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RESUMO: O orcamento ¢ um dos sistemas de planejamento e controle mais antigo adotado
pelas empresas, € continua a receber significativa atencao na literatura e na pesquisa. Apesar de
ser amplamente utilizado no mundo dos negdcios, o orgamento também ¢ frequentemente alvo
de criticas. O presente trabalho foi realizado em uma empresa que atua no ramo de distribui¢ao
de produtos alimenticios ha 44 anos. Os principais objetivos do trabalho sao identificar as prati-
cas planejamento, execucdo e controle de orcamento utilizadas na empresa, comparar essas
praticas com as preconizadas na literatura e analisar os fatores que influenciam na utilizagao do
or¢amento. A abordagem da pesquisa ¢ qualitativa. Quanto aos objetivos sdo de carater descri-
tivo e a estratégia por meio de levantamento. Para isso foi enviado um questionario a empresa,
que contempla as praticas de orcamento, e essas foram separadas dentro das etapas de plane-
jamento, execugdo e controle. Dentre os principais resultados encontrados destaca-se a adogao
de um manual e comité de or¢amento, a elabora¢dao do processo or¢gamentario pelo método de
combinacdo (elaboragdo conjunta), elaboragdo e aplicacdo do planejamento estratégico. Con-
tudo, foi verificada a aplicagdo parcial nas etapas aplicadas no controle or¢amentario apesar de
a utilizacdo do orcamento como principal indicador de desempenho para empresa. Como con-
tribui¢do o trabalho destaca as praticas preconizadas pela literatura e as adotas pela empresa,
podendo servir como instrumento para as empresas avaliarem suas praticas.
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ABSTRACT: The budget is one of the earliest planning and control adopted by the companies,
and continues to receive significant attention in the literature and research. Despite being wide-
ly used in the business world, the budget is also often the target of criticism. The present work
was carried out in a company engaged in the distribution of food products to 44 years. The
main objectives are to identify the practices that are planning, execution and control of budget
used in company, compare these with the practices advocated in the literature, and analyze the
factors that influence the use of the budget. The research approach is qualitative. As for goals
are descriptive and character the strategy through withdrawal. For this was sent a question-
naire to the company, which includes budget practices, and these have been separated within
the stages of planning, implementation and control. One of the main results was the adoption
of a manual and Budget Committee, the budget process by method of combination (joint devel-
opment), development and implementation of strategic planning. However partial application
was verified in steps applied in the budget control despite the use of the budget as a primary
indicator of company performance. As a contribution the work highlights the practices advo-
cated by the literature and the adopted by the company, and may serve as a tool for companies
to assess their practices.
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1 INTRODUCAO

O ambiente atual em que as empresas estdo inseridas ¢ norteado por mudangas con-
stantes, cuja concorréncia ¢ acirrada, e ¢ fruto de um mercado aberto e dindmico, que levam
as empresas a concorrerem entre si por indicadores como lucratividade, produtividade, com-
petitividade e sustentabilidade, fazendo que elas se elevem ao atual nivel de modernizagdo que
o mercado exige. Diante desses fatores, a necessidade de conquistar novos espacos, oportuni-
dades e aderir a novas possibilidades se tornam essenciais ndo so para conquistar o lugar no
mercado, mas também para se manter nele (ABREU, 2012).

Diante disso, se torna frequente a ado¢do de um sistema que simule o desempenho da
empresa, € que leve em consideracdo informagdes econdmico-financeira para um periodo futu-
ro, incluindo as politicas, procedimentos, metas, mensuracgao e informacgdes estabelecidas. Este
papel pode ser realizado por meio do or¢amento (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004).

O or¢amento ¢ um instrumento direcional, que visa orientar a administra¢do para atingir
0s objetivos empresariais, sendo um parametro para a avaliacdo dos planos e um sistema de
apoio a gestdo. O or¢camento também permite o acompanhamento do desempenho da empresa,
assegurando que os desvios dos planos sejam analisados e controlados. Tem como seu objetivo
principal trés fungdes: planejar, organizar e controlar. Assim, ¢ possivel concentrar esfor¢os
para orientar a execugdo das atividades, aperfeicoar o resultado da empresa, reduzir os riscos
operacionais, facilitar a identificacdo das causas dos desvios entre o planejado e o ocorrido e
aplicar as correcdes devidas (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004; PEREZ; PESTANA; FRAN-
CO, 1997).

A realizagdo e o controle do orgamento com objetivos claros e definidos podem propi-
ciar a empresa grandes vantagens, tais como: levar os administradores a pensar a frente de suas
responsabilidades para o planejamento, o fornecimento de expectativas definidas que repre-
sentam a estrutura para o julgamento de desempenho posterior e faz que os administradores
coordenem seus esfor¢os de tal forma que os objetivos da organizagdo sejam comparados e
confrontados com seus proprios objetivos (PADOVEZE, 2012).

Com as constantes atualizagdes e concorréncia no mercado competitivo, ¢ importante
que as organizagdes estejam preparadas ndo somente para ganhar lugar no mercado, mas para
enfrentar os desafios e as mudancas que diariamente vém de encontro a elas. Para isso, em todos
os ambientes da empresa, exige-se a maximiza¢ao do desempenho e um controle empresarial,
que possa dar apoio ao planejamento e ao controle de gestdo. O or¢amento ¢ utilizado como
um instrumento de acompanhamento desse processo (PERES JUNIOR; PESTANA; FRANCO,
1997).

O orcamento contribui com a organizacdo oferecendo beneficios, a saber: o melhor
gerenciamento dos recursos disponiveis, coordenacdo das atividades, identificacdo de melhores
perspectivas e otimiza¢do dos resultados. Entretanto, s3o encontrados na literatura criticas e
limitacdes atribuidas a esse instrumento, considerando-o desnecessario, um processo que con-
some muito tempo e que requer continuos esforgos para sua adaptacdo (CARNEIRO; MATIAS,
2011; PADOVEZE, 2012; LYRIO, M. V. L. et al., 2014).

Contudo, ¢ importante que o instrumento seja usado de forma correta, caso contrario
ndo trara os beneficios desejados (CARNEIRO; MATIAS, 2011). Uma maneira para corre¢ao
dos problemas e limitagdes direcionados ao orcamento ¢ o estudo das praticas adotadas pela
organizacdo (SUAVE, 2013). Diante do exposto surge a seguinte questdo problema: Quais sao
as praticas de or¢amento utilizadas por uma empresa que atua no ramo de distribui¢do de al-
imentos? Para responder a seguinte questdo problema tem-se como objetivo: Evidenciar as
praticas de execucdo, planejamento e controle do orcamento de uma empresa de distribui¢ao de
alimentos. Para atender o objetivo geral, surgem os objetivos especificos: Identificar as prati-
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cas de planejamento, execucdo e controle do or¢camento preconizadas na literatura; levantar as
praticas adotas pela empresa; e comparar as praticas apontadas pela literatura e as aplicadas
pela empresa.

2 REVISAO TEORICA

Desde a antiguidade, quando se iniciou o desenvolvimento do mercado, o homem ne-
cessitou de ferramentas que o auxiliasse na realizagdo de suas atividades e contribuisse para a
tomada de decisdes (LUNKES, 2007; ALMEIDA et al., 2009; CASTRO et al., 2012). O orga-
mento pode ser definido como um instrumento direcional, constituido de planos especificos,
composto por datas e unidades monetarias que visam orientar a administragdo para atingir os
objetivos empresariais propostos. Ainda pode ser conceituado como um plano financeiro para
determinado exercicio, que visa implementar as estratégias da empresa, tendo como base o
compromisso com seus gestores para o cumprimento das metas estabelecidas e que se pretende
alcancar. Pode ser considerado, assim, um dos pilares para gestdo (FIGUEIREDO; CAGGIA-
NO, 2004; FREZATTI, 2008).

O orcamento d4 apoio as etapas de planejamento, execucdo e controle na gestdo e ad-
ministra¢do da organizagdo, e exerce também a funcao de controle gerencial, assegurando que
elas possam alcangar os seus objetivos (SUAVE, 2013; SIMONS, 1990).

Muitas sdo as utilidades e os beneficios que o or¢amento pode proporcionar, destacam
entre as principais a integracao dos funcionarios e dos departamentos, fazendo que todos pos-
sam ser incluidos no plano, proporcionando uma maior participagdo, a quantificacdo dos objeti-
vos, a avaliacdo detalhada do desempenho permitindo a verificagdo das ineficiéncias e corre¢ao
delas e o aprimoramento dos recursos disponiveis para a organizagdo, orienta na execu¢ao das
atividades, oferece maior transparéncia e busca otimizar os resultados da empresa (CARNEI-
RO; MATIAS, 2011; FREZATTI, 2008). Padoveze (2012) ressalta que a or¢amentagao leva os
administradores a pensar a frente e tomar conhecimento de suas responsabilidades, ajudando
também na coordenacdo de seus esforcos, confrontando os seus proprios objetivos com os ob-
jetivos definidos pela organizagao.

A literatura por meio de diversas obras revela o orcamento como um instrumento
(CATELLI, 2001; FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004; FREZATTI, 2008; CARNEIRO; MA-
TIAS, 2011; PADOVEZE, 2012). Para melhor explicacdo da afirmacdo acima, utilizando como
fonte o dicionario Aurélio (2010) foi atribuido como significado a expressdo “instrumento” o
recurso empregado pelo qual se pretende alcangar um objetivo. Assim, tendo como principal
objetivo das organizacdes o lucro, pode-se considerar o orgamento um importante instrumento
de planejamento empresarial (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

Apesar de suas vantagens e os beneficios propostos, sdo encontradas na literatura criti-
cas e limitagdes atribuidas ao orcamento, tais como a considera¢do do or¢amento como algo
“do passado”, que consome muito tempo, um processo norteado e baseado em estimativas,
possui um periodo de adaptagdo e aperfeicoamento mais longo, requer os esforgos e desem-
penho continuos por parte de todos os executivos e responsaveis para a execucao, o lugar da
administracdo ndo deve ser substituido pelos planos de resultados, falta de flexibilidade e cultu-
ra orcamentdria, maior dificuldade para adaptacdo contemporanea, dificuldade na obtengao de
dados quantitativos para as previsdes futuras e utilizagdo de tecnologias inadequadas, reagdes
indesejadas (LIBBY; LINDSAY, 2010; CARNEIRO; MATIAS, 2011; PADOVEZE, 2012).

Contudo, sdo sugeridas mudangas ao orgamento para sua utilizacdo, e estudos como de
Hansen; Otley; Van Der Sted, (2011) e Umapathy (1987) apontam que o instrumento ainda ¢é
muito utilizado pelas organizagdes e elas ndo pretendem abandonar o seu uso. Um question-
amento foi levantado em uma pesquisa realizada pelas autoras Libby e Lindsay (2010), que
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aborda quanto a forma de utilizacdo do or¢gamento no Canada e nos Estados Unidos, onde foi
discutido se o problema estd mesmo no or¢gamento ou na forma como ele ¢ aplicado nas em-
presas.

Desse modo ¢ importante que se tenha conhecimento das praticas adotadas pela em-
presa para a realizagdo do or¢amento, ressaltando a importancia desse instrumento nas etapas
de planejamento, execugdo e controle. Por meio de uma melhoria no processo orgamentario e
mudancas aplicadas a essas etapas, pode-se obter maior eficiéncia, eficacia e maiores beneficios
(UYAR; BELGIN, 2011; CATELLI, 2001). Assim, o presente referencial teérico visa demon-
strar as praticas preconizada por meio da literatura.

2.1 PRATICAS ORCAMENTARIAS

O orcamento ¢ um tema presente na literatura, porém € necessario que seja estudado de
uma forma mais ampla, buscando evidenciar as praticas mais eficientes adotadas pelas organi-
zacdes. Um dos significados atribuidos a palavra pratica segundo o dicionario Aurélio (2010),
refere-se como o processo, maneira de fazer, por em pratica. Assim, as praticas orgamentarias
sdo os meios pelos quais as empresas buscam a realizacdo do orgamento.

Estudos realizados demonstram que muitas empresas de sucesso consideram relevantes
a utiliza¢do de algumas praticas que faziam que os seus sistemas or¢amentarios fossem mais
eficazes (UMAPATHY, 1987; KING; CLARKSON; WALLACE, 2010; LUNKES; CODESSO,
2014). Diante disso, as principais praticas identificadas na literatura serdo divididas e descritas
dentro das etapas de planejamento, controle e execu¢ao, mencionadas anteriormente.

2.1.1 PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ uma fungdo gerencial e pode ser definido como o processo de reflexdo
que antecede a acdo e leva a tomada de decisdes tendo como foco o futuro. O ato de planejar
requer conhecimento da realidade, fazendo que as empresas utilizem desse conhecimento para
atingir os objetivos que pretende alcangar (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004; CATELLI,
2001). As praticas que sdo identificadas e descritas nessa etapa, referem-se a fase em que ocorre
o planejamento do processo orgamentario. Ela descrimina os envolvidos no processo e quais
suas responsabilidades e induz ao alcance dos objetivos.

A primeira prética identificada é a utilizagdo de um manual de or¢amento. E por meio
deste que sdo descritas diretrizes, indicadores, objetivos e metas previamente definidos pela
organizagdo e que se pretende alcancar. Aborda ainda, outras atividades que estdo relacionadas
com o or¢amento, como responsabilidades pessoais, politicas e procedimentos adotados, pro-
movendo assim, melhorias ao processo or¢amentario. O manual deve ser, principalmente, claro,
objetivo e conciso (CRESS; PETTIJOHN, 1985; PASSARELI; BOMFIM, 2003).

Outra pratica que estd relacionada ao gerenciamento ¢ o comité de orcamento, que ¢
uma comissao constituida por membros da organizagao, que tem como principal objetivo ori-
entar nas etapas de planejamento, execucdo e controle, analisando assim, as necessidades orca-
mentérias identificadas. Segundo Santos et al., (2005) ¢ responsabilidade do comité definir
regras € principios que entraram em vigor nos proximos or¢amentos e servirdo como base,
também conhecidas como premissas or¢amentdrias. Outro item importante ¢ a composi¢ao do
comité de orcamento, que pode ser composta pelos proprietarios, por diretores, gerentes, chefes
de departamento, controller, areas funcionais, entre outros (JOSHI; AL-MUDHAKI; BREMS-
ER, 2003).

A forma de elaboracdo do processo orcamentario ¢ uma pratica envolvida com estrutura
da organizacdo e indica se ocorre delegacdo das atividades, tarefas e onde as informagdes se
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encontram centralizadas. Dependendo da organizagdo o processo or¢amentario pode ser top-
down, no qual as informagdes se concentram de cima para baixo, as tomadas de decisdes se con-
centram na alta administracdo, ¢ ela quem elabora o or¢amento e impde aos demais membros
da organizagdo, bottom-up, flui de baixo para cima, cujo orcamento ¢ elaborado por meio dos
centros ou departamentos responsaveis e encaminhado a alta administragao para ser aprovado,
¢ um método que oferece maior participacao de niveis inferiores ou processo combinado, que
se trata da mistura das abordagens citadas (FREZATTI, 2008). O tempo despendido para elab-
oracdo do orgamento, ou seja, o tempo de preparacdo também ¢ uma pratica a ser verificada.
Ele foi citado anteriormente como um ponto que gera criticas ao orgamento, devido ao tempo
consumido. Porém, ele depende de diversos fatores, tais como: o tamanho da organizagdo e a
complexidade (UYAR; BILGIN, 2011). Em se tratando do tempo, outra pratica que deve ser
observada ¢ o periodo do orgamento. Ele ¢ elaborado para um determinado periodo (LUNKES,
2004); portanto, deve ser definida uma unidade de tempo, que normalmente, quando criada pela
organizac¢do ¢ de um ano (CARNEIRO; MATIAS, 2011).

E necessario que dentro de cada segdo da organizagdo sejam fixados objetivos, e que
estes estejam em harmonia com os da organizacdo em geral. Por meio do planejamento orca-
mentario ¢ possivel alcangar os objetivos almejados (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004).
Assim, também se tornam importantes a analise dos objetivos pretendidos com o or¢amento,
destacando entre eles a coordenacao dos esfor¢os em diversas areas da organizagdo, expressa
os planos de agdo, auxilia a atingir maior eficiéncia nas diversas atividades empresariais, im-
plementa as decisdes dos planos estratégicos, auxilia no planejamento de curto e longo prazo,
avalia o desempenho, ¢ uma fermenta motivacional, otimiza os resultados (FREZATTI, 2008;
CATELLI, 2011; TUNG, 1994). Passareli e Bomfim (2003), ainda ressalta que o estabeleci-
mento de objetivos e planos bem definidos sdo condi¢des que levam ao sucesso empresarial.

As informacgdes utilizadas que sustentam a elaboracdo do orcamento também ¢ uma
pratica que deve ser observada. Devem ser utilizados dados consistentes, tais como: resultados
or¢ados, analise do mercado onde a organizacgdo esté inserida, estatistica, indicadores nacionais
e regionais também podem contribuir. O or¢amento se torna mais preciso quando possui bases
consistentes (SUAVE, 2013).

Também pode ser destacado os tipos de orgamentos utilizados pela organizacao, entre
eles encontram-se o orgamento base zero, orcamento flexivel, Activity Based Budgeting (ABB)
e o beyound budgeting (BB). O orcamento base zero ¢ contrario ao orcamento de tendéncias,
pois ele consiste em ndo se basear em dados anteriores para ndo perpetuar eventuais ineficién-
cias. O orcamento flexivel trata-se de um conjunto de or¢amentos que se ajustam ao nivel de
atividades, tendo como base de elaboragao a distingao entre custos fixos e custos variaveis. Ao
que se trata do orcamento por atividades (ABB) ¢ um plano quantitativo e financeiro que con-
duz a organizagdo a alcancgar seus objetivos. J4 o beyound budgeting foi um modelo apresen-
tado para substituir o orcamento, propde utilizar a formatacdo e otimizar o processo de gestdo,
sem necessariamente a existéncia do orcamento anual na organizagdo (SOARES; NEVES JU-
NIOR, 2004; SANTANA DE SOUZA; LAVERDA, 2011; PADOVEZE, 2012; VANZELLA;
LUNKES, 2006).

Torna-se muito importante para a realizacdo do orgamento a utilizacdo de sistemas de
informagdes, para isso as organizagdes podem optar pelo uso de software. Ao utiliza-lo, pode-
se proporcionar abrangéncia e rapidez ao processo (FREZATTI, 2008). Oliveira e Silva (2013)
ressaltam que ao utilizar um bom sistema de informacdo gerencial com a utiliza¢ao de software
de gestdo empresarial podem ser supridas tanto necessidades fiscais as quais estdo sujeitas a
toda empresa, como as necessidades de informagdo para realizar a tomada de decisdo, além de
otimizar o processo de gestdo, reduzir os custos, aumenta a produtividade e melhora o acesso a
informacao.
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Para finalizar as praticas aplicadas a etapa do planejamento aborda-se a elaboragdo
do planejamento estratégico, ou planejamento de longo prazo e seu horizonte de tempo. O
planejamento estratégico tem como principal objetivo assegurar o cumprimento da missao da
empresa, por meio deste que sdo analisados os pontos fortes e pontos fracos, ameagas e opor-
tunidades da organizacdo, evitando ameagas e risco, estabelecendo assim, uma dire¢do a ser
seguida (CATELLI, 2001; FREZATTI, 2008). Entre os principais problemas encontrados nesta
pratica esta a disponibilidade de informagdes que sejam relevantes e adequadas, sendo o geren-
ciamento das informag¢des uma questdo chave para o futuro (FREZZATI, 2008). O periodo de
elaboracdo dele varia de trés a dez anos, por isso normalmente ¢ chamado de planejamento a
longo prazo (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2004).

2.1.2 EXECUCAO

Nesta etapa sdo verificadas as praticas que norteiam a avaliagdo de itens na execucdo
do processo orgamentario. E por meio desta que as coisas acontecem, na qual as a¢des devem
estar de acordo com o que anteriormente foi planejado, para conduzir, assim, aos resultados
esperados (PELEIAS, 2002).

Com base em pesquisas anteriores sobre a elabora¢ao do orcamento, diversas fontes po-
dem oferecer informagdes utilizadas como ponto de partida. As praticas mais usadas sdo resul-
tados de anos anteriores, estatisticas, analise de mercado, indicadores econdmicos, € proje¢oes
realizadas a partir de anos anteriores. Também podem ser destacados departamentos ou cargos
que contribuem com as informagdes como a contabilidade, por exemplo (UYAR; BILGIN,
2011; SCHMIDGALL et al., 1996).

Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003), em sua pesquisa consideram uma pratica impor-
tante a participacdo na elabora¢do do orcamento; e esta pode melhorar a motivagdo. Também ¢é
importante a defini¢do de metas, em que as organizacdes muitas vezes encontram dificuldade
para atingir a defini¢do das responsabilidades (OTLEY, 1999; FREZATTI, 2008).

A tltima pratica que pode ser estudada nesta etapa se refere aos aspectos motivacionais,
nos quais pode ser envolvida a participagdo dos funcionarios, a busca pelas responsabilidades e
metas e até mesmo elaboragdo de jogos conhecidos como “gamesmanships”. Pesquisas realiza-
das demonstram que as empresas que sdo diferenciadas e mais lucrativas possuem um controle
or¢amentario menos rigido (CASTRO et al., 2012; VAN TER STED, 2000).

2.1.3 CONTROLE

A fase do controle ¢ muito importante para o processo orcamentario, pois € ele que
oferece utilidade administrativa ao or¢gamento. O controle do or¢camento que permite a orga-
nizacdo fazer a comparacdo entre os resultados que foram orcados e os reais, os que foram
planejados e os alcangados, apurando assim, as variagdes. O gestor deve analisar e entender o
que causou as variacdes, para decidir quais a¢des serdo tomadas que ajustem as metas futura-
mente ou que mantenham as que foram decididas. Para isso ¢ importante ao se investigar uma
variagdo analisar alguns aspectos e probabilidades como: qual a importancia dessa variagao,
se ela ¢ de carater relevante, se possui erros nas informagdes e dados do or¢gamento, a origem
dessa variagdo, se ¢ devida uma decisdo anteriormente tomada, a realizagdo de um projeto ou
até mesmo como abordado anteriormente advindas de efeitos ndo controlaveis ou cujas causas
ndo sdo conhecidas. Esse processo facilita para que a administracdo atue nas execugdes, to-
mando as medidas corretivas apropriadas (PASSARELLI; BOMFIM, 2003; FREZATTI, 2008;
CREPALDI, 2011).

Catelli (2001) ressalta que esta fase se liga diretamente com a fase do planejamento, ten-
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do em vista que o seu principal objetivo ¢ assegurar que as atividades da organiza¢do ocorram
de acordo com o plano estabelecido.

Uma das praticas que pode ser identificada nesta etapa diz respeito aos critérios para
avaliar os resultados, como citado acima, as variagdes que ocorreram no tempo estabelecido.
Para isso, a organizacgdo pode optar por utilizar o benchmarking ou pontos de referéncias. Tam-
bém pode ser identificada a forma de avaliar os resultados, que podem ser feitas por variagdo
percentual, aquele em que a organizag¢do possua um valor referencial, bem como um percentual
acima, a qual queira alocar seus esforcos, (utilizada por 57% das empresas), variagdo mon-
etaria (43% das empresas), e também uma variagdo adversa (FREZATTI, 2008; CASTRO et
al., 2012).

As medidas de desempenho também devem ser observadas para a avaliacdo do orca-
mento. Estas sdo utilizadas a fim de quantificar a eficiéncia e a eficacia da acdo, permitindo
que as decisoes sejam tomadas. De acordo com Uyar, Bilgin (2011), a maioria das empresas
utiliza comparag¢do com resultados anteriores, ou também chamado de padrao historico, out-
ras realizam comparagdo entre o or¢ado e o realizado, também ¢ utilizado a comparagdo com
concorrentes, estatisticas do setor e a utilizagdo de ferramentas como balanced scorecard ou
outras. As medidas de desempenho devem abranger alguns critérios como estar alinhada com as
prioridades competitivas da organizagao, oferecer feedback de forma precisa, ter proposito es-
pecifico definido, refletir as metas especificas, ser relevante, entre outros (NEELY et al., 1997;
CARVALHO, 2010; UYAR; BILGIN, 2011).

A disponibilidade de relatdrios orgamentérios também ¢ muito importante. A geragao de
informagdes gerenciais se torna essencial, pois relatorios que ndo merecam créditos se tornam
inuteis. Estas devem ser disponibilizadas, pois elas auxiliam na tomada de decisdes internas,
e o proprio processo de montagem do orcamento ¢ suportado pelas informagdes contabeis,
que também sdo utilizadas para o acompanhamento or¢amentario. Em uma pesquisa realizada,
Uyar e Bilgin (2011), mencionam que hotéis com maior tamanho e maiores classificacdes em
quesitos como quartos e camas, classificacdes das estrelas, nuimero de empregados, tendem a
realizar com mais frequéncia relatorios no periodo or¢amentéario (FREZATTI, 2008; UYAR;
BILGIN, 2011).

A analise de variagdes tem uma grande significagdo no processo orcamentario. O con-
trole no orcamento consiste em realizar a comparagdo dos resultados reais, que foram alca-
ncados com os resultados orcados anteriormente, tendo em vista apurar as variacdes e fazer
a devida andlise, aplicando as medidas corretivas, complementares ou compensatorias (PAS-
SARELLI; BOMFIM, 2003; SUAVE, 2013).

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa. Qualquer tipo de projeto
pode abordar as perspectivas quantitativas e qualitativas, podendo generalizar-se e escolher
a tendéncia que ird utilizar, propiciando um maior enfoque em um dos métodos (ROESCH,
2007). O enfoque maior no desenvolvimento da pesquisa sera atribuido ao método qualitativo,
em vista que a pesquisa sera realizada no lugar de origem de dados, que ¢ a propria empresa e
busca descrever e comparar as praticas de planejamento, controle e execugdo do orgamento que
sdo adotadas por ela.

Quanto ao objetivo sera descritiva; e buscara identificar e descrever as praticas viven-
ciadas pela empresa. Segundo Gil (2010), a pesquisa descritiva tem como objetivo descrever
as caracteristicas de uma determinada populacdo, podendo identificar possiveis varidveis e as
relagdes entre elas.
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Sera utilizado quanto as estratégias o levantamento. Segundo Gil (2010 p. 35), as
pesquisas que utilizam este método se caracterizam principalmente “pela interrogacao direta
das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer”. Para a realizacdo do levantamento serdo
aplicados como técnica de coleta de dados o questionario. O questionario corresponde ao con-
junto de questdes que ao elaborado serdo respondidas pelo pesquisado, € servird como instru-
mento de mensuragao.

Quanto aos métodos, para ser atingindo os objetivos especificos, primeiramente sera
realizada a sele¢do e analise das referéncias bibliograficas, que sdo encontradas na literatura,
tendo em vista escolher base de dados e fazer a selecdo de artigos e de trabalhos similares que
servirdo como base para a elaboracao do referencial teorico.

O questionario ¢ formado por questdes abertas, fechadas com multiplas escolhas e es-
cala Likert, organizadas em cinco blocos sendo eles: dados gerais da empresa, planejamento do
or¢amento, execugdo do or¢amento, avaliagdo do desempenho e or¢gamento de capital. O ques-
tionario foi aplicado com o Controller da empresa, que possui mais de 10 anos de experiéncia
na area.

Por fim, sera feita a anélise das praticas, comparando-as com as preconizadas na liter-
atura e apresentacdo dos resultados obtidos, destacando as praticas mais vantajosas utilizadas
pela empresa e eventuais praticas que podem ser melhoradas.

4 RESULTADOS

A empresa fundada no ano de 1958 atua no ramo de distribui¢do, comércio varejista e
comércio atacadista de produtos alimenticios, transporte rodovidrio de cargas e representagdes
em geral. Quanto a estrutura logistica, para aprimoramento dos servicos que sdo oferecidos,
a empresa dispde de instalagdes com cerca de 5.000m? e ainda conta com o sistema de pal-
etizacdo vertical de quatro andares, que permite a movimentacdo dos produtos distribuidos
mensalmente, tendo capacidade de 2.500 posi¢des de paletas de armazenagem. Também possui
a sua disposicao veiculos que sdo gerenciados por computadores de bordo, que auxiliam no
gerenciamento e viagens dos entregadores. Ao fim de cada viagem o motorista fica responsavel
por entregar um cartucho ao setor de transporte, por meio deste € possivel acessar informagdes
ali armazenadas, tais como: verificagdo de horarios, km rodados, duragdo de cada entrega, entre
outras informagdes. Seu quadro funcional é composto por 160 representantes autonomos, 45
promotores, quatro supervisores, cinco televendas, um gerente de vendas, 194 colaboradores
efetivos e 61 colaboradores temporarios.

4.1 PLANEJAMENTO

A empresa utiliza um processo formal de orcamento. Na tabela 1 serdo demonstradas as
praticas de orgamento da empresa, que corresponde a fase do planejamento.
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Tabela 1- Resumo das praticas relacionadas a etapa de planejamento do orgamento

Gerente de Pessoal

Gerente de
Marketing

Gerente de
Contabilidade/Controller

Gerente Geral/Diretor

Gerente
Financeiro/Tesoureiro

Menos de 40 Horas De 41 a 80 Horas De 81 a 120 Horas Mais de 120 Horas

Previsoes de Futuro

Proprietario

Decisdes de Prego

Diretor de Orgamento

Outros

Avaliar o Desempenho

Maximizar os Resultados

Controle

Motivar os Gerentes

Introduzir Novos Produtos ¢

Auxiliar no Planejamento de

Motivar os Funcionarios

Servicos Longo Prazo
Planificar, Controlar e Valorar o Auxiliar no Planejamento de Curto .
Comunicar os Planos
Resultado Prazo

Criar Incentivos e Recompensas

Resultados dos Anos

Coordenar as Operagdes

Estatisticas do Setor/Indicadores

Planejar a Rentabilidade

Indicadores Econdmicos

Percentual de
Aumento em
relacdo ao ano
anterior

Despesa de Capital

Com base na
melhoria do
conjunto
competitivo

Com base na
inflagdo prevista

Avaliagéo de
Concorréncia

Plano de Marketing

Anteriores - Realizados Nacionais
Indicadores Econdmicos Analise de Mercado Numeros de Or¢gamentos de Anos
Regionais Outras Anteriores

Métodos
Estatisticos

Outros

Funcionarios em Tempo

Salarios da
Administracio

Empresarial

Planilhas
Eletronicas

Pesquisa Salarial

Programas
Especificos

Outros

Flexivel Continuo Por Atividades

Mais de 5 Anos

Integral e Equivalente

Beyound
Budgeting

Outros

Outros

Dentre os resultados alcancados nesta fase se destacam a utilizagdo do manual de or¢a-
mento para a elaboracao do processo or¢amentario e de um comité de orgamento, composto
por gerente-geral/diretor da empresa, proprietario, gerente financeiro, diretor de orgamento e

Fonte: Dados da Pesquisa
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gerente de contabilidade/controller. A ado¢do de um manual e comité de orgamento se assem-
elha com os resultados obtidos nas maiorias das empresas pesquisadas nos estudos de Uyar e
Bilgin (2011), e diferem dos resultados obtidos por Jones (2008) e Castro et al., (2012). O tem-
po de preparacdo do processo or¢amentdrio ¢ aproximadamente de 41 a 80 horas concordando
com os resultados obtidos nos estudos de Codesso, Suave e Lunkes (2013).

Os principais objetivos pretendidos pela empresa com a elaboragdo do or¢amento, a
qual ela concorda plenamente sdo as previsdes de futuro, a maximizacdo dos resultados, o
planejamento da rentabilidade, o auxilio no planejamento de longo e curto prazo, coordenagao
das operacdes e avaliagdo do desempenho. A empresa também concorda parcialmente em ter-
mos de inser¢do de novos produtos e servigos, a planificacdo, controle e valoracdo dos resul-
tados, estimular a criagdo de incentivos e recompensas aos empregados, auxiliar nas decisoes
de preco e controle, motivar os gerentes e empregados e comunicar os planos. As informagdes
utilizadas para a elaboragdo do or¢gamento sdo resultados de anos anteriores realizados, indica-
dores econdmicos nacionais e niumero de anos anteriores. Parcialmente também sdo utilizadas
a andlise de mercados, estatisticas das industrias e indicadores econdmicos locais ou regionais.
A pesquisa realizada por Jones (1998) apontou que 95% das empresas utilizam os valores reais
dos anos anteriores e apenas 39% utilizam o orcamento anterior como fonte para planejar o
proximo or¢amento.

Quanto a forma de elaboracdo do or¢amento destaca-se a combinagdo, que nada mais
¢ do que uma elaboracdo interativa em que participam ndo somente a alta administracdo, mas
contém também a participacdo e envolvimento de niveis inferiores. Esta forma de elaboragao
tem se destacado em resultados de estudos como de Uyar e Bilgin (2011). Ja esses resultados
ndo corroboram com os obtidos por Jones (1998) e Castro et al., (2012), nos quais prevalecem
a abordagem bottom-up, ou de Codesso, Lunkes e Ripoll-Feliu (2014), que encontraram a pre-
dominancia do método top-down. O periodo de tempo para qual é elaborado o orgamento ¢ de
cinco anos, ao contrario do descrito e geralmente adotado pelas empresas na literatura e em
pesquisas recentes que ¢ de um ano. As revisdes sdo realizadas trimestralmente.

As diretrizes sobre o comportamento da receita que sdo estabelecidas e utilizadas ¢
o aumento de percentual em relagdo ao ano passado e com base em outro fator, sendo este a
avaliagdo do mercado. A maioria das pesquisas apresentadas, como a de Castro et al., (2012)
e Suave (2013) aponta como principal técnica o aumento percentual com base em anos anteri-
ores.

Entre os itens que fazem parte do pacote or¢gamentario estdo as despesas de capital, aval-
iacdo dos competidores, plano de marketing, relatorio dos salarios da administrag@o e pesquisa
salarial. Quanto aos tipos de or¢amento utilizados estad o or¢amento empresarial, orcamento
continuo e or¢amento por atividades.

Com um ambiente contemporaneo que vem caracterizando mudancas significativas, tais
como: o aumento da competitividade, rapido avanco na tecnologia e a exigéncia de exceléncia,
em que as empresas precisam fornecer informagdes fidedignas e precisas, faz-se necessaria a
utilizacdo de um sistema de informagdes que oferega relatorios gerenciais que possam ajudar
no processo de gestao e oferecer vantagens competitivas (CREPALDI, 2011). A empresa utiliza
um programa especifico para auxiliar na elaboragdo do processo orgamentario, e também elab-
ora e aplica o planejamento estratégico, com o horizonte de tempo para 5 anos.

4.2 EXECUCAO
O processo de execugdo do orcamento também possui as suas praticas especificas, como

abordado anteriormente. A Tabela 2 demonstra as praticas mencionadas neste processo e desta-
ca dentre elas as utilizadas pela empresa.
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Tabela 2- Resumo das praticas relacionadas a execuc¢do do orgamento

O orcamento ¢é considerado um segredo da alta diregéo X

Uma lideranca eficaz é fornecida no processo or¢amentario X

Um bom fluxo de informacdo estd disponivel para o
orgamento

Coordenagio entre os departamentos é conseguida facilmente X

Metas sdo determinadas primeiro nos departamentos e depois
submetidas a alta dire¢ao

Metas sdo determinadas pela alta dire¢do e depois sdo
coletadas opinides nos departamentos

Metas sdo frutos de um processo estruturado e alinhado com
o Planejamento Estratégico

A autoridade e responsabilidade individual do gerente deve
ser clara para o controle or¢camentario ser eficaz.
A participacao é fundamental para os gestores aceitarem
seus or¢amentos e considera-los atingivelis.
O “gamesmanship” orgamentario, em que os gerentes
tentam subestimar receitas e superestimar os custos/ X
despesas ¢ um problema para a empresa.
Os bonus por desempenho para o gerente devem estar
ligados ao alcance dos objetivos orcamentarios.
Ter orgamento realizdvel, mais dificil de atingir, motiva os
gestores.
A participag¢@o no processo orgamentario ¢ fundamental
quando os or¢amentos sdo usados como medida de X
desempenho para os gestores.

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as praticas aplicadas neste processo, € ao que se refere nos itens na execugao do
processo orcamentario, a empresa defende que o orgamento ndo deve ser considerado um segre-
do da alta direcdo, concordando com o estudo realizado por Codesso, Lunkes e Ripoll-Feliu
(2014), por exemplo, nos portos do sul do Brasil. Ja o estudo realizado por Joshi, Al-Mudhaki
e Bremser (2003) apresentam que a maioria dos entrevistados concordou que um alto grau de
sigilo € mantido. A empresa também considera indiferente quanto ao fornecimento de uma lid-
eranca eficaz no processo orgamentario, ao contrario do estudo realizado por Ahmad e Salleh
(2009), no qual verificaram que as maiorias das empresas considera esse fator determinante na
implementagdo do or¢amento. A empresa concorda parcialmente quanto a uma boa disponibil-
idade do fluxo de informagdes, quanto a facilidade obtida na coordenagao entre departamentos
e quanto ao conceito de que metas sdo frutos de um processo estruturado e que devem ser ali-
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nhados com o planejamento estratégico. Outro item importante ¢ que a empresa se posiciona
parcialmente a favor quanto a elaboragao das metas primeiramente nos departamentos e depois
submetidas a alta direcdo, e discorda totalmente que ela deve ser elaborada por meio da alta
administragdo e, posteriormente, coletada as opinides dos departamentos.

Quanto aos aspectos motivacionais had uma concordancia por parte da empresa no que
se refere a participagdo. A empresa concorda que a participacdo e envolvimento sdo funda-
mentais para os gestores aceitarem seus orcamentos e considera-los atingiveis, bem como para
serem usados na medida de desempenho para os gestores. Também concorda parcialmente que
os bonus por desempenho para os gerentes devem estar associados ao alcance dos objetivos.
Ela discorda parcialmente que a obteng¢ao de um or¢amento realizavel em que ¢ mais dificil de
atingir, motiva os gestores.

4.3 CONTROLE

A etapa de controle ¢ composta por itens, tais como: a avaliacdo de resultados e medidas
de desempenho, que sdo realizadas pela empresa. A seguir, na tabela 3, sdo abordadas as prati-
cas que dizem respeito a esse processo.

Tabela 3 — Resumo das praticas relacionadas a etapa de controle do orgamento

Benchmarking Nao Usa Ponto de Referéncias Usam Pontos de Referéncia

Varia¢do em percentual Variagdo Monetaria Repeticdo de uma variavel adversa

Comparagdo com resultados de | Comparagdo dos Valores or¢ados X | Indicadores e metas de ferramentas
anos anteriores valores realizados de avaliagdo

Comparagdo com os concorrentes Estatisticas do Setor Outros

Principal indicador de Um dos poucos indicadores chaves | Pouco utilizado como medida de
desempenho utilizados desempenho

Semestralmente

Chefes de departamentos Alta Administragdo Comité de Orgamento

Gerente-Geral Controller Outros

Semestralmente

Avaliar a Capacidade de provisao
do gerente
Obter feedback para o orcamento
do proximo periodo

Avaliar o Desempenho do gerente Controlar os custos e despesas

Identificar um problema Outros

Analise das causas dos

desvios Medidas de adequagao

Anélise Comparativa Identificagdo dos desvios

Fonte: Dados da pesquisa

Para a avaliacdo das diferengas significativas entre os valores que foram orgados e o realmente
realizado a empresa optou por utilizar pontos de referéncias. Em comparagdo com a literatura
no estudo realizado por Castro et al., (2012) foi constatado que cerca de 97% das empresas
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utilizam pontos de referéncias, € o modelo proposto por Suave (2013), também demonstra a
utilizacdo desses pontos por 80% das empresas pesquisadas. Quanto a forma utilizada hd uma
concordancia entre as formas adotadas na empresa e as expostas nos estudos citados anterior-
mente, em que apontam como uma das principais formas a utilizacdo do valor monetario e os
percentuais. As principais medidas de desempenho utilizadas pela empresa sdao os resultados
dos anos anteriores e os valores or¢ados. Os resultados dos anos anteriores fazem parte da
op¢ao de muitas empresas pesquisadas na literatura, como o demonstrado nos estudos de Jones
(1998) e Uyar e Bilgin (2011). Outro item que se encontra em concordancia com a literatura
¢ o papel do orgcamento no monitoramento do desempenho real, que ¢ considerado principal
indicador de desempenho.

Para a analise das variacdes foi verificado que as principais finalidades da realizagao
dela sao visando o controle de custos e despesas ¢ a identificagdo de um eventual problema a
tempo de evita-lo. Os principais responsaveis por essas analises sao a alta administra¢ao e os
gerentes; e sdo realizadas mensalmente. Quanto as etapas aplicadas no controle or¢amentario
esta a analise comparativa, identificagdao dos desvios e andlise das causas dos desvios. Levando
em consideracdo o estudo realizado por Ahmad e Salleh (2009) ha concordancia que as anélis-
es das variagdes sdo geralmente realizadas pela alta administracao e realizadas mensalmente,
porém 70% das empresas pesquisadas concordam que elas sdo realizadas com o fim de avaliar
a capacidade dos gestores e também a capacidade de previsdo, ndo coincidindo com os fins
pretendidos pela empresa. Ja a pesquisa realizada para o teste de aderéncia de um modelo para
a avaliacdo das praticas orcamentarias, realizado por Suave (2013), indica a concordancia entre
as empresas pesquisadas e os fins propostos pela empresa.

44  ANALISE DOS DADOS

Ao que se refere a etapa de planejamento a empresa possui praticas positivas, tais como:
a utilizacdo do manual de orcamento, constatando assim, uma preocupacao quanto as diretrizes
e responsabilidades para a elaboracao do processo orcamentario. Possui também comité de
orgamento, representado pelo gerente-geral, proprietario, gerente financeiro, diretor de orca-
mento e gerente de contabilidade/Controller. A composi¢ao deste comité ¢ importante, pois €
por meio dele que sdo especificados os niveis organizacionais que participardo na elaboracao
deste processo. O processo de orcamento da empresa ¢ elaborado por meio da forma com-
binagdo/participativa, em que ocorre a elaboracdo conjunta, permitindo maior participacao e
envolvimento de outros setores no processo. Assim, a adogdo de um comité com uma forma
de elaboragdao que permite a participacao de outros setores da empresa sdo bases importantes
e que fazem a diferenca na elaboragao do or¢amento, pois ha o envolvimento destes quanto
as necessidades e objetivos pretendidos. O processo de orcamento ¢ realizado e revisado. A
empresa necessita cerca de 41 a 80 horas para realizar a revisao do seu orcamento. Essa ¢ uma
das principais caracteristicas que levam o orgamento a ser alvo de criticas, o tempo despedido,
como ja citado anteriormente.

O horizonte de tempo para qual ¢ elaborado o or¢gamento, assim como o planejamento
estratégico que ¢ elaborado e aplicado pela empresa, possuem carater de longo prazo, prepa-
rados para cinco anos e revisados trimestralmente. Com base em estudos realizados ha relatos
que as empresas evidentemente t€m mostrado grandes interesses em realizar o planejamento
de longo prazo devido aos beneficios obtidos (JOSHI; AL-MUDHAKI; BREMSSER, 2003),
porém devido as constantes mudancgas ¢ importante que se esteja atento a esse processo.

Os tipos de or¢amentos utilizados na empresa sdo o orgamento empresarial, o orga-
mento continuo e o orgamento por atividades. Uma caracteristica interessante ¢ que a empresa
possui um planejamento de orgamento em longo prazo, como mencionado no paragrafo ante-
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rior, contudo dentre os métodos de orgamentos ¢ realizado o or¢gamento continuo. A empresa
também realiza revisdo trimestral e a periodicidade dos relatorios orcamentarios sdo mensais.
O conjunto dessas praticas faz que o orcamento se torne mais flexivel em relagdo as mudancas
e as adaptacdes que sdo necessarias, € mediante a variagdo no mercado.

Quanto aos objetivos pretendidos com a elaboracao do orcamento percebe-se a atenta
preocupacao com relagdo ao planejamento de curto e longo prazo, a avaliagdo de desempenho
da empresa, a coordenacao das operacoes, a maximizacao dos resultados e previsdes de futuro.
Também concorda parcialmente que aspectos motivacionais como motivacao de gerentes e
empregados, e incentivos de recompensas fazem parte dos objetivos pretendidos.

Nas informacgoes utilizadas na elaboragdao do or¢amento se destacam os dados estatisti-
cos, sdo utilizados os indicadores economicos nacionais, resultados realizados e os resulta-
dos e nimeros de anos anteriores. Referente a este ultimo, € preciso ter cuidado quanto as
informacodes anteriores, que sdo trazidas para a elaboracdo dos orgamentos futuros, para que
ndo tragam consigo eventuais problemas passados. Além disso, sdo utilizadas quase sempre
estatisticas da industria/indicadores, indicadores econdmicos regionais ou locais e analise de
mercado.

Na etapa de execu¢do do or¢amento a empresa demonstra discordar totalmente sobre
o fato de este ser considerado um segredo da alta direcdo, ao contrario de muitas empresas
de capital fechado como abordado anteriormente. Esse item que compreende a execu¢do do
processo orgamentario, também pode ser melhor observado quando comparado ao fato de a
empresa possuir elaboracao participativa desse processo, demonstrando que ele se encontra ab-
erto para outros niveis organizacionais € nao somente a alta administragao. Ambos contribuem
para que a empresa consiga com mais facilidade a coordenacdo entre os departamentos, por
exemplo. Quanto aos aspectos motivacionais a participagdo € o envolvimento contribuem para
a aceitacdo dos objetivos e do orgamento pelos gestores, assim como possibilita a utilizagao
deste como medida de desempenho dos gestores.

No que se refere a etapa de controle, foi verificado que o orcamento ¢ considerado o
principal indicador de desempenho na empresa, reforcando a concordancia com os estudos
realizados por Jones (2008), Uyar e Bilgin (2011). A empresa também realiza a andlise das
variagdes mensalmente, a fim de controlar os custos e despesas e identificar um problema
poténcia a tempo de evitd-lo. Em relagdo a esta pratica seria interessante que as analises das
variacoes também possuissem como fim fornecer feedback ao orcamento do préoximo periodo.

Outra pratica importante que € possivel verificar no controle orcamentario € que a em-
presa aplica analise comparativa, a identificagdo dos desvios e a analise das causas dos desvios,
porém nao realiza as medidas de adequacdo e corre¢do que sdao necessarias. Suave (2013) re-
forca que as aplicacdes de todas as etapas no processo de controle or¢amentario permitem que
sejam verificadas as diferencas e desvios, incentivando a elaboracao de planos de melhorias e
resultando no fornecimento de feedback. Portanto, ¢ necessario que as medidas de correcao se-
jam tomadas para a melhoria e aperfeicoamento do processo orgamentario, bem como fornecer
resposta a este processo.

5 CONCLUSAO

O orgamento ¢ um instrumento importante para as organizacoes, visto que ele auxilia e
direciona a fim de atingir os objetivos, metas e realizar uma previsao futura, para um determi-
nado periodo. Este também ¢ muito criticado na literatura, chegando a ser considerado uma fer-
ramenta ineficaz. Porém, os problemas no or¢gamento podem estar associados a maneira como
sdo elaborados. Para isso ¢ importante que sejam verificadas as praticas de orgamento adotadas.
As praticas de orgamento sdo aquelas que norteiam a elaboracdo do or¢camento, em todas as
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suas etapas. O presente estudo analisou as praticas divididas entre as etapas de planejamento,
execucao ¢ controle.

Os principais resultados encontrados nas praticas identificadas na empresa demonstram
a utilizacdo de um manual e comité de orgamento, a elaboragdo do or¢amento pela forma partic-
ipativa, em que o processo ¢ aberto para outros niveis organizacionais € ndo somente a alta ad-
ministragdo. O processo do orgamento € revisado trimestralmente, e os relatdrios orgamentarios
sdao periddicos. A empresa realiza o orcamento para um horizonte de tempo de cinco anos,
porém dentre os tipos de or¢amentos utilizados por ela esta o orgamento continuo, que realiza
0 acompanhamento do orcamento em curtos periodos. O orcamento também ¢ descrito como o
principal indicador de desempenho da organizagao.

De uma forma geral os resultados apontam a aplicagcdo das praticas de or¢gamento de-
scrita na literatura, porém existem algumas melhorias que podem ser sugeridas. Os resultados
apresentados demonstram que as finalidades da analise das variagdes que se refere a etapa de
controle, sdo controlar os custos e despesas e identificar um problema potencial a tempo de
evita-lo. Essas andlises das variagdes também poderiam contribuir para fornecer o feedback
para o or¢amento do proximo periodo. Também sugere-se a aplicacdo das medidas de ade-
quagdo nas etapas de controle orcamentario, pois por meio desta ha a correcdo do problema.

Portanto, com as grandes concorréncia e mudangas constantes no mercado as empresas
necessitam de uma ferramenta que auxilie em todo o processo de sua atividade, e contribua para
tomada de decisdes. O or¢amento aplicado corretamente se torna uma importante ferramenta
que contribuird com a contabilidade gerencial e todos os usuérios deste. Para isso € necessario
que essas praticas sejam estudadas e analisadas, ja que por meio deste estudo podem ser corri-
gidos possiveis problemas dessa ferramenta, que poderdo resultar em melhorias significativas
deste processo. O trabalho contribui também com a literatura ao permitir uma maior exploracao
as praticas de orcamento, levando em consideracao que os estudos direcionados a essas praticas
aqui no Brasil sdao limitados. Como limitacdo do trabalho, destaca-se que como foi estudada
apenas uma empresa do setor de distribuicao, ndo € possivel generalizar os resultados, ficando
restritos a empresa estudada.

Para estudos futuros propde-se a reaplicagdo do questionario e comparacdo com as
praticas anteriores, analisando os fatores que influenciaram as possiveis mudangas. Também
sugere-se a aplicagdo desse questionario em outras empresas que tenham como atividade dis-
tribuicao de produtos alimenticios, comparando as praticas e verificando as que sdo predomi-
nantes.
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