ARTIGO ORIGINAL

PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO COMO INSTRUMENTO DE CONTROLE
INTERNO: PERCEPCAO DOS GESTORES DE PEQUENAS EMPRESAS
VAREJISTAS MINEIRAS

BUDGETARY PLANNING AS INTERNAL CONTROL INSTRUMENT:
PERCEPTION OF MANAGERS FROM SMALL RETAILERS IN MINAS GERAIS
STATE

Alyne Alves Santos!
Maria Paula Oliveira Borges?
Wesley Sidney de Mendonga3
Graciela Dias Coelho Jones®
Resumo
O cendrio mundial tem passado por grandes mudancas, que exige dos gestores das empresas
habilidades para antecipar o impacto e reflexo dessas mudancas no ambiente interno das
organizacdes. Neste contexto, a pratica do planejamento é de grande importancia para a
conducgdo das atividades das empresas, garantindo a antecipa¢do de oportunidades e reducdo
das ameacas. O planejamento deve apoiar-se em estimativas do que acontecerd, € menos em
sinteses do que ja aconteceu. Neste contexto, o objetivo do presente trabalho € analisar a
percep¢do dos gestores das pequenas empresas varejistas mineiras quanto a importancia do
Planejamento Orcamentéario como instrumento de controle interno. Os dados foram coletados
por meio da aplicacdo de questiondrio a uma amostra de oito gestores de uma rede de
supermercados varejistas de pequeno porte, situados na cidade de Uberlandia, em Minas
Gerais. Como resultado do presente estudo tem-se uma associagdo positiva do planejamento
or¢amentdrio como ferramenta para analise do desempenho da empresa. No que tange a
execugdo e controle or¢camentdrio os gestores concordam quanto a adocdo de ferramentas
or¢amentdrias, reconhecendo sua importancia. Ressalta-se que 63% dos gestores das empresas
aprovam a integracdo entre o sistema contabil e orcamentdrio.
Palavras- Chave: Pequenas empresas. Planejamento orcamentdrio. Controle orcamentdrio.

Abstract

The world scenario has been through big chances, which demands from the company
managers abilities to anticipate the impact and reflex of these changes in the internal
environment of the organizations. In this context, planning is very important to conduct the
company’s activities, ensuring an anticipation of opportunities and a reduction of treats.
Planning must rely more on predictions of what will happen, and less on what has happened.
Therefore, this paper’s goal is to analyze the perception of small retailers managers, from
Minas Gerais, regarding how important Budgetary Planning is as instrument of internal
control. We collected the data by a questionnaire that was applied to a sample of eight
managers of a small retail supermarket chain in the city of Uberlandia, Minas Gerais. As a
result of this study, there is a positive connection of budgetary planning as a tool to analyze
the company’s performance. Regarding execution and budget control, the managers agree to
the use of budgetary tools and acknowledge their importance. We highlight that 63% of the
managers approve the integration of the budgetary and accounting systems.

Keywords: Small business. Budgetary planning. Budget control.
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1. INTRODUCAO

Constantes questionamentos envolvem os gestores, na expectativa de saber como esta
o andamento do empreendimento, a lucratividade das operacdes, o conhecimento antecipado
das despesas e possiveis perdas, ou qual a colocacao do negécio no mercado. Para responder a
todos esses questionamentos € preciso monitorar € acompanhar 0os processos, por meio de
sistemas administrativos integrados, e ter uma gestdo que mantém o controle em maos
(WANZUIT, 2009). A estratégia competitiva de cada empresa que compete em uma induistria
tanto pode ter se desenvolvido explicitamente por meio de um processo de planejamento
como ter evoluido implicitamente através das atividades dos varios departamentos funcionais
da empresa (PORTER, 1991). Dentre os instrumentos gerenciais, tem-se o planejamento,
fundamental para o estabelecimento de previsdes no sentido de ajudar as organizacdes a
buscarem seus objetivos de forma mais clara e objetiva.

As micro e pequenas empresas (MPE) representam grande parte da geracdo de
emprego no Brasil. Segundo o Cadastro Geral dos Empregados e Desempregados (CAGED)
do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), em abril de 2012, no Brasil, a cada 10
empregos formais gerados 7 eram de micro e pequenas empresas. Isso reflete a importancia
econOmica das micro e pequenas empresas no cendrio nacional, motivo que despertou o
interesse pela realizagao da presente proposta.

Considerando-se o planejamento como a mais basica fun¢do do processo de gestdo e a
importancia das pequenas empresas no cendrio nacional, a seguinte questdo de pesquisa
norteou o presente estudo: Qual € a percepcao dos gestores das pequenas empresas varejistas
mineiras, quanto a importancia do Planejamento Orcamentario como instrumento de controle
interno? Para responder a essa questdo, tem-se que o objetivo da presente pesquisa € analisar a
percep¢ao dos gestores das pequenas empresas varejistas mineiras quanto a importancia do
Planejamento Or¢camentério como instrumento de controle interno.

Para tanto, foi realizado uma pesquisa de natureza descritiva, com abordagem
qualitativa, com coleta de dados realizada por meio da aplicagdo de questiondrio a uma
amostra de oito gestores de uma rede de supermercados varejistas de pequeno porte,
localizada na cidade de Uberlandia, em Minas Gerais. Para manter o sigilo da rede varejista
estudada, o seu nome real ndo € divulgado, e adotou-se no presente estudo o nome ficticio
Rede Mineira.

O estudo de Joshi, Mudhaki e Bremser (2003), denominado Corporate budget
planning, control and performance evaluation in Bahrain, foi a referéncia para a estruturagao
do questionario adotado pela presente pesquisa.

Destaca-se a importancia dos estudos com micro e pequenas empresas, que ainda tem
um vasto campo a ser explorado em pesquisas no Brasil. Além disso, a regiao Sudeste lidera o
indice de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas com 78,2%, acima da média nacional
(SEBRAE, 2013), o que motiva identificar o papel da atividade orcamentdria nos
empreendimentos localizados nessa regido do pais, e torna relevante investigar a percep¢cao
dos gestores quanto a importancia do Planejamento Orc¢amentdrio como instrumento de
controle interno.

Os temas de contabilidade gerencial mais valorizados e eleitos como mais relevantes
pela maioria dos respondentes da pesquisa de Frezatti et al (2008) foram os temas relativos
aos sistemas de informagdes gerenciais e relatorios gerenciais (68,3%), planejamento
estratégico formal (41,5%), orcamento (22%), avaliacdo de desempenho e gestdo estratégica
de custos (19,5%). De acordo com Luft e Shields (2003), o orcamento € um dos temas que
mais motivam pesquisas em periddicos internacionais € € uma das temadticas centrais da
contabilidade gerencial. A pesquisa de Leite et al. (2008, p.70) aponta que “o tema
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‘orcamento’ é muito pouco investigado entre a producdo cientifica mais expressiva em
Institui¢des de Ensino Superior”.

Como contribui¢do tedrica, espera-se com essa pesquisa, ampliar a base de estudos
sobre a temdtica da utilizacdo do Planejamento Orcamentério pelas empresas de pequeno
porte, e despertar o interesse pelas investigacdes sobre o assunto em instituicdes de ensino
superior. Como contribui¢do prética tem-se que o estudo sobre a percepcao dos gestores das
pequenas empresas quanto a importancia do Planejamento Or¢amentédrio, como instrumento
de controle interno, pode auxiliar empresas que estejam buscando informacdes sobre os
beneficios e vantagens da implantacdo e uso do Planejamento Or¢camentario.

O presente artigo encontra-se estruturado em cinco topicos. No proximo tdpico tem-se
a revisdo de literatura na temdtica pesquisada, para embasar teoricamente a pesquisa. O
terceiro topico compreende os aspectos metodoldgicos da pesquisa. Na seqiiéncia, no quarto
tépico, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Por fim, o quinto tépico,
aborda as consideracgoes finais.

2. REVISAO TEORICA

2.1 Entendendo o Planejamento e o Controle

O planejamento consiste no processo de tracar metas gerais e amplas com o intuito de
delinear as atividades que deverdo ser feitas dentro de uma empresa, de modo que contribua
para o desenvolvimento de um processo comum a operacao do empreendimento (BOMFIM,
2007).

A importancia do adequado planejamento é destacada por Lunkes e Schnorrenberger
(2009), quando apontam que o desafio e principal objetivo das empresas ao elaborar seu
planejamento consiste na busca pela antecipacdo de eventos futuros, visando maximizar o uso
das potencialidades existentes, inibir e corrigir os efeitos das vulnerabilidades, além de
desenvolver e agregar novas capacidades e competéncias a continuidade da organizacao.

Quando uma empresa adota processo de planejamento consegue estabelecer objetivos
e diretrizes de amplo aspecto, condicionando suas atividades para que sejam cumpridas no
curto ou médio prazos. Atualmente, as empresas estdo adotando medidas de otimizagdo e
melhoramento dos sistemas, pois com a globalizacdo os pequenos empreendimentos sentem-
se estimulados a desenvolver uma administragdio moderna, com enfoque inovador
(BARBOSA FILHO; PARISI, 2006). E por meio dessa estratégia, que as empresas se
organizam e extraem informagdes para melhorar e otimizar o processo de tomada de decisao
(FREZATTI, 2004).

Wanzuit (1983) menciona que os processos de controle interno adotados por uma
empresa favorecem o desenvolvimento do planejamento e controle que auxiliam no
alinhamento dos objetivos organizacionais estabelecidos, além de auxiliar na gestdo adequada
dos recursos humanos e materiais que serdo utilizados. Welsch (1983) define o controle como
o processo da avaliacdo de desempenho, comparagao do real com o esperado, por meio da
aplicacdo de politicas de tomada de decisdo e realizacdo das correcdes pertinentes.

Na visdo de Tonelli (2007), o controle é o resultado da liga¢do entre os planos e
decisdo, ou seja, consiste na realimentacdo de um processo criado para dar bons resultados, e
os gestores no papel de lideres, comparam o planejado com o resultado real, e tomam a
melhor decisdo com base nas informacdes geradas. Para Frezatti (2008), o controle € fruto de
um planejamento bem elaborado, com definicdo dos fatores-chave e realizacdo de adequado
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monitoramento, de modo que o sucesso do planejamento seja alcancado; torna-se cada dia
mais um desafio para as empresas.

O planejamento e controle or¢amentdrio intensificaram-se em meados da década de
30, quando o mercado e grandes pdlos industriais forcaram um aperfeicoamento no
planejamento, visando qualificar as técnicas de mercado e a produgdo, que na época era
desordenada e impedia que as empresas mantivessem em suas maos o controle e a gestdo do
negocio (COUTO, 2009).

Na literatura alguns autores tratam o planejamento e o controle como sendo dois
elementos complementares (WELSCH, 1983; NAKAMURA et al, 2005; FREZATTI, 2008;
WANZUIT, 2009). O planejamento e o controle devem ser programados para alcance de um
objetivo comum a empresa, os métodos e medidas, andlises que serdo desenvolvidas,
avaliacdo da eficiéncia que antes foram planejadas, neste momento, é a hora de realizar o
controle (WELSCH, 1983).

O planejamento tem os seus niveis divididos em: estratégico, titico e operacional.
Especificamente, o planejamento operacional € traduzido pela sua expressao numérica que é o
Orcamento, que [...] “tem como principio fundamental o planejamento e o controle do
resultado, através do planejamento formal, da coordenagdo efetiva e do controle dinamico das
operacoes da empresa” (BORNIA; LUNKES, 2007, p. 39).

O topico seguinte apresenta uma abordagem especifica sobre o planejamento
or¢amentdrio, que € o tema especifico da presente pesquisa.

2.2 Planejamento Orcamentario

De acordo com Joshi, Al-mudakhi e Bremser (2003) o orcamento nas empresas
desempenha vérias funcdes tais como planejamento, avaliacdo, coordenacdo, comunicagdo e
auxilia na tomada de decisao.

Segundo Padoveze (2005, p. 191) as maiores vantagens do or¢amento sdo resumidas
em: (1) compele os administradores a pensar a frente pela formalizacdo de suas
responsabilidades para planejamento; (2) fornece expectativas definidas que representam a
melhor estrutura para julgamento de desempenho subsequente; (3) ajuda os administradores
na coordenacdo de seus esfor¢os, de tal forma que os objetivos da organiza¢do como um todo
sejam confrontados com os objetivos de suas partes.

O planejamento orcamentdrio possibilita a empresa a identificar o que pode e/ou
precisa ser melhorado por ela, e principalmente permite a antecipacdo dos resultados
esperados, para um intervalo de tempo determinado (BOAS; JONES, 2005), ou seja, visa a
defini¢cdo dos objetivos a serem atingidos seguidos de uma escolha da melhor alternativa,
levando-se em conta as informac¢des do ambiente em que a empresa se encontra (SIMAS;
COSTA; MURITZ, 2008).

Planejamento orcamentdrio refere-se a planejar com antecedéncia, fazer previsodes e
trabalhar em torno disso. Planejamento or¢camentédrio ¢ também chamado de planejamento
financeiro (FUMAGALHI, 2009). O orcamento € um processo que se inicia com O
desenvolvimento do planejamento da organizacdo, e € finalizado com a definicdo das
atividades necessdrias a sua operacionalizacdo, gerando um plano de metas e recursos que
orienta a execucdo. Permite a compara¢dao do orcado com o realizado, visando analisar os
desvios e implementar as medidas de adequacdo ( LUNKES, et.al. , 2013).

Segundo Lunkes, et al. (2013), os objetivos do orcamento devem estar de acordo com
os definidos para o planejamento em nivel estratégico e tdtico. Devem ainda estar
relacionados com: planejamento, execugcdo e controle. No planejamento, o orcamento
materializa os objetivos em valor. Na execucdo, orienta na eficicia das agdes e decisdes
servindo para motivar e avaliar os colaboradores.
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Na visao de Marques (2008), o planejamento e controle financeiro sdo ferramentas
basicas para avaliar as possibilidades de sucesso dos negdcios presente e futuro da empresa.
Entretanto, as micro e pequenas empresas encontram problemas em vdarios niveis, inclusive
financeiros, exigindo aten¢do especial da parte dos seus gestores, pois todas as informacgdes
devem ser atualizadas e seguir para uma dire¢ao determinada.

2.3 Contexto das micro e pequenas empresas

De acordo com o Decreto n° 5.028 de 2004, que altera os valores fixados na Lei n°
9.841 de 1999, considera-se empresa de pequeno porte a pessoa juridica ou firma individual
que ndo se enquadre na condi¢cdo de microempresa e tiver receita bruta anual superior a R$
433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.22,00 e micro empresa a que tiver receita brutal
anual igual ou inferior a R$ 433.755,14.

Ressalta-se, ainda segundo o SEBRAE (2013), a classificagdo das empresas de acordo
com o porte, descritas no Quadro 1:

Porte Inddstria Comércio e Servicos
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena Empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média Empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE (2013, p. 17)
Quadro 1: Classificagdo dos estabelecimentos segundo porte

As empresas de pequeno porte em sua grande parte ocupam a regido Sudeste com 52%
de representatividade. O estado de Minas Gerais, ap6és Sao Paulo, € a regido que mais
concentra empresas desse porte (4.532) no Brasil, sendo que dessas, 2.052 empresas
localizam-se em Uberlandia, que representa 4,6% do total das cidades de Minas Gerais.
(SEBRAE, 2011; 2013)

Apesar do notdvel nimero de micro e pequenas empresas no cendrio nacional,
Rodrigues (2013, p. 14) aponta que “a sua gestdo € caracterizada por algumas peculiaridades,
que acabam por gerar dificuldades ou problemas na condugdo do seu negdcio”. Matias e
Lopes Junior (2002) observam que estes gestores ndo planejam nem controlam
financeiramente a organizagdo por falta de conhecimentos técnicos.

Segundo Marques (2008), o planejamento € de suma importancia para as empresas, em
especial para as micro e pequenas, onde as decisdes sdo determinadas pelos préprios donos
que podem ou ndo estar aptos para este tipo de tarefa, o que dificulta o processo de
planejamento.

Marques (2008, p. 42) ainda salienta que:

O planejamento financeiro € o processo formal que conduz o micro e
pequeno empresdrio a acompanhar as diretrizes de mudancas e a
rever, quando necessdrio, as metas ja estabelecidas. Assim poderd a
administracdo visualizar com antecedéncia as possibilidades de
investimento, o grau de endividamento e o montante de dinheiro que
considere necessario manter em caixa, visando seu crescimento € sua
rentabilidade.

O empresario das micro e pequenas empresas desconhecem as praticas gerenciais, tais
como as fungdes de planejamento e controle, o que evidencia a falta de gerenciamento. Além
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de auséncia de normas, regras escritas e clareza na distin¢do de tarefas e cargos dentro da
organizacdo (BAVARESCO, 2008).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa classifica-se como descritiva, com abordagem qualitativa. Para Gil (2002),
a pesquisa descritiva tem o propésito de descrever os fatos, explanar caracteristicas de uma
populacdo. O método qualitativo é uma forma de detalhar um fendmeno social especifico,
com o propésito de aproximar com a realidade do evento, compreendendo os objetivos da
pesquisa (GODOI; MELLO; SILVA, 2006).

Os dados foram coletados por meio da aplicagdo de um questionério aos gestores da
Rede Mineira, que ¢ uma rede de supermercados varejistas, situados na cidade de
Uberlandia/MG. Para manter o sigilo da rede varejista estudada, o seu nome real ndo ¢é
divulgado, e adotou-se no presente estudo o nome ficticio Rede Mineira.

Esta rede participa de um Programa de mobilizagdo para os empresdrios de micro e
pequenas empresas, que reine gestores para trocar experiéncias, auxiliar na conquista de
mercado; atuam diretamente na estratégia e no processo de desenvolvimento da cidade e da
regido.

No programa siao realizadas reunides semanais para que os gestores apresentem ideias,
demonstrem resultados e troquem experiéncias, além de ser um momento oportuno para a
realizagdo de contato com fornecedores para otimizar o processo de tomada de decisao dos
micro e pequenos empreendimentos.

Especificamente, a Rede Mineira conta com onze empresas participantes, desde sua
fundacdo em 2010. A amostra do presente estudo foi composta por oito gestores, participantes
da Rede Mineira. Para efeito de identificac@o e preservacao da identidade das empresas e dos
gestores, eles serdo tratados no presente estudo como E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 e ES.

O estudo de Joshi, Mudhaki e Bremser (2003) foi a referéncia para a elaboragcdo do
questiondrio da presente pesquisa. O referido questiondrio contemplava trés blocos com
afirmativas que os gestores deveriam se posicionar conforme a escala de concordancia:
“concordo totalmente” era o grau maximo e “discordo totalmente” era o grau minimo. Vale
destacar que os nimeros de 1 a 5 representam os niveis de concordancia, sendo 1 - concordo
totalmente, 2 - concordo parcialmente, 3 - neutro, 4 - discordo parcialmente e 5- discordo
totalmente.

No primeiro bloco haviam afirmativas relacionadas ao planejamento or¢amentério. No
segundo bloco haviam afirmativas sobre a execu¢do or¢camentéria. Por fim, o terceiro bloco
relacionava-se com o controle orcamentario. As afirmativas sdo apresentadas no Quadro 2, a
seguir.

PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O planejamento orcamentdrio € importante ferramenta na gestdo estratégia da empresa.

A partir do planejamento orcamentdrio sao feitas previsdes e simulagdes.

E importante ter um plano de longa ag#o.

A empresa faz or¢amentos anuais.

O planejamento orcamentério pode auxiliar na maximizagdo do lucro.

O planejamento orcamentdrio pode ser utilizado para julgar o desempenho.

O planejamento orcamentério € um meio de calcular recompensas.

O planejamento orcamentdrio serve para motivar os funciondrios fazer melhor.

EXECUCAO ORCAMENTARIA
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Bom fluxo de informagdo esta disponivel para o or¢gamento.

Coordenacdo entre os vérios departamentos durante a execu¢do do orcamento € alcancado.

Os gestores estimulam a adog@o da ferramenta dentro da empresa, reconhecendo a sua importancia.

A ferramenta € utilizada para avaliacdo do desempenho organizacional.

As metas orcamentdrias sdo feitas ndo necessariamente por um profissional qualificado.

Existe integracdo entre sistema contdbil e sistema orcamentario.

Caso seja necessdrio fazer um gasto que ndo esteja previsto no orcamento deve ser consultado o diretor
financeiro ou responsavel pelo controle do or¢amento.

CONTROLE ORCAMENTARIO

Periodicamente sdo devem ser feitos relatérios de desempenho relacionadas com orcamentos.

As variagdes de orcamento sdo usadas para avaliar a capacidade dos gestores.

A varidncia no orcamento da empresa o desvio orcamentdrio € utilizado para avaliar a capacidade de previsdo.

A partir dos niimeros orcamentdrios € possivel ver a empresa.

Os departamentos da empresa t€m devem ter autonomia para fazer or¢amentos de despesa.

Deve existir vinculag¢fo entre o sistema de controle or¢camentario e o sistema de remuneracao.

O controle orcamentdrio € feito exclusivamente para controle de receitas e despesas.

O controle orcamentério melhora a eficdcia do planejamento or¢amentdrio.

Fonte: Adaptado de Joshi, Mudhaki e Bremser (2003)

Quadro 2 — Blocos de afirmativas

Como limitacdo de pesquisa tem-se que de 11 empresas pertencentes a Rede Mineira,
apenas oito responderam ao questiondrio, e nao foi possivel estender o estudo a micro
empresas mesmo reconhecendo sua importancia, assim como as pequenas empresas.

A apresentagdo dos resultados da pesquisa € apresentada do préximo tépico, por meio
da utilizacdo de tabelas e graficos para melhor visualizacao dos achados.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para caracterizacdo dos oito gestores das empresas pesquisadas foram feitas algumas
perguntas, como nome, cargo/fun¢do exercida dentro da empresa. Para identificacdo das
empresas, questionou-se o nimero de anos que as mesmas estavam inseridas no mercado e os
respectivos faturamentos anuais.

Com relagdo ao tempo em que as empresas estdo inseridas no mercado, Frezatti (2008)
aponta que o planejamento e controle or¢amentério é desenvolvido por uma série de fatores,
os quais apuram de modo especial a maneira com que a empresa desenvolverd suas
atividades. Dessa forma, quanto maior o tempo que as empresas estiverem atuantes no
mercado, maior serd a sua vivéncia econdmica, e isso otimizara processos dentro da empresa.

Considerando-se a identificagdo das empresas e dos gestores, denominados de E/, E2,
E3, E4, ES, E6, E7 e ES, a Tabela 1 apresenta o tempo de atuacdo de cada uma das empresas
participantes da Rede Mineira, no mercado.
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Fonte: dados da pesquisa.

Tabelal - Tempo de Atuacio no Mercado

Nota-se que a maioria das empresas estdo inseridas hd algum tempo no mercado. A
mais recente iniciou suas atividades hd dois anos e a mais antiga ha vinte e trés anos. De
acordo com Padoveze (2005), a realizacdo de um or¢camento requer tempo e planejamento
para identificar o momento ideal, além de que a experiéncia de mercado contribui para o
amadurecimento das técnicas e estratégias, que poderdo ser melhores aplicadas, visto que sdo
os diversos cendrios do mercado que contribuirdo para o alcance de melhores desempenhos.

Especificando um pouco mais sobre o perfil das empresas pesquisadas, tem-se que as
oito, por serem de pequeno porte, no caso supermercados varejistas, atendem publico
regional, e tem um grupo de cliente definido na maioria das vezes em bairros. Os gestores,
representantes das empresas participantes da pesquisa, ocupam 0s seguintes cargos: ¢inco sao
proprietarios, um € socio/proprietario e dois sdo diretores.

O Grifico 1 apresenta o percentual de empresas em cada faixa de receita bruta anual.
13%

m100a200mil
300a400mil

75% m500a600mil

B Acima de 600 mil

Fonte: dados da pesquisa
Grafico 1 - Receita Bruta Anual

O grande dilema sofrido atualmente pelas empresas relaciona-se com o gerenciamento
da receita bruta mensal e anual que estd diretamente ligado com o crescimento do negécio, e
proporciona oportunidade de investimento. Com isso, a empresa pode alcancgar liderangas de
mercado e diferenciais (PORTER, 1991). Torna-se um desafio para as empresas saber lidar
com a receita obtida, uma vez que todos os gastos, despesas, processo operacional e
administrativo devem ser baseados em um planejamento or¢camentdrio, visando por meio
desse método o direcionamento e a execucdo dos planos, e sistematizacdo do destino do
faturamento empresarial (MARQUES, 2008).
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No questiondrio aplicado aos gestores questionava-se se a empresa elaborava
relatérios contdbeis. Como resultado, obteve-se que cerca de 87% das empresas elaboravam
relatdrios, e apenas um gestor respondeu que nao era necessario para o desenvolvimento de
suas atividades.

De uma forma geral, a maioria dos gestores participantes da pesquisa apresentou
aceitacdo quanto a utilizacdo dos relatdrios contdbeis, pois acreditam ser uma pratica que
favorece a gestdao e desenvolvimento da empresa. O gestor que ndo utiliza os relatorios
contdbeis justifica que adotar essa ferramenta poderia ser oneroso para empresa, uma vez que
o tipo de controle empresarial utilizado € simplificado em relagdo ao das grandes empresas,
onde se faz necessdrio a estruturacdo dos relatdrios. Para Jones e Boas (2005), os relatérios
contdbeis compreendem uma gama de informagao que auxilia no sistema empresarial, pois a
visdo macro do processo operacional serd um subsidio para elaborar o planejamento
or¢amentdrio, e os relatérios fornecerdo amparo para o controle do or¢amento. Os dados
histéricos da empresas serdo a base para estruturacao do planejamento, e consequentemente
para comparagao do real com o orcado.

Do primeiro bloco de perguntas do questiondrio (Quadro 2) aplicado aos gestores das
empresas, relacionado ao Planejamento e Controle Or¢camentério, selecionou-se as perguntas
que mais obtiveram respostas, tanto em termos de concordancia, quanto de discordancia. Os
resultados levantados sdo apresentados no Quadro 3.

Planejamento e Controle Orcamentario

Afirmativas 1 2 3 4 5
O planejamento orgamentario pode auxiliar na maximizagdo do lucro. | 75% | 13% | 13% - -
O planejamento orcamentdrio pode ser utilizado para julgar o
prand ¢ P P 178 75% | 13% - 13%
desempenho.
O planejamento orcamentdrio € um meio de calcular recompensas 50% | 25% | 13% | 13% -

Fonte: dados da pesquisa

Quadro 3 — Nivel de Concordancia dos respondentes quanto ao Planejamento e Controle Or¢camentario

Destaca-se que a escala de 1 a 5 representa os niveis de concordancia, sendo 1 -
concordo totalmente, 2 - concordo parcialmente, 3- neutro, 4 - discordo parcialmente e 5 -
discordo totalmente.

Questionou-se aos gestores sobre a realizacdo de orcamentos anuais pela empresa, e
constatou-se que 5 dos 8 respondentes realizam or¢camentos anuais e 3 gestores apontaram que
o orcamento € realizado de forma parcial. De acordo com o Quadro 3, tem-se que 75% dos
gestores concordam totalmente que o planejamento orcamentdrio pode auxiliar na
maximizacdo dos lucros. De acordo com Joshi, Mudhaki e Bremser (2003), a prospeccao da
riqueza € primeiramente determinada pelo planejamento, pelo pensar no que se deseja
desenvolver, e posteriormente colher os lucros obtidos do investimento.

Observa-se, ainda nos resultados do Quadro 3, que 75% dos respondentes concordam
totalmente quanto a afirmagdo que o planejamento orcamentdrio pode ser utilizado para
Jjulgar o desempenho, e 13% discordam totalmente.

Se o planejamento orcamentdrio € util e pode auxiliar na avaliagdo de desempenho
como constatado (JOSHI; MUDHAKI, 2003), as recompensas que os resultados do
planejamento fornecerdo serd consequéncia da sua realizacdo, seja ela positiva ou negativa.
Foi proposta a seguinte afirmativa aos gestores das empresas pesquisadas: O planejamento
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orcamentdrio é um meio de calcular recompensas. Como resultado obteve-se que 50% dos
gestores responderam que concordam totalmente e 13% discordam parcialmente.

O segundo bloco de afirmativas do questiondrio (Quadro 2) aplicado aos gestores
reporta o tema Execucdo Orcamentdria, e os pardmetros utilizados para avaliacdo das
respostas sdao similares aos padrdes utilizados no primeiro bloco de afirmativas, ou seja,
selecionou-se as perguntas que mais obtiveram respostas, tanto em termos de concordancia,
quanto de discordancia. Os resultados sdo apresentados no Quadro 4.

EXECUCAO ORCAMENTARIA

Afirmativas 1 2 3 4 5

Os gestores estimulam a adog@o da ferramenta dentro da empresa,
) ) 50% | 25% | 13% | 13% -
reconhecendo a sua importancia.

As metas orcamentdrias sdo feitas ndo necessariamente por um
o o 25% | 38% - 25% | 13%
profissional qualificado.

Existe integracdo entre sistema contdbil e sistema or¢amentario. 63% | 13% | 13% | 13% -

Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 4: Nivel de Concordancia dos respondentes quanto a Execucido Or¢amentdria

No processo de execugdo or¢amentdria o principal instrumento € a acao do gestor. Por
meio dele € transmitida a informacao e o inter-relacionamento dos sistemas e dos processos
da empresa. Com isso, a margem de erros podera ser reduzida e a confrontacdo do real com o
or¢ado pode aproximar com a realidade (JOSHI; MUDHAKI; BREMSER, 2003).

Cerca de 50% dos respondentes concordam totalmente quanto a afirmativa de que os
gestores estimulam a adocdo da ferramenta dentro da empresa reconhecendo a sua
importdncia. Pode-se notar que a influencia do gestor no processo de interferéncia e ligagao
das diversas dreas € inferior, pois, em muitas micro € pequenas empresas, a execucio
or¢amentdria ndo € uma técnica tdo avangada quanto em grandes empresas que utilizam
sistemas de informac¢do avangados (BRAVARESCO, 2008).

A partir da afirmacdo “As metas orcamentdrias sdo feitas ndo necessariamente por
um profissional qualificado”, observou-se que houve uma divisdo do posicionamento dos
respondentes, pois, 25% concordam totalmente, 38% concordam parcialmente e 25%
discordam parcialmente, tal resultado pode ser influenciado pelo porte das empresas, pois,
muitas micro e pequenas empresas nascem de empresas familiares, ou de negdcios bem-
sucedidos que evoluiram sem a necessidade da formagdo ou capacitagdo profissional de um
responsavel qualificado para desenvolvimento da fung@o na empresa.

E importante destacar que no processo de execucdo orcamentdria, a integragio do
sistema de informacdo fornece subsidio para avaliacdo e identificacdo da diferenga entre o
or¢ado e o realizado. Esse conhecimento permite a realizacdo de ajustes necessdrios, que
podem auxiliar a elaboracdo do orcamento do periodo seguinte, que serd desenvolvido. Nota-
se que 63% concordam totalmente com a integracdo do sistema contdbil com o sistema
or¢amentdrio, pois, de certa forma a integracdo contribui para o desenvolvimento e
desempenho da empresa.

Para o terceiro bloco de afirmativas (Quadro 2), com o tema controle or¢amentario, os
parametros para andlise dos resultados sdo semelhantes aos utilizados nos blocos 1 e 2, ou
seja, selecionou-se as perguntas que mais obtiveram respostas, tanto em termos de
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concordancia, quanto de discordancia. Os resultados obtidos podem ser observados no Quadro
5.

CONTROLE ORCAMENTARIO

Afirmativas 1 2 3 4 5

O desvio orcamentdrio € utilizado para avaliar a capacidade de previsao. 25% |25% |38% | - |13%

dOesS Igl::faartamentos das empresas devem ter autonomia para fazer orcamentos de 25% 1 25% 1 25% | 13% | 13%

Deve existir vinculag@o entre o sistema de controle orcamentdrio e o sistema de

~ 63% |13% | 13% | 13% | -
remuneragao.

Fonte: dados da pesquisa.

Quadro 5: Nivel de Concordancia dos respondentes quanto a Execucido Or¢amentdria

Analisando o Quadro 5, os resultados apontam que 38% dos respondentes mantém-se
neutros em relacdo a afirmativa: “O desvio orcamentdrio é utilizado para avaliar a
capacidade de previsdo”. Com base nessa resposta, tem-se que os resultados do orcamento
ndo estdo sendo utilizados para auxiliar no planejamento orcamentario do periodo seguinte
para as empresas gerenciadas por esses gestores (38%). Frezatti (2008) afirma que, identificar
o desvio, utilizar o resultado do or¢ado com o realizado e as técnicas or¢camentdrias em geral
torna-se um desafio, cada dia mais, para as empresas.

Welsch (1983) afirma que o orcamento é valido quando suas etapas sdo
adequadamente utilizadas, ou seja, quando todas as suas etapas forem cumpridas e conseguir
evidenciar os resultados e os beneficios proporcionados por ele, e um dos resultados ¢é
observar o desvio identificado, quanto foi orcado e quanto foi realizado, e ajustar de modo
que favoreca a empresa.

Quanto a afirmativa: “Os departamentos das empresas devem ter autonomia para
Jazer orcamentos de despesa, os resultados apontam um balanceamento em relacdo aos
apontamentos, pois, 25% dos gestores responderam que concordam totalmente, parcialmente
e mantém-se neutro, € 13% discordam parcialmente e totalmente. Esse resultado pode ter sido
proporcionado devido o fato de as micro e pequenas empresas t€ém a figura de um gestor que
controla o sistema como um todo, e as decisdes de orcamento de despesa concentram-se nas
maos do gestor (WANZUIT, 1983).

Os resultados demonstram que 63% dos gestores concordam com a vinculag@o entre o
sistema orgamentdrio e o sistema de remuneracdo, uma vez que a qualidade do clima
organizacional favorece o cumprimento do or¢camento € por sua vez mantém o controle dos
agentes que operam esta ferramenta.

O sistema de remuneracdo deve ser estruturado com equilibrio interno e isonomia
externa, além de apoiar-se em politicas e critérios que sejam claros e alinhados com os
sistemas da administragdo da empresa, favorecendo todo o processo de mao de obra (JOSHI,
MUDHAKI; BEMSER, 2003).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve por objetivo analisar a percepcao dos gestores das pequenas empresas
varejistas mineiras quanto a importancia do Planejamento Or¢amentdrio como instrumento de
controle interno.

Para isso, desenvolveu-se um estudo descritivo com abordagem qualitativa. O método
de coleta de dados deu-se por meio da aplicacdo de questiondrio, que tomou como base o
estudo de Joshi, Mudhaki e Bremser (2003), para a sua estruturacdo. Foi proposto no
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questiondrio trés blocos de perguntas, envolvendo os temas planejamento or¢amentario,
execucdo orcamentaria e controle orcamentario.

A populacdo do estudo consistiu em 11 empresas constantes de uma rede varejista
localizada na cidade de Uberlandia/MG. Porém, a amostra do estudo contou com a
participacao de 8 gestores da rede.

Identificou-se que 75% das empresas da pesquisa apresenta faturamento superior a
600 mil reais. A empresa que estd hd menos tempo no mercado iniciou suas atividades ha dois
anos, € a empresa mais antiga esta inserida no mercado ha 23 anos.

Os resultados demonstram que 5 dos 8 gestores ndo realizam or¢amentos anuais, e que
75% dos entrevistados ndo concordam com a ideia de que o planejamento or¢camentério seja
uma ferramenta que auxilia na maximizagao dos lucros.

Observou-se uma associagcdo positiva quanto o relacionamento do planejamento
or¢amentdrio como ferramenta para analise do desempenho da empresa, pois 75% dos
gestores concordam que o planejamento pode contribuir para o desempenho empresarial, e
50% concordam que o planejamento pode ser utilizado para calcular as recompensas.

Quanto a execug¢do e controle or¢camentario, 0s gestores apresentaram posicionamentos
de concordancia quanto a adog¢do de ferramentas orcamentdrias dentro da empresa,
reconhecendo sua importancia. No entanto, alguns gestores apontam o quiao oneroso essa
implantacdo pode se tornar para a empresa.

Vale destacar também que 63% dos gestores das empresas concordam com a
integracdo do sistema contdbil com o sistema orcamentdrio, destacando mais uma vez que
esta técnica pode se tornar um custo que devera ser avaliado, de fato, o tamanho da empresa e
a necessidade de integragao.

Pode-se observar ainda que os gestores mantém-se neutros em relacdo a capacidade de
previsdo do or¢camento, considerando o desvio entre o or¢ado e o realizado. Entre os objetivos
do Or¢camento destaca-se a possibilidade de acompanhar o desempenho da empresa, ajustar os
desvios, para otimizar o processo € melhorar a previsdo para os anos subseqiientes.

Os resultados encontrados na presente pesquisa permitiram identificar o
posicionamento dos gestores da amostra frente ao planejamento or¢camentario, alcancando-se
assim o objetivo proposto. Verificou-se que mesmo as pequenas empresas necessitam de
ferramentas que proporcionam gestdo de qualidade e perspectiva de otimizacdo dos processos
internos e tomada de decisao.

Espera-se que a presente pesquisa contribua, de forma préitica, com a melhoria dos
processos de planejamento orcamentdrio das pequenas empresas para evidenciar a
necessidade de controle interno, para destacar a importancia da adocdo do orcamento como
ferramenta aliada no processo de tomada de decisao.

Como limita¢do de pesquisa tem-se que de 11 empresas pertencentes a Rede varejista
estudada, um nimero oito empresas participaram da pesquisa. Como se trata de uma pesquisa
especifica de um setor e de uma cidade mineira, Uberlandia, os seus resultados ndo podem ser
generalizados.

Para pesquisas futuras, sugere-se ampliacdo da amostra pesquisada, com a inclusdo de
novas varidveis de andlise, realizacdo da pesquisa em redes de varejo de outras cidades de
Minas Gerais e de outros estados do Brasil, para possibilitar comparacdo dos resultados e
identificar semelhancas e diferencgas na percep¢ao dos gestores.
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