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RESUMO: Este artigo é um estudo de caso em uma empresa de pequeno porte sobre a implementaciao do controle
orcamentéario, seus desafios e beneficios. A primeira fase apresenta a importancia do tema, mostrando a relevancia de um
controle orcamentério para a mensuragao das estratégias empresariais. Possui como objetivo geral apontar os desafios e
os beneficios da implementacdo do controle orcamentirio em uma empresa de pequeno porte, ja como especificos:
Identificar os desafios e beneficios para a implementacao do controle orcamentario para as empresas em geral; Apresentar
aimplementacdo realizada do controle orcamentario na empresa estudada; Identificar os desafios e beneficios decorrentes
da utilizacao do controle orcamentario para a empresa estudada; e Confrontar os dados gerais com o estudo de caso. O
artigo segue com o referencial tebrico, baseado em autores como Morante e Jorge (2008) e Padoveze e Taranto (2009),
apresentando, através de suas obras, assuntos como planejamento or¢camentario, controle orcamentério, a elaboragao do
controle or¢amentario, os beneficios e as dificuldades do controle orgamentario. A pesquisa é de cunho exploratéria,
possuindo uma amostra de apenas uma instituicao, com analise qualitativa acerca dos dados obtidos, realizada através da
disponibilizagdo das ferramentas utilizadas para o controle orcamentario de uma organizacdo. No que concerne aos
resultados é visivel que a implementacio do controle or¢camentario conversa com a teoria estudada, essa implementacio
trouxe dificuldades para a organizagido, mas também trouxe beneficios, sugeriu-se um novo indicador nao utilizado pela
organizacao e apontado pelos autores estudados.

Palavras-chave: Controle Or¢amentério; Controladoria; Implementacdo de controle orcamentario; Ferramentas de
controle orcamentario.

ABSTRACT: This paper is a case study in a small business on the implementation of budget control, its challenges and
benefits. The first phase presents the importance of the topic, showing the relevance of a budget control for the
measurement of business strategies. It has as general objective to point out the challenges and benefits of the
implementation of budget control in a small company, having as specific objectives as specific: Identifying the challenges
and benefits for implementing budget control for companies in general; Present the implementation of budget control in
the studied company; Identify the challenges and benefits arising from the use of budget control for the company studied,
and compare the general data with the case study. The paper follows with the theoretical framework, based on authors such
as Morante and Jorge (2008) and Padoveze and Taranto (2009), presenting, through their works, subjects such as budget
planning, budget control, the elaboration of budget control, benefits and the difficulties of budget control. The research is
exploratory, having a sample of only one institution, with qualitative analysis about the obtained data, accomplished
through the availability of the tools used for the budgetary control of an organization. Regarding the results, it is visible
that the implementation of budget control converses with the theory studied, this implementation brought difficulties for
the organization, but also brought benefits, it was suggested a new indicator not used by the organization and pointed out
by the authors studied.

Keywords: Budget Control; Controllership; Implementation of Budget Control; Tools for Budget Control.
INTRODUCAO

O artigo baseou-se no estudo dirigido de uma empresa de pequeno porte e seu desenvolvimento na area da
controladoria. Ele demonstrou como foi o procedimento de criacdo da area de controle orcamentario, como foram
realizados os relatérios de controle estabelecidos pela empresa, as dificuldades de implementagdo e os beneficios
adquiridos por esse procedimento. Para que o planejamento orcamentirio de uma empresa ocorra e seja efetivo é
necessario que o controle orcamentério seja realizado, pois somente assim serd possivel mensurar as estratégias
empresariais e guiar as decisdes de forma assertiva. O objetivo geral do artigo foi apontar os desafios e os beneficios da
implementacgdo do controle or¢camentirio em uma empresa de pequeno porte. Os objetivos especificos foram: Identificar
os desafios e beneficios para a implementacdo do controle orcamentario para as empresas em geral; apresentar a
implementacio realizada do controle orcamentario na empresa estudada; identificar os desafios e beneficios decorrentes
da utilizacao do controle orgamentario para a empresa estudada; e confrontar os dados gerais com o estudo de caso.
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Quanto a relevancia o Sebrae (2016) cita que os empresérios que obtiveram sucesso possuiam o controle rigoroso
de suas receitas e despesas. Vé-se a importancia do controle or¢camentario para a continuidade das empresas, sendo assim,
a relevancia de tal pesquisa é demonstrar como o controle or¢gamentirio pode auxiliar no planejamento e na gestao
empresarial, mostrando quais elementos sdo essenciais e beneficentes as organiza¢Ges de pequeno porte e, demonstrar
quais os desafios da implementagido desse método de controle. Como a pesquisa em questao foi direcionada para uma
empresa especifica, realizando a experimentagao para compreender-se os desafios e beneficios da implementagao de um
sistema utilizou-se a pesquisa exploratoria, que, conforme Malhotra et al. (2005) tem como objetivo esclarecer e trazer
compreensao acerca de um assunto, tem como caracteristica possuir um processo de pesquisa flexivel e ndo-estruturado,
a amostra é pequena e nao representativa, possui uma anéalise de dados primarios qualitativa, é realizada por meio
experimental, pode ser seguida de uma pesquisa exploratdria ou conclusiva adicional. De acordo com Malhotra et al.
(2005) a pesquisa exploratoria pode ser realizada através do estudo de caso, por conta disso esse método de pesquisa foi
eleito para dar continuidade ao desenvolvimento desse artigo, visto que houve a anéilise do desenvolvimento da
implementagdo do controle orcamentario na Empresa XYZ. Para realizar o estudo de caso foram disponibilizadas as
ferramentas utilizadas pela empresa e o passo a passo de como haviam sido implementadas na organizacio, além de uma
explicagdo dos pontos fortes e fracos da utilizacao dessas ferramentas.

ORCAMENTO EMPRESARIAL

Para que se tenha um entendimento adequado, e uma analise rigorosa é de suma importancia que se elenque os
conceitos e defini¢des de orcamento, de planejamento orcamentario e controle orcamentario. E necessario que se apresente
qual é o instrumento de gestdo que sera o objeto de controle, para que serve o controle orcamentario e quem é responsavel
por ele. Trazendo ainda, como se elabora um controle orcamentario e quais sdo os beneficios e dificuldades que empresas
de pequeno porte enfrentam no processo de implementacgao e uso desse método. Toda agdo empreendida por um gestor,
da mais simples a mais complexa, tem como objetivos principais o atendimento as expectativas dos steakholders e a
perenidade da organizacdo. Portanto, é imprescindivel que esse, ao tomar suas decisoes, o faca embasado em informacoes
que lhe permitam construir um cenario, para nele projetar os reflexos de suas escolhas, antes de efetivamente implementa-
las. Para tal faz uso de um arcabouco de instrumentos, ferramentas desenvolvidas para o gerenciamento empresarial.
Dentre os mais relevantes dos instrumentos gerenciais destaca-se o orcamento empresarial, que é definido por Padoveze e
Taranto (2009) como uma expressao quantitativa de um plano de acdo, que tem como escopo um modelo de roteiro de
atividades. Para Luz (2015) o orcamento é um pilar da gestdo o que gera a obriga¢io da prestagdo de contas pelos
envolvidos com a empresa, sejam eles gestores ou departamentos. E essa prestacéo de contas que possibilita “realizar um
acompanhamento mais préoximo das movimentacoes corporativas e atingir o desempenho esperado a partir do plano
orcamentario” (LUZ, 2015, p. 7). Muitas vezes tido por um instrumento cuja fung¢éo principal seria a de limitador de gastos
(HONG, 2006). Para Bazzi, (2015), o orcamento é o plano financeiro, cuja missdo é orientar as acbes da organizacao para
os rumos que definiu no seu planejamento estratégico e tal como este tltimo prescinde de um profundo conhecimento da
organizacdo e do contexto. Para que seja efetivo precisa cumprir alguns requisitos:

« Este plano precisa estar fortemente atrelado ao plano de contas da empresa, ou seja, obedecer a estrutura de
centros de custos, receitas e despesas.

« Imprescindivel que suas informagoes, seus lancamentos, sejam tratados pelo sistema de informacéo gerencial.

» Que seja possivel apura-lo de diferentes formas, ou seja, mensal, trimestral, semestral;

» Que suas previsoes consolidem as principais demonstracoes financeiras.

» Seu sucesso também depende de um grande esfor¢o de coordenacgio e por consequéncia, de comunicacao.
(BAZZI, 2015).

E composto de orcamento de dreas chaves, dispostos em uma sequéncia légica. A denominacio e o agrupamento
das pecas-chaves sdo abordados de diferentes formas por distintos autores, mas quanto a natureza, segundo Hong (2006),
o plano mestre conjuga os orcamentos operacionais e financeiros. Os planos operacionais comportam:

1. Orcamento de vendas, onde devem estar estimados o volume de vendas previsto para o periodo que se pretende
orcar. E apresentado em valor e em volume;

2. Or¢amento da producdo: Baseado na previsdo de vendas estima os recursos de produgdes necessarios para
viabilizar tal faturamento.

3. Orcamento de investimentos: Estima a necessidade de investimentos em instala¢oes, maquinas e equipamentos
para alcancar o nivel de atividade esperado. Neste mesmo, ou em plano a parte deve ser considerado avaliacoes de
capacidade produtiva, com indica¢des de investir ou terceirizar para atingir o necessario.

4. Or¢amento de mao-obra direta: Estimando o nimero de trabalhadores envolvidos diretamente com a producio,
com suas respectivas defini¢des de cargos, serao necessarios para atingir a producao requerida.

5. O orcamento de matéria-prima: Deve apresentar estimativa detalhada de toda matéria-prima a ser adquirida
para atender o volume de produgéo;

6. Orcamento de gastos operacionais: Vai pormenorizar as despesas envolvidas no processo, ou seja, gastos com
a manutencgao comercial, administrativa e financeira da organiza¢do. (HONG, 2006).

J& os orcamentos financeiros proporcionam a avaliacio das consequéncias financeiras oriunda das decisoes
descritas nos orcamentos operacionais. Estes sao de trés:
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1. Demonstrativo do fluxo de caixa projeto: Apresenta o nivel de caixa da empresa no periodo previsto no
orcamento.

2. Balanco patrimonial projetado: demonstra a origem e a destino dos recursos orcamentarios

3. Demonstrativo de resultados projetado: Apura o resultado liquido da organizacao, considerando a execucao
orcamentaria proposta.

Quanto aos tipos possiveis de orcamento, h4 distintas nomenclaturas, mas dentre as mais comuns estdo as
referidas por Fumaux (2022):

« Orcamento estatico ou budget: Como o proprio nome indica, uma vez que € estabelecido é mantido por todo o
periodo de realizacdo. Sendo submetido a periodica avaliacio pelos gestores e justificativa de suas distorgoes.

« Orcamento ajustado/revisado ou forecast; A forma de elaboragio é a mesma do or¢amento estatico, no entanto,
quando apresenta distor¢ao consideravel é passivel de retificacao.

» Orcamento flexivel: Os volumes de venda e producao determinam as faixas de flexibilidade a que este tipo de
orcamento pode ser submetido.

» Orcamento base zero: Distinto dos seus antecessores, que consideram o histérico orcamentario para fazer ou
ajustar previsoes, este tipo a cada novo ciclo de or¢camento a organizacdo se submete a uma nova avaliagio de objetivos e
metas, revé sua estrutura e gera novas estimativas. (FUMAUX, 2022).

Através destas ponderacdes sobre caracteristicas e componentes chaves é possivel perceber o grau de
complexidade informacional e de gastos com recursos de tempo e mao-de-obra necessarios. No entanto, sua relevancia na
gestdo supera tais entraves. Uma amostra dessa avalia¢ao foi apresentada em pesquisa com 295 industria catarinenses,
onde apenas 37 afirmaram nao empregar a ferramenta:

[...]Jas industrias que ndo utilizam o or¢camento, sdo industrias de menor porte e, de
acordo com as declarac6es dos respondentes, as razoes de ndo uso decorrem da falta
de recursos humanos, tecnologicos e financeiros para sua adocdo. [...] as razoes de
nao uso do orgamento se relacionam com fatores contingenciais e nao por
considerarem o orcamento como uma ferramenta inadequada para o contexto em
que estdo inseridas. (VOGT, BILK, DA SILVA, 2022, p.59)

Estabelecidas tais ponderacGes sobre o instrumento orcamento é possivel tratar do cerne deste artigo, o
planejamento e o controle orcamentério.

PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Para compreender a ferramenta de controle orcamentério, é necessario entender o que é o planejamento
orcamentéario. De acordo com Guindani et al (2012) o planejamento é um procedimento l6gico que ajuda a realizacdo
consecutiva de operacOes intencionais guiadas para o futuro, ou seja, o planejamento é um instrumento que apoia a
empresa a ser conduzida de forma racional na direcio desejada. Para o autor o planejamento traz objetividade para as
empresas, é essencial dizer que o autor deixa claro que planejar é “escrever o que se pretende para o futuro”. (GUINDANI
et al, 2012, p.22). Luz (2015) explana que uma organizacdo industrial deve possuir os seguintes passos para a elaboracgao
do seu planejamento orcamentario: Premissas e pré-planejamento, o qual deve possuir os principios gerais e as diretrizes
dos cenarios levantados; Plano de marketing; Plano de suprimentos, producao e estocagem; Plano de investimento no ativo
ndo circulante; Plano de recursos humanos; Plano financeiro. Para Morante e Jorge (2008) todo e qualquer planejamento
deve basear-se em principios cientificos, praticos e éticos. Para os autores as pessoas sdo pecas importantes do
planejamento, principalmente porque o ato de planejar ndo é uma ciéncia exata, onde ha a previsibilidade. Ainda conforme
os autores, existem alguns passos a serem seguidos para que um planejamento seja elaborado com qualidade:

o  Envolvimento administrativo: E necessario haver o envolvimento de todos os interessados no planejamento,
pois assim os envolvidos sentem-se acolhidos, e contribuem para a cria¢gdo de um planejamento viavel, levando
em conta os parametros da organizacao.

e Adequacao organizacional: Espera-se que o planejamento faca parte da cultura da organizac¢do, para que o
debate de ideias seja enriquecido e que se fique definido as atribui¢ées de cada departamento;

e  Prética contabil: A contabilidade deve estar presente no planejamento, é necessario que os dados contabeis
sejam confidveis, e que exista um sistema gerencial capaz de ceder informacoes relevantes para a anélise e
elaboracao do planejamento or¢camentario, bem como para as etapas que o seguem,;

o  Expectativas realistas: E preciso que as expectativas sejam claras e realistas, pois quando o planejamento
orcamentéario é aprovado os envolvidos devem ter clareza em como executé-lo e o que deve ser feito para segui-
lo.

e Oportunidade: E preciso que o periodo de vigéncia do orcamento seja delimitado, o ideal é que se realize o
planejamento para que ele abranja o periodo fiscal seguinte, ou seja, antes do inicio do ano fiscal. (MORANTE;
JORGE, 2008).

CONTROLE ORCAMENTARIO
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Uma definicao bem elucidativa sobre o controle orcamentario encontra-se em Morante e Jorge (2008, p. 17):

No particular aspecto do controle orcamentéario, a administragéo financeira verifica
se o planejamento esteve adequado na pratica, remanejando dotacGes e
implementando medidas corretivas que possam contribuir para a melhoria do
desempenho das areas envolvidas e, por extensao, da organizacdo como um todo.

O controle orcamentario para Podolski (1964, p. 112) “é um sistema de planejamento econémico-financeiro das
operacoes de uma empresa, e de fiscalizagdo da execugdo do programa preestabelecido. Nos tempos atuais nao ha lugar
para organismos que nao saibam planejar o progresso”. Entao, para que o planejamento orcamentério de uma empresa
ocorra e seja efetivo é necessario que o controle or¢camentario seja realizado, pois, somente assim sera possivel mensurar
as estratégias empresariais e guiar as decis6es de forma mais assertiva. Para Luz (2015) ha um ciclo dentro das organizacoes
onde o primeiro passo é elaborar o planejamento estratégico, o qual da origem ao or¢camento para o periodo, e baseado
nisso nasce o controle orcamentario que fecha o ciclo quando este fornece os dados necessarios para o aprimoramento de
um novo planejamento estratégico. Conforme Luz (2015), o controle or¢amentério é dependente de alguns fatores, como:
Disponibilidade de sistemas de informacao; Estrutura conceitual disponivel; Importancia dada pelos principais gestores;
Momento em que se encontra a empresa.

O RESPONSAVEL PELO CONTROLE ORCAMENTARIO

Para Padoveze e Taranto (2009) os gestores tém a incumbéncia de gerar lucro em suas areas, entdo, por
consequéncia, é preciso que eles possuam o controle orcamentério como aliado de suas gestoes, além disso, os autores
colocam que é de responsabilidade do setor de controladoria realizar o controle or¢amentario, assim como, dar suporte aos
gestores. Ainda para os autores Padoveze e Taranto (2009), ha empresas ainda em que o sistema ainda esta sob supervisao
do departamento financeiro, afirmam que as responsabilidades desse altimo departamento abrangem a realizagdo das
operacoes financeiras, a captacao de recursos e a aplicacdo deles, ndo havendo relacionamento direto com o orcamento,
desse modo, nao se recomenda que o planejamento orcamentario fique sob cuidado do departamento financeiro. Para os
autores, a estrutura do departamento financeiro da-se da seguinte maneira:

Figura 1: Estrutura do departamento financeiro
Finangas

Sistemas de informagdo
de fesouraria

Planejamento Operagao

* Planejamento financeio de longo praze
* Banco intemo
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+ Contas a pagar

+ Contas cambials

+ Adminishacao de excedentes de caixa
+ Gestéo dotisco fnanceir

Debéntures
Acioristas

* Planejomento e controle financekro de curfo
prazo

Fonte: Padoveze e Taranto (2009)

Borinelli (2006) indica que a controladoria deve ser vista por trés perspectivas, sendo elas: aspectos conceituais,
os quais trabalham a controladoria como um ramo do conhecimento; aspectos procedimentais, os quais veem a
controladoria como as atividades, funcGes e artefatos; e aspectos organizacionais os quais tratam da unidade
organizacional. Neste artigo trata-se da perspectiva de aspectos procedimentais, trazida por Borinelli (2006) focando-se
nas funcGes contabeis e gerencial-estratégica, as quais compreendem a implementacao e manutencio de demonstrativos e
registros contébeis, atendimento a stakeholders, anélise interpretativa de demonstracoes contabeis, desenvolvimento de
procedimentos contibeis e de controle, subsidio as decisdes gerenciais e estratégicas, gerenciar os esforcos dos gestores
com a finalidade de sinergia para as estratégias empresariais. Além disso “coordenar, assessorar e consolidar os processos
de elaboracdo dos planos empresariais, orcamento e previsoes; criar condi¢oes para a realizagdo do controle, através do
acompanhamento dos planos e das decisdes tomadas; auxiliar na defini¢io de métodos e processos para a medi¢ao do
desempenho das areas organizacionais” (BORINELLI, 2006, p.136). Pensando nas perspectivas estudadas por Borinelli
(2006), a perspectiva responsavel pela controladoria é elencada nos aspectos organizacionais, o qual discorre sobre a
controladoria dentro das organizagdes, discorrendo sobre sua estrutura. A controladoria para Morante e Jorge (2008)
chegou ao Brasil apresentada por multinacionais, que a tinham como um departamento da empresa. Os autores afirmam
que a controladoria é um 6rgao de extrema necessidade para que as empresas possam se perpetuar, crescer e consolidarem-
se. Conforme Guindani et al (2012) é fung¢io dos gestores o planejamento das a¢oes que serdo tomadas ao longo do tempo
nas organizacoes, sendo que este deve, ao término do periodo, mensurar e analisar as implicacdes das operacoes realizadas.
De acordo com Morante e Jorge (2008) o profissional incumbido pela controladoria dentro de uma organiza¢ao chama-se
controlador (do inglés controller), esse profissional é responsével pelo processamento de diversas informagoes referentes
ao desempenho da organizacado, sendo responsavel pela anélise das informacoes levantadas, pelo diagnoéstico da situagéo
do cumprimento das medidas tragadas, e por sugerir medidas corretivas a fim de que os objetivos e metas tragados sejam
cumpridos.
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ELABORACAO DO CONTROLE ORCAMENTARIO

Como visto anteriormente, o controle orcamentario faz parte de um ciclo formado pelo planejamento
orcamentario, orcamento e controle or¢camentario. Morante e Jorge (2008) chamam esse ciclo de planejamento de
resultados, o qual busca através de um programa amplo fazer com que a politica orgamentaria seja completa. Para os
autores sao medidas que norteiam o planejamento de resultados: Definicdo dos objetivos gerais da empresa; Definicao dos
objetivos especificos da empresa; Formulacdo de estratégias; Execucdo do plano; Implantagdo de medidas de
acompanhamento, no caso o controle orcamentério. O controle or¢camentario nada mais é do que a “implantacio de
medidas de acompanhamento” (MORANTE; JORGE, 2008, p. 10), conforme os autores, essa etapa compreende a criacao
de métodos de avaliacio e acompanhamento do realizado, esse método é conhecido mundo afora como “or¢ado x
realizado”, ainda segundo os autores é indispensavel para o controle or¢camentario que sejam apresentados e controlados
os dados estatisticos historicos, as variacoes do realizado frente ao planejado, e demais informagoes relevantes para a
mensuracao correta do alcance e dos desvios obtidos.

No particular aspecto do controle orcamentario, a administracao financeira verifica
se o planejamento esteve adequado na pratica, remanejando dotagdes e
implementando medidas corretivas que possam contribuir para a melhoria do
desempenho das areas envolvidas e, por extensao, da organizagdo como um todo.
Este trabalho nao se faz de maneira isolada, mas, sim, de forma holistica, com ampla
interacdo com as demais fungbes empresariais, quais sejam, a fun¢do administracao,
a funcdo producdo, funcdo marketing, funcdo recursos humanos e outras.
(MORANTE; JORGE, 2008, p.17).

Morante e Jorge (2008) expéem que para que exista o controle financeiro é necessério ir além da liberacao de
pagamentos bancarios, é preciso entao haver uma rotina de acompanhamento, de fiscalizacdo da aplicacao dos recursos,
além disso, é preciso prestar aten¢io na documentacao trazida pela contabilidade, a qual demonstra o fluxo dos recursos.
E a partir dai que o controlador terd suporte para buscar alternativas nos momentos em que o orcamento nio andar
conforme o previsto, é dessa forma que ele conseguira verificar que hd um problema na execucgio do planejado, e entdo
tomar decisGes para retomar o planejado. Conforme os autores, a administracdo financeira é multidisciplinar, e possui
ligacdo com campos abrangentes como o da contabilidade, da economia, do direito. Para Luz (2015) a elaboracido do
controle orgamentario é uma tarefa dificil, pois necessita disciplina, empenho e uma anélise honesta e cuidadosa da
situacgao financeira. O autor descreve que para que seja feito o controle orcamentéario deve ser elaborado um levantamento
da condigo atual da organizacao e seja alimentada uma planilha simples, na qual conste tudo o que se possui de valores
que se recebe frequentemente e que possua as obrigacoes. Luz (2015) cita como passos para a elaboracao do controle
orcamentario: 1° Passo: Defini¢cdo de custos fixos mensais e esporadicos; 2° Passo: Deve-se relacionar as entradas de
recursos e as obrigagdes para o periodo. Deve-se comparar o dinheiro que ird entrar com aquele que ira sair e entdo
encontrar o ponto de equilibrio. Conforme Padoveze e Taranto (2009) ha empresas que entendem o planejamento
orcamentario como um sistema que permite ou nao gastos a serem realizados, ou seja, se ha verba disponivel no orcamento
de despesas o gestor da area relativa ndo necessita de prévia autorizacdo para utilizar-se dessa verba. Ha empresas que
fazem com que o orcamento seja completamente esgotado, para que a performance do setor seja condizente com o
planejado. E, por fim ha empresas, porém, que trabalham com o método de aprovacao para determinados tipos de gastos,
ou aprovacdo para gastos acima de um valor especifico.

Quanto a execucdo do orcamento Guindani et al (2012) elucidam que é uma etapa desafiadora pois é necessario
controlar o cumprimento das acoes frente aquilo que foi planejado, é nessa fase que é preciso identificar os eventos que
estdo em desacordo com o planejamento para que seja possivel tomar-se medidas antecipadas e possa se prevenir situacoes
indesejadas. Para os autores: “é interessante que os indicadores estabelecidos como forma de controle sejam
constantemente mensurados e analisados, possibilitando o estabelecimento de agdes preventivas a eventos futuros,
evitando acOes corretivas e desgastantes” (GUINDANI et al, 2012, p. 87). Guindani et al (2012) dizem que a fase de controle
gera uma base de dados que auxilia a efetivagio dos atos do orgamento permitindo a reavalia¢do e a mudanga em tempo
hébil para que o or¢camento seja cumprido. Os indicadores que apoiam o controle podem ser inerentes a organizacdo ou
oriundos de fora. Conforme Padoveze e Taranto (2009) a controladoria é o departamento encarregado pelo procedimento
orcamentario, ou seja, o planejamento e controle do orcamento é responsabilidade desse setor. Para os autores é
responsabilidade desse setor porque o controlador, que é alocado nessa area, é o responsavel pela controladoria e pelo
sistema de contabilidade geral da organizacao, além disso, o processo de controladoria d4-se pela analise do sistema orcado
versus realizado, e este Gltimo é obtido na contabilidade geral. Para Padoveze e Taranto (2009) a controladoria esta
estruturada da seguinte forma:
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Figura 2: Estrutura da Controladoria
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Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 17)

Segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 18) é preciso que a organizacao possua um comité orcamentario, a fim de
“explicitar e orientar a introducio das metas e dos objetivos estratégicos no plano orcamentario.”. Para os autores serao
integrantes desse comité os principais membros da diretoria executiva e o controlador. Sao obrigacoes do comité:

Rever e definir o modelo de processo or¢amentario.

Consolidar o cronograma.

Selecionar o cendrio a ser utilizado.

Explicitar os objetivos e as metas estratégicas.

Rever e definir os tipos de orcamento a serem utilizados.

Rever e definir os conceitos de orcamento a serem utilizados.

Definir as premissas gerais orcamentarias. (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p.
18).

Conforme Padoveze e Taranto (2009) temos dois modelos de processo or¢camentario, eles se diferenciam porque
em um a preparacgao das pegas orcamentarias € feita pela controladoria e a aprovacao inicial do planejamento deve ser feito
pelo comité orcamentario, ja no outro a elaboracdo das pecas or¢camentarias é elaborada pelo gestor responsavel pela 4rea,
apos a elaboragdo é submetido a controladoria, voltando entdo para o comité orcamentario. Para os autores, para que
ocorra a etapa de controle or¢camentario os relatérios desenvolvidos sdo essenciais, eles devem conter os dados do planejado
e do realizado para que se possam comparar as informacoes, além disso devem possuir os itens a seguir:

Valores orcados para o més em questao.

Valores reais contabilizados no més em questao.

Variagéo entre o real e o orcado no més em questéo.

Valores orcados acumulados até o més em questao.

Valores reais acumulados contabilizados até o més em questao.

Variagdo acumulada entre o real e o orcado até o més em questdo. (PADOVEZE;
TARANTO, 20009, p.197)

Além dos itens elencados acima, os autores reforcam que os relatérios podem ficar mais completos com outras
informacoes. Padoveze e Taranto (2009) exemplificam a estrutura do modelo de relatério de controle or¢camentario
conforme a Figura 5:

Figura 3: Modelo de relatério de controle or¢camentario

Do més (R$) ATE o mts (RS) Até o mts (RS)
DiscrMNACAO
momvmsmomvmscm‘omm"":‘“
Receita/
despesa
Centro de

custo

Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 198)

De acordo com Padoveze e Taranto (2009, p. 198) é interessante que os relatorios sejam realizados por centros de
custo, além desse modelo, colocam ainda que é importante para a auditoria que exista um “relatério de receitas e despesas
totais por centro de custos e unidade de negocios”. Para os autores as analises das variagdes entre o real e o orcado é feita
a partir das informacoes advindas dos relatérios de controle, elas procuram identificar nos minimos detalhes o que motivou
a diferenca entre o orcado e o realizado. Ainda com base em Padoveze e Taranto (2009), a discrepancia de valores da-se
geralmente por dois motivos: a quantidade real ser discrepante da or¢ada; ou; o preco real ser discrepante do orcado,
conforme a Figura 6:
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Figura 4: Variagdo em valor

Variagdo em valor = diferenca de preco + diferenca de quantidade

(real X or¢ado) (real X or¢ado) (real x or¢ado)
Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 202)

Para que possamos compreender os métodos de controle, necessitamos ressaltar que para Luz (2015) sdo trés os
demonstrativos contabeis mais necessarios ao planejamento orcamentario: Balanco patrimonial (BP); Demonstracao dos
Resultados do Exercicio (DRE); Fluxo de caixa (FDC). Conforme o autor a DRE é responsavel por auferir se a organizacao
obteve lucro ou prejuizo ao final do periodo, ela é representada da seguinte maneira:

Figura 5: Representacdo de DRE

Atividades Operacionais

* Receita Operacional Bruta (ROB) * (+) Receitas Financeiras
¢ (-) Dedugbes * (-) Despesas Financeiras
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Vendidas (CMV) .
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* (-} Lucro Bruto # (-) Outras Despesas
» () Despesas Operacionais  (-) Resultado antes dos impostos

*  Despesas com Vendas * (-) Impostos sobre o lucro
¢ Despesas Administrativas * (-) Resultado Liquido

Fonte: Adaptado de Corbari e Macedo (2014, p. 161) apud Luz (2015, p. 45)

Sendo assim, de acordo com Luz (2015) o Balango Patrimonial é constituido pelo ativo, passivo e pelo patriménio

liquido, a partir do BP é possivel apurar indicadores financeiros que contribuem para a anéalise do controle do or¢amento.
E o balanco patrimonial que permite & organizacio avaliar com antecedéncia a conjuntura patrimonial da mesma e é uma
fonte de informacGes para saber-se sobre a viabilidade ou ndo de determinado planejamento.
Luz (2015) afirma que a utilizacao de indices, como a liquidez, permite a instituicdo verificar a realidade e a situacido
financeira de uma forma mais ampla, permitindo a organizacao averiguar diversas frentes do seu desempenho econémico.
Permitem entdo, a ponderacdo de viabilidade do negoécio. O autor discorre que sdo dois tipos de analises que as
demonstragdes nos permitem realizar, a econémica e a financeira. Explana ainda que os indicadores contabeis se dividem
em indicadores de:

e Liquidez: demonstra a conjuntura financeira da organizacao e sua capacidade em sanar as obrigagoes tanto de
curto quanto de longo prazo;

e Endividamento: demonstra a origem dos recursos da organizacido, além das propor¢oes de capital proprio e de
terceiros;

e Rentabilidade: tem como objetivo demonstrar o retorno de capital investido;

e Atividade: demonstram “qual € a situacdo da empresa a respeito, desde o recebimento de suas vendas, o giro e
a utilizagdo de estoques, até os pagamentos de suas obrigagdes”. (LUZ, 2015, p. 51).

Morante e Jorge (2008) acreditam que alguns indices sao fundamentais para a realizacdo o controle:

e Indice de liquidez: geral, corrente e seca;

o Indices de estrutura de capital: participaciio de capital de terceiros, composicdo do endividamento, imobilizacéo
do patriménio liquido;

e Indices de rentabilidade: giro do ativo, margem liquida, rentabilidade do ativo, rentabilidade do patriménio
liquido;

e Ciclo operacional e financeiro: prazo médio de recebimento de vendas, prazo médio de renovagao de estoques,
prazo médio de pagamento das compras;

e Necessidade de capital de giro, ciclo financeiro equivalente;

e Indices de dependéncia bancaria: financiamento do ativo, participacdo dos empréstimos bancérios no
endividamento, financiamento do ativo circulante;

e Taxas de retorno: retorno sobre o investimento, retorno sobre o patriménio liquido, retorno sobre o ativo,
retorno sobre as vendas.

Guindani et al (2012) expoem alguns exemplos de indicadores internos: Fidelidade dos clientes; Rotatividade de
funcionérios; Indicadores de liquidez; Indicadores de atividade; Indicadores de endividamento; Indicadores de
rentabilidade; Indicadores de retornos financeiros. E sdo exemplos de indicadores externos: Série historica de inflagio;
Previsao do PIB; PIB realizado; Taxa de juros; Nivel de empregabilidade.

Além da analise dos indices ha também a analise vertical e horizontal dos demonstrativos, para Luz (2015) a analise vertical
possui como objetivo entender a estrutura patrimonial da organizagio seja qualitativa ou quantitativamente, ou seja, ela
verifica a importancia de cada conta frente ao total do grupo patrimonial, sendo formada pela seguinte equacao:
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Saldo de Conta Contabil
AV (%) = x 100

Total do Grupo Patrimonial

Por sua vez, para Luz (2015), a analise horizontal é representada pela equacao:

AH (%) = Saldo da Conta no Periodo 2 % 100 — 100
%)~ Saldo da Conta no Periodo Base

Sendo assim, Luz (2015) trata da importancia da analise horizontal a qual verifica o histérico de cada conta dentro
do grupo ao longo dos diversos periodos, com isso € possivel verificar a tendéncia da conta observada e sua influéncia na
variagdo de cada indice ao longo dos periodos. Morante e Jorge (2008) recomendam os passos a seguir para o controle
orcamentario:

+  Padronizacido dos Balancos Patrimoniais:

*  Sugere-se a analise dos, pelo menos, trés tltimos periodos;

«  Padronizacdo das Demonstracoes das Mutagoes do Patriménio Liquido;

+  Padronizacdo das Demonstracoes de Resultados:

»  Sugere-se a analise dos pelo menos, trés tltimos periodos;

- Para analisar o Custo dos Produtos Vendidos deve-se particionar em: Consumo
de Matéria-Prima; Valor da mao-de-obra direta; Custos indiretos de fabricagao;
Depreciacao dos ativos utilizados na producao;

e Padronizacdo das Demonstragoes de Origens e Aplicagoes de Recursos ou
Demonstragoes dos Fluxos de Caixa;

«  Padronizacdo das Demonstracoes dos Valores Adicionados;

«  Elaboracgio da Anélise Vertical:

*  Vantagens:

- Comparagdes que permitem constatar a politica de aplicacbes de recursos da
empresa;

«  Reflexos entre a obtencao e as aplicacoes de recursos;

+  Direcionamento que os recursos tomaram no decorrer do tempo;

*  Desvantagens:

Quanto submetidas a correcdo pela inflacdo, as relagoes ficam
consideravelmente distorcidas;

+  Seaempresa apresentar relagoes conturbadas de analise, a aprovacao de crédito
poderé ser sensivelmente prejudicada;

- Suas informag6es, muitas vezes, nao sdo claras, o que pode dar origem a excesso
de suposicoes;

«  Elaboragdo da Anélise Horizontal:

*  Vantagens:

«  Demonstra as evolucées e possibilita admitir-se as tendéncias;

«  E contrastante e comprovadora das informacGes obtidas pela analise vertical, ao
mesmo tempo;

«  E complementar & analise vertical;

*  Desvantagens:

»  Se os exercicios sociais nfo estiverem corrigidos ou apresentados em moeda
constante, as comparacoes ficam prejudicadas, invalidando a anélise;

»  Muitas vezes as informagdes ndo sao claras, o que pode gerar excesso de
suposicoes;

«  Elaboracio dos Indices Analiticos;

«  Comparacgao com os indicadores Fiesp-Serasa:

»  Elaboragdo da previsao de insolvéncia:

«  Definicao do limite de crédito;

«  Analise de giro x margem;

+  Comparacdo com as 500 Melhores & Maiores - Revista Exame.

Quanto ao fluxo de caixa Luz (2015, p. 53) explicita que:

Os fluxos de caixa relevantes sdo aqueles em que as saidas de caixa, ou seja, os
investimentos, decorrem em posteriores entradas de caixa. Ja os fluxos de caixa
incrementais apresentam fluxos adicionais, que resultardo do gasto de capital
proposto.

Para Luz (2015) esse demonstrativo é analisado porque € ele quem demonstra a capacidade de uma organizac¢ao
de saldar suas contas e adquirir ativos. Ainda para o autor temos trés elementos que compde o fluxo de caixa: o
investimento inicial; as entradas de caixa operacionais: que é um composto das entradas de caixa incrementais ap6s a
deducao de impostos, advindas das receitas geradas por vendas menos todos os gastos. Guindani et al (2012) diferencia o
controle de caixa do controle de resultado explicitando que no de caixa ha a previsdo e o controle das entradas e saidas
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geridas pelo método de caixa, quando ocorre o pagamento ou o recebimento de determinada conta, enquanto no de
resultado quem rege o sistema é a competéncia de cada receita, custo, despesa ou investimento. O que o controle de caixa
demonstra é a realidade da empresa frente a necessidade de investir em aplicac¢Ges financeiras quando ha sobra de caixa,
e a necessidade de contrair empréstimos frente a caréncia de caixa. Para Guindani et al (2012) o controle do fluxo de caixa
deve ser alimentado periodo a periodo, demonstrando aquilo que foi planejado como previsoes de entradas, saidas e saldos
em contraste com o realizado pela organizacéo. E importante ressaltar que os autores dizem que os orcamentos que tém
como base a estruturacio por areas devem ser adaptados de acordo com as estratégias e estrutura de cada organizagao. De
acordo com Guindani et al (2012) a reavaliacdo do orgcamento deve avaliar de modo critico todas as acoes do orcamento,
sejam metas, objetivos, acOes, retornos ou riscos inerentes ao findar o periodo de orcamento, pois, sera dessa forma que
um novo orcamento sera elaborado, aprimorando as metas, os controles e seus métodos. Para que seja eficiente é necessario
que os histéricos das variaveis de anélise sejam levados em conta, bem como aquelas que nao tenham sido identificadas
como necessarias para a avaliacdo e mensuracio, deve-se levar em conta as operagoes de causa e efeito de cada variavel,
analisando o impacto ocasionado. Sendo que a diferenga entre o previsto e o realizado impactam de maneira positiva,
negativa ou nula no resultado.

BENEFICIOS DO CONTROLE ORCAMENTARIO

Padoveze e Taranto (2009, p. 14) trazem como vantagem do processo orcamentario a otimizacao dos resultados
empresariais, “O fato de trabalharmos com a perspectiva de futuro e com a possibilidade de inserc¢ao dos ajustes necesséarios
faz com que o orcamento seja o instrumento mais importante para melhorar os resultados esperados”. Padoveze e Taranto
(2009) elencam ainda como vantagens do orcamento:

e Faz com que os administradores pensem num horizonte maior de tempo por conta da oficializacdo de seus
deveres e obrigacoes no planejamento or¢amentario.

e Cria expectativas concretas que demonstram a melhor conjuntura para a ponderagido do desenvolvimento
subsequente.

e Auxilia os gestores a coordenarem seus esforcos, fazendo com que os objetivos da organizacdo sejam
confrontados com os de suas partes.

¢ Eum procedimento de otimizacéo dos resultados.

Para Guindani et al (2012) o controle orcamentério é fundamental para o acompanhamento empresarial. E o
método que faz com que o processo orcamentario atinja o sucesso. Para os autores o engajamento para fazer com que todo
o processo orcamentéario dé certo faz com que haja um envolvimento pelos gestores das areas, culminando no melhor
desenvolvimento de produtos, atingindo o menor custo, aumentando a lucratividade e gerando uma maior satisfagéo.

DIFICULDADES DO CONTROLE ORCAMENTARIO

Conforme Padoveze e Taranto (2009), existem diversas criticas ao processo orcamentario, porém, eles afirmam
nao concordarem com elas, seguem as citadas:

e Ferramentas ineficientes para o processo gestao, culminando em frustragcdo com
os resultados obtidos.

e A empresa fica engessada, pois o planejamento deve ser seguido, impedindo
assim a criatividade e o empreendimento dos gestores, culminando em
sentimentos como medo, insatisfagio e conformismo.

e Falta de possibilidade da utilizacdo da ferramenta quando ha situagGes
significativas de alteracao de precos.

Muita dificuldade para conseguir-se dados quantitativos para previsoes futuras.

e Desenvolve-se uma cultura orcamentaria inadequada.

e Os métodos tecnoldgicos de informacdo empregados nao sdao adequados.
(PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Padoveze (2005) apud Guindani et al (2012) traz ainda como critica a dificuldade de mensuracéo para periodos
volateis, consumir tempo e recursos, tem foco nos custos e ndo na criacdo de valor para a empresa, fortalecimento da
preponderancia da hierarquia, aumenta as barreiras entre os departamentos, carece de reajustes e reavaliagdes o que é
pouco feito. Para Guindani et al (2012) é necessario relevar a fun¢ao do gestor frente a defini¢do da relacdo entre as
ferramentas utilizadas e as necessidades de controle e planejamento da institui¢ao, sendo preciso verificar os principios
para que os objetivos sejam condizentes, para fazer com que as ferramentas utilizadas potencializem os valores por meio
de suas contribuicoes, tentando evitar sempre os cenarios limitados.

A EMPESAEA RESTRUTURA(;AO DO SISTEMA DE CONTROLE ORC,AMENTARIO
O artigo traz em suas paginas seguintes a demonstracao da implementacdo de ferramentas de controle em uma

empresa de pequeno porte. Foram ferramentas de controle da empresa estudada: Trés planilhas de Excel; Um Sistema de
Gestao On-line; Reunides semanais com a equipe voltada ao controle, finangas e compras; Reuniées mensais com todos os
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acionistas; e, constante contato com a Contabilidade. Por questées de sigilo, chamaremos a empresa estudada de Empresa
XYZ, ela atua num setor crescente de economia, voltado a tecnologia no agronegocio. A empresa possui menos de cinco
anos de existéncia, ainda estando no grupo de risco, conforme destacado pelo SEBRAE. A empresa necessitou implementar
métodos de controle por um crescimento exacerbado de sua unidade. Com a chegada de um novo acionista, a organizacao
que possuia apenas nove funcionarios viu-se crescer para trinta colaboradores em apenas trés meses. Além disso, viu seu
faturamento crescer exponencialmente em questdo poucos meses. Com esse progresso iminente, foi necessaria a
readequacdo de seus métodos para a demonstragao de resultados e para a apuragio dos fatos, visando-se tracar estratégias
condizentes com o mercado a partir do que se tinha dentro da empresa em dados financeiros, contabeis e fiscais. A empresa
possuia métodos de controle anteriores, porém, eles ndo eram de tamanha relevancia para sua sobrevivéncia como se
tornou a partir desse momento. E importante considerar que a Empresa XYZ é uma indstria e comércio, optante do Lucro
Real, além disso, é uma Sociedade Limitada, a qual realiza importacGes de mercadoria. A reestruturacio do sistema de
controle orcamentério deu-se a partir do planejamento estratégico para o ano de 2017, com posterior formacao do
orcamento, realizado com base nas areas de departamento da empresa. A partir desse planejamento é que o controle
orcamentario apresentado a seguir comecou. Aqui podemos ver os passos do ciclo orcamentario de Luz (2015),
Planejamento Estratégico; Or¢amento; Controle or¢amentério.

Conforme dito anteriormente, foram implementadas algumas ferramentas de controle, a reestruturacdo comegou
por conta dos métodos utilizados pelo novo acionista da empresa, sendo assim, iremos apresentar em ordem cronoldgica
como foram implementadas cada ferramenta de controle. O novo acionista solicitou a implementacao de uma planilha de
Excel padrao, ferramenta pela qual controla as empresas de seu grupo. Essa planilha possui abas: de Demonstracao de
Resultados do Exercicio, para comparar-se a varia¢ao entre o orcado e realizado; e de Fluxo de Caixa em juncio ao
planejado para o Fluxo de Caixa, chamado de Forecast nessa planilha. E importante ressaltar que para o preenchimento
dessa planilha haviam areas bem definidas para que a empresa trabalhasse, as quais tornavam-se areas macro e elas é que
ditavam as estratégias empresariais, as areas em questao estio apresentadas na DRE a seguir. Além dessas areas tinhamos
também itens recorrentes de acompanhamento, eram eles: Receitas Financeiras; Despesas Financeiras; Aplicacao;
Resgate; Impostos de Aplicagdo; Rendimento Bruto de Aplicacao. Por conta disso, a Empresa XYZ necessitou adequar-se
as areas elencadas, refazendo todo o seu plano de contas, juntamente a contabilidade, passo explicado posteriormente.
Chamaremos a planilha padrao de “PlanilhaP”, essa planilha tinha como composicio as seguintes abas:

Figura 6: Abas da PlanilhaP
DRE Realizado DRE OrgadoVsRealizado Banco de Dados (-})

Fonte: PlanilhaP, 2017.

Para que possamos melhor compreender a PlanilhaP iremos expor as suas abas, porém, nelas nao contera valor
algum, afim de preservar os dados pertinentes a empresa XYZ:
e  DRE Orcado: O preenchimento dessa aba era efetuado partindo dos valores or¢ados pelos dirigentes para cada
uma das areas sua configuracio é demonstrada na Tabela 1:

Tabela 1: DRE Org¢ado

. Despesas com Pessoal - -
PROJECOES ORCADO Pessoal Administrativg
Pessoal de Comunicagio e
Marketing
DRE jan fev Pessoal Comercial
Pessoal de Desenvolvimento
Pessoal de Producio
RECEA OPECIONAL - - Pessoal de Assisténcia Técnica
Receita com Servicos Diretoria
Receita com Produtos ‘Encargos Totais
Impostos e Dedugdes Encargos de Férias

EBITDA = -
CElTi ‘OPERACIONAL T
nio operacional
_ Receitas ¢/ Subvengao
CUSTOS VARIAVEIS ‘Receitas ndo operacionais
Despesas ndo operacionais

“

Custos Variaveis

Receita Financeira

Do
Despesas Operacionais = = e / = - -
Despesas Administrativas ®
Despesas de Comunicagiio e Marketing | IR Adicional
Despesas Comerciais
Despesas de Desenvalvimenta IS
Despesas de Producdo COFINS
Despesas de Assisténcia Técnica Imposto Sindical Patronal
Diretoria Impostos Municipais

Despesas Tributérias LUCRO LIQUIDO (LL) = -

Fonte: PlanilhaP, 2017

e DRE Realizado: A aba “DRE Realizado” era preenchida ao término de cada més para o acompanhamento
mensal dos resultados, ela tinha como padrao o mesmo da DRE Orcado — por conta disso nio
apresentaremos ela — para que posteriormente a juncdo das duas, que acontece na aba DRE
OrcadovsRealizado pudesse ser condizente e comparar as duas planilhas linha a linha.

e DRE OrcadoVsRealizado: Como dito anteriormente, a aba em questio é uma jung¢io das abas DRE Orcado
com DRE Realizado, nela era possivel verificar as duas op¢oes de demonstrativo contébil, bem como verificar
avariagdo do realizado frente ao orgado, conforme a Tabela 2. Além disso, como a PlanilhaP era uma planilha
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com base para varios anos, era possivel verificar a variacao ao longo dos anos da realizagdo do Orcado versus
Realizado enquanto DRE:

Tabela 2: DRE OrcadoVsRealizado
ORCADO vs REALIZADO
Valores expressos em R$/1

jan/2017

Or(;add Realizad({ Var Ore. (¢ Ano Anterid

Receita com Servicos
Receita com Produtos

Impostos e Deducoes

#DIV/o!
#DIV/o!
#DIV/o!

Revista Haimus

RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

Custos Variaveis #DIV/o!

Despesas Operacionais #DIV/o!
Despesas Administrativas #DIV/o!
Despesas de Comunicacao e Marketing #DIV/o!
Despesas Comerciais #DIV/o!
Despesas de Desenvolvimento #DIV/o!
Despesas de Producio #DIV/o0!
Despesas de Assisténcia Técnica #DIV/o0!
Diretoria #DIV/o!
Despesas Tributarias #DIV/o!

Despesas com Pessoal #DIV/o!
Pessoal Administrativo #DIV/o!
Pessoal de Comunicac¢ao e Marketing #DIV/o!
Pessoal Comercial #DIV/o!
Pessoal de Desenvolvimento #DIV/o!
Pessoal de Producdo #DIV/o!
Pessoal de Assisténcia Técnica #DIV/o!
Diretoria #DIV/o!
Encargos Totais #DIV/o!
Encargos de Férias #DIV/o!

Depreciacao #DIV/o0!

Resultado nao operacional #DIV/o0!
Receitas ¢/ Subvencao #DIV/o0!
Receitas nao operacionais #DIV/o!
Despesas nao operacionais #DIV/o0!

Resultado Financeiro #DIV/o!
Receita Financeira #DIV/o!
Despesas Financeiras #DIV/o!

LUCRO BRUTO (LATR)
LUCRO REAL _

Impostos s/ o Lucro #DIV/o!
IR #DIV/o0!
IR Adicional #DIV/o!
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CSLL #DIV/o!
PIS #DIV/o!
COFINS #DIV/o!
Imposto Sindical Patronal #DIV/o0!
Impostos Municipais #DIV/o!

LUCRO LiQUIDO 11

Fonte: PlanilhaP, 207

Essa planilha demonstra o método “orcado x realizado” elencado por Morante e Jorge (2008), e também a
variagdo em valor trazida por Padoveze e Taranto (2008). Além disso, conforme Guindani et al (2012), a base de dados é
formada. Através desses relatdrios é possivel verificar também a estrutura parecida com a estrutura trazida por Corbari e
Macedo (2014) apud Luz (2015).

e  FDC Realizado: A aba de Fluxo de Caixa Realizado era preenchida més a més, ap6s o final do periodo, com os
valores de entradas e saidas de cada area, ela poossui o seguinte formato:

Tabela 3: FDC Realizado

. FLUXO DE CAIXA DE R§ RS
Fluxo de Catxa S R R R
Infraestrutura
) RS ORS
r 5 Rs Rs Recsitas Financeiras
FLUXO DE CAIXA DAS OPERAGOES . " Detpesas Fianesica
(+) Recebimuento de clientes Aporteds Caital
() Outras receitas Receitas com Subvengio
Juros e multas
R RS Outros

() Saidas = B ransferéncia entre contas
Despesa Administrativo (+) Entradas
Despesas Marketing () Saidas
Rt
T D -
Despesas Produgio ‘SALDO INICIAL DE CAIXA WL
Despesas Assisténcia Téenica 7]
Impostos

SALDO INICIAL APLICACA0 RS

Pessoal Administrativo FINANCEIRA -
Pessoal Marketing
Passoal Comercial
Pessoal Desenvolvimento
Pessaal Produgio

Pessoal Assisténcia Técnica
Pessoal Diretotia
Encargos Totais

DISPONIBILIDADES

Fonte: PlanilhaP, 2017

Podemos verificar aqui os elementos que compde o FDC para Luz (2015), investimento inicial, representado pela
linha azul “Saldo Inicial de Caixa”, as entradas de caixa operacionais e os gastos.

e  FDC Realizado + Forecast: A aba tinha 0o mesmo modelo da Tabela 3: FDC Realizado, o que acontecia nela é
que ela puxava automaticamente da aba FDC realizado os meses que ja estavam preenchidos, e os demais
meses a frente, deveriam ser preenchidos pelo fluxo previsto, para que assim pudessem ser verificadas
possiveis faltas e sobras de caixa. Para Guindani et al (2012) é essa aba que verificara a necessidade de
contrair empréstimos e a possibilidade de aplicacio de dinheiro.

Como dito anteriormente, para adequar-se a esse modelo de controle a Empresa XYZ necessitou refazer seu plano
de contas, afim de atender as exigéncias da PlanilhaP. Para isso, tracou-se todas as categorias possiveis dentro de cada
area, para que o plano ficasse completo e os dados financeiros fossem compativeis com os dados contabeis. A estrutura do
plano de categorias ficou entdo da seguinte maneira:

RECEITAS DIRETAS: Clientes — Venda de Produtos Fabricados; Clientes — Servicos Prestados; Clientes — Revenda
de Mercadoria.

RECEITAS INDIRETAS: Dividendos Recebidos; Juros de Aplicagoes

DEVOLUCOES: Devolucdes de Compra de Mercadoria de Revenda; Devolucdes de Compra de Material de Consumo;
Devolugoes de Compra de Matéria Prima; Devolugdes de Compra de Ativo; Devolugdes de Compra de Servicos.
OUTRAS ENTRADAS: Adiantamento de Clientes; Reembolso de Despesas; Empréstimos Bancarios; Venda de
Ativos; Estorno; Estorno IOF; Entrada Variagdo Cambial; Estorno sobre Importacio.

APORTE DE CAPITAL: Aporte de Capital.

DESPESAS — ADMINISTRATIVO: Advogados — Adm; Agua e Esgoto — Adm; Aluguel — Adm; Assessorias e
Associa¢oes — Adm; Auditoria — Adm; Cartério — Adm; Condominio — Adm; Confraternizacao — Adm; Contabilidade —
Adm; Despesas de Viagens — Adm; Energia elétrica — Adm; Estacionamento — Adm; Estadias — Adm; Frete — Adm;
Combustivel — Adm; Internet — Adm; Limpeza — Adm; Material de Consumo — Adm; Material de Escritério — Adm;
Outras Despesas — Adm; Reembolso de despesas — Adm; Servigos de Terceiros — Adm; Software — Adm; Supermercado
— Adm; Telefonia — Adm; Veiculos — Adm; Correios — Adm.

> DESPESAS — MARKETING: Assessorias e Associacdes — MKT; Combustivel — MKT; Despesas de Viagens — MKT;
Estacionamento — MKT; Estadias — MKT; Frete — MKT; Grafica — MKT; Material de Consumo — MKT; Outros — MKT;
Publicidade — MKT; Reembolso de Despesas — MKT; Servicos de Terceiros — MKT; Software — MKT; Veiculos — MKT;
Feiras e Eventos — MKT; Endomarketing — MKT.

VV VYV VYV V
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> DESPESAS — COMERCIAL: Aluguel — Comercial; Assessorias e Associa¢oes — Comercial; Combustivel — Comercial;
Despesas de Viagens — Comercial; Estacionamento — Comercial; Estadias — Comercial; Correios — Comercial; Frete —
Comercial; Material de Consumo — Comercial; Outros — Comercial; Reembolso de Despesas — Comercial;
Representante/Comissao — Comercial; Servigos de Terceiros — Comercial; Software — Comercial; Veiculos — Comercial;
Celular — Comercial; Internet — Comercial; Limpeza — Comercial; Energia Elétrica — Comercial; Confraternizacao —
Comercial.

> DESPESAS - DESENVOLVIMENTO: Assessorias e Associagbes — Desenvolvimento; Combustivel —
Desenvolvimento; Despesas de Viagens — Desenvolvimento; Estacionamento — Desenvolvimento; Estadias —
Desenvolvimento; Frete — Desenvolvimento; Insumos Eletronicos — Desenvolvimento; Material de Consumo —
Desenvolvimento; Outros — Desenvolvimento; P&D — Desenvolvimento; Reembolso de Despesas — Desenvolvimento;
Servigcos de Terceiros — Desenvolvimento; Software — Desenvolvimento; Veiculos — Desenvolvimento; Internet —
Desenvolvimento.

> DESPESAS — OPERACAOQ: Assessorias/Associacoes — Operacdo; Estacionamento — Operacéo; Frete — Operacio;
Importacdo — Operacdo; Insumos Eletrénicos — Operagio; Matéria Prima — Operacdo; Material de Consumo —
Operagao; Mercadoria para Revenda — Operacao; Outros — Operacao; Reembolso de Despesas — Operagao; Servicos de
Terceiros — Operacao; Software — Operacdo; Veiculos — Operagao; Adiantamento a Fornecedores — Operacao; Custo
de Servico Prestado — Operacgao; Comissao Sobre Venda — Operacao.

> DESPESAS — SUPORTE: Assessorias e Associacbes — Suporte; Correios — Suporte; Combustivel — Suporte;
Despesas de Viagens — Suporte; Estacionamento — Suporte; Estadias — Suporte; Frete — Suporte; Material de Consumo
— Suporte; Outros — Suporte; Reembolso de Despesas — Suporte; Servigos de Terceiros — Suporte; Software — Suporte;
Veiculos — Suporte; Celular — Suporte.

> DESPESAS — DIRETORIA: Combustivel — Diretoria; Despesas de Viagens — Diretoria; Estacionamento — Diretoria;
Estadias — Diretoria; Frete — Diretoria; Material de Consumo — Diretoria; Reembolso de Despesas — Diretoria; Servigos
de Terceiros — Diretoria; Veiculos — Diretoria; Confraternizacao — Diretoria; Outros — Diretoria.

» IMPOSTOS: COFINS; Contribui¢ao Social; DIFA; DIFAL; ICMS; INSS Terceiros; IOF; IPI; IPTU; IRPJ; ISS; PIS;
Imposto Importac¢ao; Taxas Municipais; IRRF — Terceiros.

» PESSOAL — ADMINISTRATIVO: DP — 13° Salario — ADM; DP — Capacitacio — ADM; DP — Exames Admissionais,
Demi e Periddicos — ADM; DP — Férias — ADM; DP — Plano de Satide — ADM; DP — Rescisdo — ADM; DP — Salarios —
ADM; DP — Seguro — ADM; DP — Vale Alimentagido/Refeicdo — ADM; DP — Vale Transporte — ADM; DP — Diarias —
ADM.

» PESSOAL MARKETING: DP — 13° Salario — MKT; DP — Capacitacdo — MKT; DP — Exames Admissionais, Demi e
Periddicos — MKT; DP — Férias — MKT; DP — Plano de Satide — MKT; DP — Rescisdo — MKT; DP — Salarios — MKT; DP
— Seguro — MKT; DP — Vale Alimentacido/Refeicio — MKT; DP — Vale Transporte — MKT; DP — Diarias — MKT.

» PESSOAL COMERCIAL: DP — 13° Salario — Comercial; DP — Capacitagdo — Comercial; DP — Comissdo — Comercial;
DP - Exames Admissionais, Demi e Periddicos — Comercial; DP — Férias — Comercial; DP — Plano de Satde —
Comercial; DP — Rescisao — Comercial; DP — Salarios — Comercial; DP — Seguro — Comercial; DP — Vale
Alimentacio/Refeicdo — Comercial; DP — Vale Transporte — Comercial; DP — Multas — Comercial; DP — Didrias —
Comerecial.

» PESSOAL — DESENVOLVIMENTO: DP — 13° Salario — Desenvolvimento; DP — Capacitacdo — Desenvolvimento;
DP — Exames Admissionais, Demi e Periddicos — Desenvolvimento; DP — Férias — Desenvolvimento; DP — Plano de
Satilde — Desenvolvimento; DP — Rescisao — Desenvolvimento; DP — Salarios — Desenvolvimento; DP — Seguro —
Desenvolvimento; DP — Vale Alimentagao/Refei¢cdo — Desenvolvimento; DP — Vale Transporte — Desenvolvimento; DP
— Diérias — Desenvolvimento.

» PESSOAL OPERACAO: DP — 13° Salario — Operacdo; DP — Capacitacio — Operaciio; DP — Exames Admissionais,
Demi e Periddicos — Operagio; DP — Férias — Operacdo; DP — Plano de Satde — Operagdo; DP — Rescisao — Operacao;
DP — Salarios — Operagdo; DP — Seguro — Operacdo; DP — Vale Alimentacdo/Refeicdo — Operacao; DP — Vale
Transporte — Operacao; DP — Diarias — Operagao.

» PESSOAL SUPORTE: DP - 13° Salario — Suporte; DP — Capacitagdo — Suporte; DP — Exames Admissionais, Demi
e Periddicos — Suporte; DP — Férias — Suporte; DP — Plano de Satide — Suporte; DP — Rescisdo — Suporte; DP — Salarios
— Suporte; DP — Seguro — Suporte; DP — Vale Alimenta¢ao/Refei¢cdo — Suporte; DP — Vale Transporte — Suporte; DP —
Diarias — Suporte.

> PESSOAL DIRETORIA: DP — 13° Salario — Diretoria; DP — Capacitacao — Diretoria; DP — Férias — Diretoria; DP —
Plano de Satde — Diretoria; DP — Salarios — Diretoria; DP — Seguro — Diretoria; DP — Vale Alimentac¢ao/Refeicao —
Diretoria.

» ENCARGOS PESSOAL: DP — FGTS; DP — INSS; DP — IRRF.

> INFRAESTRUTURA: Equipamentos de informéatica; Manutencdo de Imobilizado; Maquinas e Equipamentos;
Marcas e Patentes; Moveis e utensilios; Reformas.

> DESPESAS FINANCEIRAS: Taxas Bancaria.

Apos a reestruturacdo do plano de contas da Empresa XYZ, foi necessario realizar uma reuniao juntamente com
a contabilidade, a qual era terceirizada, para que o plano de categoria fosse alinhado também aos dados contébeis,
possibilitando assim que o FDC e a DRE dispusessem das mesmas informacoes em cada area elencada. Aqui verifica-se o
que falam Padoveze e Taranto (2009) sobre a importancia dos relatdrios serem realizados por centro de custo, pois é a
partir da PlanilhaP e da alimentacao correta do sistema através do plano de contas que atinge-se esse objetivo. A partir dai
o Sistema Gerencial On-line entra em acgdo, é a partir dele que sdo encaminhadas as informacdes para contabilidade,
visando a diminui¢do do fluxo de papéis e também que os dados sejam mantidos na propria empresa optou-se por esse
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sistema onde tanto a empresa possui acesso, quanto a contabilidade, ou seja, todos os dados que a empresa possui ela
compartilha em tempo real com a contabilidade. Dentro desse Sistema todas as contas sio categorizadas para que ao chegar
para a contabilidade eles aloquem na conta correta, e assim, facam com que os dados sejam fidedignos em relagao a
alocacdo. Demorou algum tempo até que a contabilidade e a empresa conseguissem organizar o fluxo. Além das
informacoes no sistema, é disponibilizada também a documentacio digitalizada para a contabilidade, cada digitalizacao
conta com o nome de arquivo o departamento e a conta especifica, por exemplo, o pagamento de uma compra de material
de consumo para a produgio possui como nome de arquivo “Material de Consumo — Operagao”.

E importante ressaltar que é preciso sempre a conferéncia dos relatérios contabeis. O sistema entre a
contabilidade e a empresa funciona da seguinte maneira: A empresa disponibiliza os documentos para a contabildade no
primeiro dia atil do més consecutivo; A contabilidade possui trés dias para retornar a prévia para a empresa, que ira
conferir os demonstrativos contabeis e caso necessario pedir a realocacao das contas com problemas. Essa conferéncia se
da por meio do relatério Razio, o qual demonstra em que contas estdo alocados cada pagamento, é sim um retrabalho por
parte da empresa, mas dessa forma a mesma garante que seus relatérios sejam fidedignos, e garante também que seu FDC
e sua DRE estejam alinhados corretamente para que as estratégias tomadas com base neles sejam o mais acertivas
possiveis. Aqui é possivel verificar o que expoe Morante e Jorge (2008) sobre a aten¢do necessaria a documentagao advinda
da contabilidade, reforca-se também o trazido por Luz (2015) atentando para a anéalise honesta e cuidadosa da situacdo
financeira. Conforme dito anteriormente, sdo realizados dois tipos de reuniGes, as semanais, com o pessoal responsavel
pelas partes financeiras, de compras e de controle da empresa, e as mensais, com todos os acionistas da empresa. Nas
reunides com os acionistas é que hé a explicacao da anélise do orcado x realizado, do FDC e de todas as ferramentas de
controle da organizacdo, dentre os acionistas ha um conselho formado por trés deles e um membro de fora da organizagio
ligado ao setor do agronegocio, apds as explanagdes aos membros do conselho, estes revéem o planejamento estratégico e
verificam possiveis melhorias e mudancas necessarias de postura por parte da empresa e validam o que esta dando certo.
Aqui verificamos o que trazem Padoveze e Taranto (2009) ao falar do comité orgamentario, que possui diversas obrigagdes.
Para as reunides mensais sdo apresentados diversos tipos de relatérios, entre eles consta a apresentacdo de graficos das
receitas e despesas dos grupos apontados como grupos problemas do més, os quais, a partir da Analise Vertical, ha a
demonstracdo dos resultados em forma gréfica, apresentando de onde vieram os gastos daquela area geral. Aqui vé-se que
é realizada a aplicacao da Anélise Vertical, elencada por Luz (2015) e Morante e Jorge (2008). Para que as metas fossem
alcancadas, a empresa optou por controlar via caixa o seu orcamento, para isso foi criada uma Planilha de Gatilho, a qual
orientava o controlador a liberar as compras ou barrar as mesmas. Verifica-se o trazido por Padoveze e Taranto (2009)
onde explicitam que ha empresas onde se trabalha com o método de aprovagdo para determinados tipos de gastos.
Chamaremos a Planilha de Gatilho apenas de Gatilho. O Gatilho funciona de forma extremamente manual, € uma planilha
onde cada coluna possui uma das areas macro da empresa e abaixo delas sdo preenchidos os valores de saida de caixa,
resultando na tabela a seguir:

Tabela 4: Planilha de Gatilho

DespesaAdministrativo  DespesaMarketing | DespesaComercial  Despesas Desenvolvimento
0 RS RS RS RS
R RS - RS - RS - RS
P RS RS RS - RS
D RS RS RS RS

DespesaOperagio- P DespesaOperagio-M  Despesa Suporte Despesa Diretoria
RS RS RS RS
RS - RS SRS SRS
RS RS RS RS
RS - RS RS - RS

v =0

Impostos Pessoal Administrativo Pessoal Marketing Pessoal Comercial
RS RS RS - |ks
RS - RS RS SRS
RS RS RS RS
RS - RS - R - RS

ow®o

Pessoal Desenvolvimento Pessoal Operagdo Pessoal Suporte Pessoal Diretoria
RS RS RS - RS
RS RS RS RS
RS - RS RS - RS
RS - RS RS - RS

ow®o

Encargos Totais Infraestrutura Despesas Financeiras Geral
RS RS RS RS
RS RS RS
RS - RS SRS - RS
RS RS RS RS

Fonte: Empresa XYZ, 2018.

Para que se compreenda o Gatilho, é preciso ressaltar que na cor verde marcado com a letra O aparece o FDC
Orcado para aquela categoria, em vermelho R o que ja foi Realizado de pagamentos para aquela categoria, em azul P o que
jé foi realizado mais o que esta provisionado para aquela categoria, e em roxo D a diferenca do Or¢ado para o Provisionado
mostrando o saldo que ainda pode ser utilizado. Através do Gatilho e da PlanilhaP é possivel visualizar o que Morante e
Jorge (2008) nos trazem, pois é por meio delas que se verifica se o planejamento foi correto e se reestrutura medidas
necessarias para a melhoria do desempenho. A terceira planilha de controle era uma planilha para controle de indicadores,
a qual possuia os indices histéricos, més a més de: Capital de Giro Liquido; Necessidade de Capital de Giro; Saldo de
Tesouraris; Indices de Liquidez: Corrente, Seca, Imediata; Prazos Médios: de Estoque, de Recebimentos, de Compras;
Ciclos: Operacional, Financeiro. Aqui verifica-se a importancia dada aos indicadores para averiguar o seu desempenho,
conforme afirmado por Luz (2015) e trazido também por Morante e Jorge (2008). Além desses indices, a empresa
acompanhava mensalmente e historicamente os adiantamentos de clientes, visto que o produto comercializado é um
produto que demanda uma certa espera e para garantir-se a entrega em uma data desejada, para isso realiza-se o
pagamento adiantado & Empresa XYZ, o que faz com que uma grande parte de suas entradas seja de adiantamento de
clientes, seguido por vendas efetuadas e faturadas naquele més. Averiguamos aqui a utilizacdo de outros indices, um nao
exposto por Guindani et al (2012), mas que também é um indicador interno. Aqui verifica-se a constante mensuracao de
indicadores trazido por Guindani et al (2012), além disso a base de dados é formada. A equipe é formada por trés pessoas,
sendo as seguintes:

ow®o

Revista Himus vol. 12, num. 37, 2022



e Controlador: Cargo de Gerente Administrativo Financeiro. Formac¢do em Administracdo, com especializacdo em
andamento na area de Gestfio Financeira, Controladoria e Auditoria. E o Gerente Administrativo Financeiro
quem realiza as analises financeiras e contabeis, para garantir que os resultados sejam fidedignos, é quem
realizou a implementacio e atualizacéio do plano de contas da empresa. E a partir dessa pessoa que é realizada
a confeccio e interpretacio dos relatérios financeiros, apresentados posteriormente nas reuniées mensais. E o
controlador quem libera compras, quem cria a estrutura de métodos de trabalho. Vé-se aqui o ressaltado por
Morante e Jorge (2008) quando das fung¢bes do controlador, responsavel por varios pontos como a
implementacio do plano de contas e do estabelecimento de métodos e sistemas de trabalho. Conforme elencado
por Padoveze e Taranto (2009) visualizamos o controle sendo implementado pela area financeira.

e Financeiro: Cargo de Analista Financeiro. Forma¢ao em Administracdo, com especializacdo em andamento na
area de Gestdo Financeira, Controladoria e Auditoria. O financeiro auxilia o controlador a manter a
fidedignidade das informagoes financeiras e contabeis, além disso, auxilia na confec¢ao dos indices financeiros
por seu conhecimento na area.

e Compras: Cargo de Auxiliar Administrativo. Formagido em Administracdo, com especializagdo em Recursos
Humanos. E quem realiza as compras, basicamente participa da reunifio para entender o porque das compras
estarem sendo liberadas ou barradas, bem como para compreender o or¢amento e fazer com que o planejado
seja cumprido.

Pode-se verificar alguns passos elencados por Morante e Jorge (2008) ao longo da reimplementacao do controle
orcamentario na Empresa XYZ, como por exemplo, a paronizacdo das DRE, a padronizagdo do FDC e a elaboracao de
indices analiticos.

DIFICULDADES ENCONTRADAS e BENEFICIOS ADQUIRIDOS

As dificuldades encontradas ao implementar e ap6s a implementacao das ferramentas de controle financeiro
foram: A ferramenta de gatilho mostrou-se ineficiente, visto que o preenchimento dela era realizado de modo arcaico, ela
foi elaborada com uma certa urgéncia pela administracao, afim de poder ter maior controle sobre as compras, isso fez com
que a administracdo resolvesse por melhorar essa planilha, elaborando nesses tltimos dias uma planilha que possuisse
vinculo bancario, para que pudesse preencher-se sozinha, diminuindo tempo de trabalho e deixando o controle mais agil e
confiavel; A empresa encontrava dificuldades para manter-se sempre dentro do orcamento, visto que h4 imprevisibilidades
no mundo dos negocios e que utilizava-se de importacoes, as quais variam constantemente com o cambio; A empresa
encontrou dificuldades na comunicacao com a contabilidade para fazer com que seus relatérios fossem fidedignos e bem
classificados, foram necessarias varias reunioes e contato diario, bem como a averiguacao dos dados do relatério razao para
que sempre a categorizacdo das contas fosse alocada corretamente. Além disso, as ferramentas nao eram todas provindas
de um mesmo sistema, tudo isso remete-se as dificuldades apontadas por Padoveze e Taranto (2009) quando falam das
ferramentas ineficientes. Os beneficios adquiridos foram: Um controle maior e mais eficaz do orcado frente ao realizado;
Otimizacao dos resultados, visto que com as ferramentas de controle era possivel barrar compras, por exemplo, fazendo
com que fosse mais dificil se ultrapassar o orcamento e sair do controle; Maior facilidade para tracar estratégias
empresariais, como o sistema de controle foi reimplementado ao longo de 2017, 2018 contou com estratégias vindas do
modelo orcamentario, como demissées e admissoes para determinadas areas, onde era necessario pelo foco da empresa;
Além das reunides citadas, havia reuniées semanais com as diretorias de cada area elencada no plano de contas, isso fazia
que ao expor a situagdo para todos os gestores esses engajavam-se afim de fazer com que o orcamento fosse cumprido,
fazendo com que esses esperassem alguns dias para solicitar uma compra que ndo fosse tao urgente caso sua area estivesse
quase ao ponto de completar o orcamento, ou entio sugerissem outros meios de sanar suas necessidades com produtos
substitutos, ou mais baratos, sem perder a qualidade, a fim de atingir as metas. Vemos tragos dos beneficios citados por
Padoveze e Taranto (2009), quando falado por exemplo da otimizacao dos resultados, e também por Guindani et al (2012)
quando falado do engajamento pelos gestores das areas. Além disso, as reunides das diretorias, que faz com que todos os
gestores sejam engajados as praticas orcamentarias, remete a Luz (2015) que fala que a prestacao de contas possibilita o
acompanhar de perto a situacao empresarial fazendo com que se atinja as metas tragadas no plano orcamentério.

CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que houve seguimento a literatura na implementac¢io do controle, quando ha a implementagio do
plano de contas, quando ha a presenca do cuidado de acompanhamento dos resultados do or¢ado frente ao realizado da
DRE, e, quando h4 o acompanhamento das saidas e entradas mensais por meio do controle de FDC e do controle de Gatilho
implementado pela empresa. Além disso, quando o controle orcamentario surge de um planejamento estratégico seguido
do orcamento. Ao percorrer o estudo de bibliografia e os métodos implementados na empresa XYZ pode-se verificar uma
tendéncia maior do controle de FDC, deixando um pouco a desejar o controle fiscal contabil da empresa. Verifica-se que a
empresa seguiu uma linha de raciocinio condizente para implementar o controle em seu dia a dia. Sugere-se neste momento
para a area fiscal contabil da empresa, para que a empresa tenha um maior controle, seguindo o objetivo do gatilho, uma
planilha de acompanhamento diario com o resultado das notas fiscais frente ao orcamento, como se elaborassem uma DRE
com acompanhamento, para que o or¢amento possa ser seguido mais a risca. Infere-se que a estrutura das abas de DRE
elencadas possuem fundamento teérico, o que condiz com um melhor aproveitamento do controle or¢amentério. Além
disso, a aba da PlanilhaP intitulada “DRE OrcadoVsRealizado” é uma aba que possui uma ferramenta importante para a
empresa, a qual demonstra a variacdo do orcado frente ao realizado, aba que pode ser palco de uma analise profunda do
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orcamento da empresa, servindo de base para a tomada de decisdo constante dos dirigentes. E possivel inferir ainda que a
PlanilhaP é uma base de dados fundamental para a empresa, visto que ela é alimentada més a més ao decorrer dos anos,
conforme demonstrado na Tabela 2: DRE OrcadoVsRealizado, a qual possui uma coluna dedicada ao comparativo ao longo
dos anos dos resultados orgamentérios. Entende-se ainda que a aba da PlanilhaP de FDC Realizado é condizente com a
literatura, bem como a FDC Realizado + Forecast, o que faz com que a empresa possa verificar com prudéncia seus
proximos passos, a partir da segunda aba mencionada, verificando a necessidade iminente de entrada de caixa, bem como
verificando as saidas e podendo planejar-se na decisao de compras de materiais e do volume desses. Além disso, facilita a
empresa a decisdo de investir dinheiro em aplicagdes com maior prazo, bem como antecipa a necessidade de adquirir
empréstimos.

Verifica-se que a empresa possui um plano de contas bem estruturado, atendendo aos objetivos de controle dela.
Frisa-se que caso haja a necessidade de modificagbes nesse plano de contas é essencial a rapida comunicacio a
contabilidade, a fim de fazer com que os relatérios continuem fidedignos, fazendo com que os relatérios de FDC e DRE
conversem entre si e sejam base de apoio as decisées dos dirigentes da Empresa XYZ. O contato constante com a
contabilidade, conforme levantado, o acesso irrestrito ao Sistema Gerencial On-line, e a disponibilizacdo documental com
a redundancia de informacoes sobre a categoria de cada conta, é ponto importante para que os dados sejam reais e para
que se confie no trabalho da contabilidade, entra aqui também a revisdao do documento Razao vindo da contabilidade,
mostrando mais uma vez a busca da empresa pela real exposicdo da sua situacio, o que infere-se ser o objetivo de uma
melhor e mais apurada estratégia empresarial. Constata-se que as reunioes semanais sdo pontos interessantes para manter-
se o or¢amento andando corretamente, pois somente a transparéncia nas informacé6es faz com que a empresa consiga
atingir seus objetivos. Além dessa, as reunides realizadas mensalmente com os acionistas com a presenca do conselho é
peca chave para que a organizacdo tome suas decisOes estratégicas, vé-se nessa reunido a possibilidade de o controle ser
mais efetivo, pela necessidade de prestar contas aos interessados, bem como vé-se a oportunidade de fazer com que os
proximos planejamentos possuam sugestoes coerentes com a realidade da empresa, fazendo com que o planejamento
estratégico possua afinco com a realidade da organizacgao. Vé-se no gatilho uma ferramenta que pode ser 1til para a tomada
de decisoes, porém, alerta-se que para seguir o orcamento o correto é possuir uma ferramenta do estilo do gatilho voltada
a DRE. Porém, ressalta-se que caso o chamado Forecast seja bem elaborado é necesséario que se continue utilizando dessa
ferramenta para que sejam controladas as saidas e as entradas do caixa da empresa. Ainda se constata que a empresa tomou
cuidado ao verificar mensalmente os indices como de necessidade de capital de giro, capital de giro liquido, os de liquidez,
os prazos médios e a analise dos ciclos operacional e financeiro, bem como além desses ao ter inserido um indice que para
a empresa poderia fazer diferenca ao analisar o adiantamento de clientes ao longo do tempo.

Verifica-se a utilizacao da analise vertical para o encontro dos problemas, de quais itens foram descontrolados
frente a uma grande area de despesa, essa anélise beneficia a empresa para verificar se aquele gasto realmente foi
necessario, ou se a incoeréncia com o orcamento tem explicagdo, por exemplo, um pagamento planejado de feira no
marketing que planejava-se pagar ao longo de alguns meses, mas a feira foi cancelada, ou entdo ndo conseguiram parcelar
a feira, tendo que arcar com um orgamento que estava distribuido em trés meses em um més s. Entende-se que os cargos
escalados para realizar as tarefas inerentes ao controle or¢amentario estdo preenchidos a fim de possuir bagagem teorica,
quando a frente do financeiro e da controladoria estdo pessoas com especializacio em andamento justamente na
controladoria. Além disso, as atividades possuem uma distribuicdo condizente, por mais que o controle seja realizado pelo
setor financeiro, talvez seria necessario que o Financeiro ndo fosse responsavel por confeccionar os indices financeiros,
mas sim o Gerente Administrativo Financeiro. Vé-se que € preciso que a organizac¢ao busque validar suas ferramentas antes
de coloca-las em pratica, pois como dito, o Gatilho foi elaborado de maneira arcaica, o que desperdicou tempo dos
colaboradores para manté-lo preenchido. E importante verificar que ha beneficios expressos na implementacéo do controle
orcamentario, como o controle maior sobre as contas da empresa, fazendo com que essa seja mais eficiente e eficaz, isso
valida a informacao de que é importante para as empresas que haja o controle or¢camentério, o modelo foi aplicado em uma
empresa de pequeno porte em crescimento, ou seja, isso ajuda a validar para dois tipos de estruturas, desde a empresa
pequena com menos de dez funcionérios, até aquela que dependendo de seu faturamento ja pode ser considerada de médio
porte. E visivel a utilidade do banco de dados para tracar as estratégias empresariais, afinal, a partir disso vai se criando
um histérico de quanto é necessario para cada area ao longo dos meses, e faz saber aos interessados que acompanham os
movimentos da empresa quando h4 problemas em uma area sé de se colocar os olhos sobre os demonstrativos.

E importante ressaltar que o orcamento deve ser divulgado para toda a empresa, a fim de com transparéncia fazer
com que todos os colaboradores sejam engajados em fazé-lo acontecer. Fica como sugestfo a apresentacdo mensal dos
resultados da empresa ndo s6 para os acionistas, mas também para os colaboradores, a fim de demonstrar como anda a
empresa e assim criar um espaco onde a criatividade dos funcionarios possa implementar novas ideias no ambiente
empresarial, ressaltando aqui a sinergia que deve existir entre os gerentes, reforcando a importancia da controladoria nos
aspectos procedimentais trazido por Borinelli (2006). Ainda, é importante frisar que para que a empresa possua o que €
conceituado por controladoria atualmente, é preciso olhar tanto para o aspecto procedimental de forma mais ampla, bem
como para os aspectos conceituais e organizacionais comentados por Borinelli (2006). Por fim, vé-se também que a
empresa pode realizar a andlise horizontal, a fim de poder ter uma nova ferramenta para o controle or¢camentario, a qual
produz dados relevantes para a tomada de decisdes. Fica como sugestdo de novas pesquisas para a Empresa XYZ como o
controle orcamentério ao longo do tempo implementou mudangas na organizacao e como também foi sendo modificado
para adaptar-se a realidade da empresa, além disso, como o controle or¢camentario mostra-se efetivo e seus meios de
averiguacao.
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