores e gerentes entrevistados, responderam
que a empresa adota o planejamento estratégico, os mesmos responderam gye
participam de sua elaboracdo e cem por cento dos supervisores afirmaram nao
participar da elaboragcdo do mesmo, portanto ele acontece na alta adminiStrggap da
empresa, podemos afirmar que a empresa adota esta sisteméatica gorrgtamente
porque de acordo com Cunha, citado por Lunkes (2003, p.16), o planejamento
estratégico € muito importante na eficacia orgamentaria e o gefing como:

Um processo que consiste na andlise sigtematica dos pontos fortes da
empresa e das oportunidades e ameagag go ambiente. Esta analise tem o
intuito de estabelecer objetivos, estratégicas e agdes que possibilitam um
aumento da competitividade empresarial.

Forma de elaboracdao do planejamento estratégico: Cem por cento dos
diretores e gerentes afirmaram que o planejamento estratégico se da através de
reunides anuais verificando o plano anual e desmembrando para um periodo de dez
anos, sendo um periodo de longo prazo o entrevistado D02, o define como:

Através de reunido anual com a geréncia e diretoria analisando os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e ameacga, tracando agbes para o
desenvolvimento e melhoria durante um periodo de dez anos.
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Conforme Lunkes (2003, p. 16), o planejamento estratégico esta definido
em um periodo assim determinado:

Para um periodo longo de tempo, freqientemente de cinco ou mais anos.
Ele normalmente traz poucas informagdes quantitativas; portanto, utiliza
pouca informag&o da contabilidade. O planejamento estratégico (1) decide
para onde a empresa vai; (2) avalia o ambiente dentro do qual ela operara; e

~ (3) desenvolve estratégias para alcangar o objetivo pretendido. Resumindo,
o planejamento estratégico faz gestores indicar a diregdo, o curso que a
empresa tomara nos proximos anos.

Elaboracdo do planejamento setorial: Oitenta e sete por cento dos
supervisores afirmaram que planejam seu setor antes de elaborar o ork;amento anual,
cem por cento dos diretores e gerentes afirmaram que participam do planejamento
indiretamente, alimentando os supervisores com os dados necessarios para um bom
planejamento setorial. De acordo com o entrevistado GO1, esta participagdo acontece

da seguinte forma:

Os planejamentos macro do setor agricola s&o elaborados por mim. Os
funcionarios que trabalham comigo utilizam estes dados para elaboragédo do
planejamento das diferentes 4reas do setor agricola e realizam o orgamento
a partir destes planejamentos.

Conformé Sanvicente e Santos (1983, p. 16), o planejamento & inicialmente
a primeira atividade orcamentéria e o define como:

Planejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicdbes de responsabilidades em relagio a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos
porventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades.

Relacionamento do planejamento setorial com o planejamento
estratégico da empresa: setenta e cinco por cento dos entrevistados afirmaram que
recebem informacdes do planejamento de curto prazo e também de longo prazo
através de seu gerente ou pela area de controladoria. O entrevistado S07, assim o

determina:

Sou informado através de reunido com a geréncia agricola que nos repassa
formalmente as diretrizes para planejar e orgar diversas atividades que se
desdobram para cumprir as metas definidas no planejamento estratégico.
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Conforme Lunkes (2003, p. 30), a ligagéo do planejamento das areas com
estratégico pode ser definido como:

O aspecto informacional é fundamental nos sistemas de controle estratégico;
os gerentes usam as alavancas para transmitir uma informagao do processo
da empresa. Sao também discutidas as rotinas formais, baseadas na
informagdo e os gestores usam procedimentos para manter ou alterar
padrdes em atividades da empresa.

5.2 Processo Orcamentario da Empresa

Os tipos de orcamentos e os periodos adotados pela empresa: noventa
por cento dos entrevistados afirmaram elaborar o orcamento de custos e despesas,
outros setenta por cento afirmaram preencher o recurso orgamento de investimento e
trinta por cento disseram que elaboram o orcamento de receitas. J& na questao
periodo, cem por cento dos entrevistados afirmaram que adotam o periodos de doze
meses para sua elaboragdo, iniciando em maio do corrente ano com término para
abril do ano seguinte, abrangendo assim, um periodo de safra e anti-safra.

Conforme Lunkes (2003, p. 44), as linhas orgamentarias podem ser
definidas como:

O orgamento operacional aparece no primeiro plano do orgamento global e &
formado pelas seguintes pegas: orgamento de vendas, orcamento do
estoque final, orgamento de fabricagéo, orgamento de custos dos materiais,
orgamento de mao-de-obra direta, orgamento dos custos indiretos de
fabricagio e orcamento das despesas departamentais. Em segundo plano,
aparece o orgamento financeiro, que é composto pelo orgamento de capital,
orgamento de caixa, balango patrimonial e demonstracdo do exercicio
projetado. As decisdes operacionais visam a aquisicdo e uso de recursos
escassos, enquanto as decisdes financeiras concentram-se em obter os
meios para adquiri-los.

De acordo com Tung (1994, p. 80), os periodos orgamentarios sao de doze
meses obedecendo ao calendario janeiro a dezembro, no entanto, nada proibe que
algumas empresas principalmente aquelas que atuam em atividades agricolas utilize
um periodo que demonstre a sua atividade devendo por tanto totalizar doze meses.
Se tratando de negdcios sensiveis, as empresas adotam uma sistematica de doze
meses com uma reviso trimestral, objetivando maior frexibilidade de julgamento e
reajuste a nova situagdo de mercado, as projecoes deverao ser mensais.

Recursos disponibilizados: cem por cento dos entrevistados afirmaram

que utilizam um sistema informatizado para elaborar seu orgamento, este sistema

\
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disponibiliza uma planilha no qual demonstramés a més por despesas e por cento de
custo as linhas que deverao ser preenchidas.

Conforme Tung (1994, p. 328), o uso de software como ferramenta de
gestdo orgamentaria é essencial, este programa permite ao computador executar com
uma grande precisdo inimeras fungdes, a maioria das empresas utiliza software
proprio para esta tarefa. As atuais planilhas eletronicas séo na verdade uma versao
das manuais outras horas utilizadas pela controladoria para que os gestores
orcassem seus setores.

Apresentacdo dos histéricos de gastos, seu formato e em qual
periodo: noventa e trés por cento dos entrevistados declararam receber os historicos
de gastos de seu setor, o sistema de gestéo orgamentaria da Jales disponibiliza uma
planilha em que no momento em que se vai orgar por cento de custo e por despesas
os usuarios visualizam uma coluna ao lado onde contém os dados do més do
orgamento anterior, estes dados histéricos podem ser visualizados no ano anterior ou
até mais, conforme a necessidade do usuario.

De acordo com Tung (1994, p.79), nenhum sistema orcamentario &
possivel sem um bom sistema de contabilidade geral e custo. Os dados gerais sao
usados como balizamento para usar orgamentos futuros. A contabilidade dos dados
reais e o orgamento ambos devem obedecer ao mesmo plano com o objetivo de obter
os histéricos realizados e também comparar o orgado com o realizado para medir o
desempenho.

O acompanhamento orcamentario, suas justificativas e sua
abordagem: cem por cento dos entrevistados responderam que a empresa
acompanha o orcamento de seu setor e também que exige justificativa quando os
valores ultrapassam o orgado e que esta abordagem e feita através do sistema on-
line, ou seja, o sistema orgamentéario adotado pela empresa é um sistema fechado no
qual quando uma verba é solicitada para compra ou retirado do almoxarifado, o
sistema checa automaticamente e caso o valor ultrapasse o orgado, exige uma
adicao, remanejamento de verba ndo usada ou antecipag&o de verbas.

Conforme Sanvicente e Santos (1983, p. 211), o controle orgamentario se
baseia no seu acompanhamento e suas analises e variagées conforme expressado
abaixo:
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O ideal é possuir um sistema através do qual s&o geradas e fornecidas
informagdes regulares, que consistam em uma comparagao entre valores e
niveis planejados e realmente atingidos. Essa comparagéo apontara
diferencas entre dois tipos de cifras; a essas diferencas da-se o nome de
variagdes. Por sua vez, as variagdes existentes precisam ser avaliados para
que: :

a) se possa dizer se uma dada variag&o é importante;

b) em caso afirmativo, identificar suas causas;

c) caso as causas sejam controlaveis em dado setor da empresa, se tomem
as providencias cabiveis para que a variagéo, se desfavoravel, no se repita
novamente, ou, se favoravel, propicie o reaproveitamento futuro da eficiéncia
nela refletida (ou entdo leve a um ajuste de padrdes eventualmente “frouxos’
demais).

Classificacdo do orgcamento na Jalles Machado S/A:

Cadigo de entrevistados Pontuacao Soma da pontuagéo
D01 8 008
D02 7 015
GO1 7 022
G02 7 029
GO03 8 037
G04 7 044
S01 7 051
S02 8 059
S03 7 066
S04 9 075
S05 6 081
S06 8 089
S07 8 097
S08 7 104

Dividimos a soma da pontuagdo pelo nimero de entrevistados e obtivemos

a média 7.4 para o orgamento da empresa Jalles Machado S/A.

Justificativas positivas:

E um é6timo sistema eletrénico e uma ferramenta indispensavel;

Por ser totalmente eletrénico € bastante agil e pratico e sua integragdo com

todos os demais departamentos tornam o processo bastante automatico.

Justificativas negativas:

Falta de andlise da capacidade de retorno do investimento;

= Falta automatizar o sistema de fluxo de caixa;
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= O sistema deixa a desejar na questéo e flexibilidade por ser um orcamento
fechado demandando muito tempo dos gestores em busca de justificativas;

= Falta a elaboragéo do balanco projetado;

» Precisa ter maior flexibilidade pelo gestor para remanejamento de verbas
entre contas e entre os centros de custo, desde que, seja da area de um
mesmo responsavel. Porque o orgamento ja foi aprovado por varios niveis e
hierarquicos, caso o contrario o orcamento corre o risco de se tornar uma
ferramenta que indiretamente aumenta os custos operacionais.

5.3 Processo de custo-padrao da Empresa

Utilizacao do custo-padrao: oitenta e seis por cento dos entrevistados
utiliza o custo-padréo orcado de seu setor para ajustar os custos unitarios e seus
setores, apds o orgamento, a empresa disponibiliza relatérios que indicam com
antecedéncia o custo dos produtos e o custo operacional de cada centimetro de custo
e também apds o orcamento inicial 0 acompanhamento é mensal, comparado o
padrao org'ado com o realizado e exigindo justificativas. Conforme expressa o
entrevistado G02:

Comparando o custo realizado com o orgado, retine-se com 0O grupo
envolvido a fim de buscar as causas do desvio positivo ou negativo.

De acordo com Sanvicente e Santos (1983, p. 208), o custo-padéo é uma
etapa importantissima do orgamento e controle. Os padrdes de custo sd&o em sua
maioria de origem técnica que refletem niveis ou valores representados como ideais,
representa o nivel de eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos. Podem ser
usados para determinar o padrdo do custo fixo, do custo variavel, das despesas
administrativas, das despesas comerciais por cento de custo e por despesas. O
padrao pode ser também utilizado para determinar o padrédo do custo dos produtos e
valores unitarios ‘das atividades quando é adotado pela empresa o custo por
atividades.

Conforme Welsch (1990, p. 350), o custo padrdo no planejamento e controle de
resultados pode ser definido da seguinte maneira:
Sistemas” de custos-padrdo tém-se desenvolvido a ponto de haver acordo
generalizado quanto aos conceitos basicos e a sua aplicagdo. Os custos-

padréo podem ser utilizados em uma grande variedade de industrias;
contudo, geralmente s3o aplicados em situagbes industriais.
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Fundamentalmente, em um sistema de contabilidade de custos-padrao, os
custos registrados sZo predeterminados ou estabelecidos em termos de
objetivos; as diferengas entre eles € os valores realmente incorridos sdo
registradas em contas separadas de variacdo. Estes Ultimos valores s&o
encarados como “perdas devidas a ineficiéncia”. Portanto, um sistema de
custos-padrdo compreende, no momento do registro das transaces, um
processo de comparagdo (valor real comparado a objetivos ou metas)
semelhante ao utilizado no controle orcamentario.

De acordo com Tung (1994, p. 171), o custo-padrao € o julgamento entre a
meta de desempenho e o custo real no final do més, é também usado na comparagao
do curso orgcado em relagdo ao padrao desejado. As variagdes sdo destacadas como
indice de desempenho e também para determinar se sao positivas ou negativas.
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6- CONCLUSAO

Para mostrar que a gestdo orgamentaria &€ um beneficio muito importante
para a empresa, utilizei algumas reportagens, idéias de pessoas capacitadas; artigos,
tentando mostrar sua importancia que & bem ampla, para os administradores que nao
tém este conhecimento. E assim tudo foi bem realizado e elaborado, através da ajuda
do professor orientador e de demais pessoas que colaboraram para esta pesquisa.

Podemos concluir que o resultado desta pesquisa foi satisfatério, porque
demonstra que a empresa pesquisada alcangou um indice de 7,4 de eficiéncia de
acordo com os entrevistados.

Na questdo planejamento, podemos observar que a empresa adota a
sistematica de planejamento estratégico através de seus gerentes e diretores,
planejamento tatico através de seus gerentes e o planejamento operacional através
de seus supervisores, isto &, bastante relevante porque conforme demonstrado pelos
autores a eficiéncia e eficacia de um orgcamento estd intimamente relacionado a
questdo de planejamento, se n&o houver esta fase dificilmente se consegue elaborar
um orgamento.

Quanto ao sistema orgcamentario concluimos que é totalmente
informatizado e que sua gestao é automatica on-line (em tempo real), isto demonstra
uma real eficiéncia operacional e condiciona seus gestores a serem o mais eficaz
possivel. Também podemos observar que a empresa disponibiliza automicamente

~ através do sistema o histérico de gasto por geréncia, processo, cento de custos e

despesas e que seu acompanhamento se da também on-line, isto possibilita ao
usudrio uma visdo de sua conta corrente a tempo e a hora. A empresa também se
utiliza do sistema para exigir justificativas, estas, no entanto, tem que ser participadas
com o gerente e diretor na intengdo de verificar uma maneira de ser eficaz naquele
item que hora se mostra fora de padréao.

A empresa procura utilizar as ferramentas administrativas de Ultima
geragdo, uma delas que podemos observar é o sistema orcamentario integrado ao
sistema de custo-padrao, isto possibilita a empresa ser mais eficaz em sua gestao
orcamentéaria e custo, porque através dele a empresa acompanha mensalmente os
custos de suas atividades e produtos, analisando os em relagdo ao padréo orgado.
Apuram-se também as variagbes tanto positivas como negativas e exigem-se
justificativas ou elogia os gestores de acordo com sua eficiéncia operacional. Este
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método & bastante eficaz porque analisa os custos ponderados de acordo com sua
produgdo, demonstrando assim, a questéo de eficiéncia operacional que pode ser
destorcida quando se utilizada um sistema orgamentério simples.

No entanto, ndo podemos deixar de registrar que a empresa ainda precisa
melhorar sua eficacia orgamentaria, porque de acordo com os entrevistados existe
uma margem de trinta e seis por cento a ser alcangada, isto fica claro quando
observamos que a empresa n3o adota uma andlise da capacidade de retorno de seus
investimentos, o seu fluxo de caixa nio é automatico, deve-se também preocupar
com a flexibilidade do sistema porque a questdo de ser totalmente fechado esta
causando morosidade nas tomadas de decisbes, por ultimo, observamos que a
empresa ndo estd adotando a sistematica de balango projetado, ferramenta de vital
importancia porque seria o fechamento de todas as informacbes orcadas e
possibilitaria a alta administragéo, um norte e suas atividades com antecedéncia,
ajudando a empresa a ser mais eficaz na busca dos melhores resultados econdémicos
e financeiros.

A primeira etapa desse projeto foi através de uma visita técnica ao
departamento financeiro da Jalles Machado S/A, seguido de 90 horas dentro da
mesma, a titulo de estagio diagnosticado no més de novembro do ano 2004. As
demais atividades foram realizadas no 1° semestre do ano de 2005, sendo mais 162
horas de estagio na empresa. E no decorrer deste periodo, houve o desenvolvimento
de varias outras atividades que contribuiram para a finalizagéo deste.
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Anexos



FACER: Faculdade de Ciéncias e Educagéo de Rubiataba.
ENTREVISTADO:
CARGO:
GRUPO:

Pesquisa sobre a eficacia da
Gestao orgamentaria na
Jalles Machado s/a

1- Fale um pouco de sua vida pessoal e profissional.

2- O senhor(a) participa do planejamento estratégico da empresa? Como se da sua
participagdo?

~ 3- Voceé elabora o planejamento e orgamento de seu setor? De que maneira e
informado sobre o planejamento estratégico da empresa e suas diretrizes?




<)

4- Quais os tipos de orgamento que o Senhor(a) elabora e em que periodo? Que
recurso e disponibilizado?

5- O senhor(a) recebe o historico de gasto de seu setor antes de elaborar o
orcamento? De que forma e em qual o periodo?

6- Como se da o acompanhamento orgamentario de seu setor? A empresa exige
justificativa? Quando? E de que forma vocé e abordado?

7- O senhor(a) usa os dados orgados para ajustar o custo padréo de seu setor?
De que forma vocé faz estes ajustes?

8- Classifique o orcamento da Jalles Machado de 0 a 10 e justifique a sua
resposta.




