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Resumo - A presente pesquisa dedica-se ao estudo das caracteristicas orcamentarias utilizadas como
instrumento de gestdo. O trabalho baseou-se na pesquisa e coleta de dados de uma Rede de
Supermercados instalada no Estado do Espirito Santo. O objetivo central deste estudo é verificar se as
caracteristicas do orgcamento desenvolvido e utilizado na Rede estdo de acordo com as abordagens da
teoria orcamentaria. A metodologia baseia-se hum estudo de caso, com levantamento dos dados por meio
de entrevista. Os resultados obtidos revelaram que as caracteristicas orcamentarias na Rede de
Supermercados estdo de acordo com as caracteristicas encontradas na literatura.
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INTRODUGAO

Com o crescimento econdmico, a abertura de
mercado e a melhoria na renda, as familias
brasileiras passaram a ter em suas mesas mais
produtos alimenticios o que contribuiu para que a
demanda por alimentos tivesse um crescimento
nao s6 a nivel nacional como também a nivel
global. Neste contexto o setor de supermercados
no Brasil vem apresentando crescimento elevado
e constante nos ultimos anos, e segundo a
Associagdo Brasileira de Supermercados a
previsdo de crescimento para o setor em 2015 é
de 2,5% (ABRAS, 2015). Através da globalizagao,
o mundo dos negdécios tem a possibilidade de
inovar suas operagdes e no desenvolvimento de
suas tarefas as organizagdes sentem a
necessidade de construirem e reconstruirem as
ferramentas de gestdo para o alcance dos seus
objetivos (COSTA; MOTRIZ; MACHADO, 2007).
As empresas do setor varejista, em especial o
ramo de supermercados vivem um clima de
concorréncia e precisam estar cientes de que o
planejamento empresarial é de suma importancia
como ferramenta de gestdo para o alcance dos
objetivos da empresa além de ser util para o
controle e a tomada de decisdo (FUNDACAO
GETULIO VARGAS, 2011).

Diante do exposto, levanta-se o seguinte
questionamento: As caracteristicas do orgamento
desenvolvido e utilizado pela Rede de
Supermercados Extrabom estdo de acordo com
as abordagens da teoria orgamentaria?

Assim, o objetivo geral desta pesquisa €
verificar se as caracteristicas do orgamento
desenvolvido e utilizado pela Rede de
Supermercados Extrabom estdo de acordo com
as abordagens da teoria orcamentaria.

Especificamente, a pesquisa visa:

| — Evidencias as caracteristicas dos
tipos de orgamento;

Il — Identificar o tipo de orgamento
utilizado na empresa em questao;

Il = Analisar se o tipo de orgamento
utilizado na empresa possui ou nao
suporte na literatura.

O orcamento empresarial tem como funcéo
principal o planejamento e controle empresarial e
seu objetivo €& atingir os objetivos do
planejamento estratégico da empresa, afim de
assegurar o cumprimento das metas a partir da
comparagdo entre o orgado e o realizado,
corrigindo assim quando necessario os desvios
(CATELLI, 2001; FREZATTI, 2010; WELSCH,
1996). A realizacdo deste estudo justifica-se ao
fato de que as empresas precisam buscar a partir
das premissas orcamentarias contidas na teoria a
construgdo de um orgamento que contribua para
o controle, e o planejamento organizacional a
partir dos objetivos da entidade. Visto que o
orcamento € um plano de acgado detalhado da
estratégia da empresa (CATELLI, 2001).




REFERENCIAL TEORICO
Orgcamento

Originalmente o orgamento foi desenvolvido e
elaborado como meio para planejar e controlar os
gastos governamentais. Posteriormente foi
utilizado como instrumento de gestdo e sua
evolugdo acompanha a dos negécios, servindo a
varios  propositos, incluindo  planejamento,
controle, coordenacdo e avaliacdo de
desempenho (PERERA, 1998).

Orcamento pode ser definido como um meio
de controle empresarial que se relaciona com
todo o processo de gestdo para a implementacao
da estratégia das empresas em determinado
periodo. No entanto, o compromisso das metas
vai depender do compromisso dos gestores com
estas (FREZATTI, 2009). O orgamento tem
importancia no processo estratégico, pois de
acordo com Welsch (1996), € um elo entre a
estratégia, a execucgéo e o controle.

Os orgamentos destacam antecipadamente os
problemas potenciais e as vantagens, permitindo
aos gestores tomar atitudes para evitar esses
problemas ou usar sabiamente as vantagens
(ALMEIDA, et al 2009). Rapidamente a
ferramenta tornou-se a mais utilizada sistemas de
gestdo das organizagbes (BORINA; LUNKES,
2007). Existem varios tipos de orgamento:
Empresarial, Rolling ou Continuo, Base Zero,
Flexivel, Orcamento por Atividades e Orgamento
Matricial (LUNKES, 2003). Segundo Brookson
(2000), o orcamento pode assumir varios
formatos, podendo este ser comparado a um
plano de atividades futuras, capaz de refletir os
departamentos da empresa em termos
financeiros para estabelecer bases para auferir o
desempenho da entidade.

Planejamento e controle

De acordo com Covaleski et.al (2003), o
orcamento pode ser usando para atender varios
propdsitos tais como: planejamento, coordenacgéo
e controle das atividades; alocagao dos recursos;
motivagao dos funcionarios; expressar
conformidade com as normas sociais; avaliagdo
de desempenho. Uma vantagem do or¢camento
estd em fazer com que os administradores
pensem sempre a frente da realidade de sua
gestdo, preparando-os para enfrentar as
condi¢cdes do ambiente e prevendo as condigbes
em transformagéo (GARRISON; NOREEN, 2001).

Um efetivo planejamento e controle sao
essenciais para o alcance das metas e objetivos
da organizagdo. Enquanto o planejamento eficaz
assegura que as metas sejam determinadas, o
controle eficaz assegura que os planos

selecionados sejam implementados
apropriadamente, além de prever problemas
(HERATH; INDRANI, 2007; OLIVEIRA; 2009).

O controle é o processo de acompanhar as
atividades de uma empresa, de modo a garantir
que elas estejam consistentes com os planos e
que os objetivos sejam alcangcados (DRURY,
2004). O controle é necessario para atingir os
objetivos, pois ele gera a retroalimentagdo do
processo de gestdo permitindo a corregdo do
rumo, nos casos em que ocorra um desvio em
relacdo ao que foi planejado (WELSCH, 1996;
SOBANSKI, 1994).

Orgcamento matricial

O orgcamento Matricial visa o gerenciamento
diario dos custos. Essa técnica auxilia nas
analises de custos e despesas, permitindo que os
gestores tenham uma visdo ampliada dos custos
fixos, podendo assim estudar maneiras de
otimiza-los, através de analises de desempenho
para identificarem as melhores praticas de atingir
as metas (SILVA, 2004; FERREIRA, 2012). O
orcamento Matricial tem o mesmo objetivo do
orcamento Base Zero, que € o controle e a
reducdo das despesas em determinado periodo
(CARVALHO, 2012). Para isso, & necessario
fazer uma descrigdo detalhada das atividades a
serem desempenhadas onde cada setor serve de
modelo aos demais departamentos. Para Vieira
(2011), vem sendo empregado uma nova ética
sobre o orcamento matricial, cujo objetivo é a
otimizag&o do resultado econdémico global.

De acordo com Instituto Nacional de
Desenvolvimento Gerencial - INDG (2010), as
premissas do Orgcamento Matricial consiste: | —
Exame detalhado das despesas e gastos; Il —
Metas de Reducéo de custos por atividade; Il —
Desafios compativeis com o potencial de ganho.

A metodologia do orgamento matricial esta
baseada no controle cruzado das contas de
despesas com acompanhamento de no minimo
duas pessoas, desdobramento dos gastos, e
acompanhamento sistematico comparando o
orcado com o realizado para corrigir possiveis
anomalias. Com isso o orgamento matricial
permite através das comparacgdes sistematicas a
diminuicdo das despesas contribuindo para que a
meta seja atingida (INDG, 2010).

Corrobora Miguel; Silveira (2010) que através
do ciclo PDCA de Deming se podem alcancar
melhorias qualitativas para a entidade sabendo os
gastos e o0 desempenho que cada departamento
obteve, envolvendo assim todos 0s
colaboradores. Esse ciclo foca constantemente
na melhoria continua, iniciando pelo
planejamento, execucdo das acdes e por fim
confere-se o planejado com o realizado.



Para Miguel; Siqueira (2010), uma vez que o
PDCA pode ser acompanhado se pode buscar o
aumento da producdo e da qualidade, diminuindo
os recursos. O PDCA é implantado em dois
tépicos: planejamento e acompanhamento que
quando bem fiscalizados apresentam bons
resultados. E necessario, contudo, que os
gestores tenham o controle dos langamentos de
contabilidade, mas dando suporte a quem
desempenha tais tarefas.

As caracteristicas deste orgamento voltam-se,
a saber, se as despesas estdao ou nao de acordo
com as atividades, através de avaliagdo e
analises, através de regras claras e controle das
atividades a serem cumpridas em todos os
setores, até a diretoria (FERREIRA, 2012).

METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza como um estudo de
caso referente as caracteristicas e consequéncias
do orgcamento na Rede de Supermercados
Extrabom. A metodologia de caracter descritivo,
documental e bibliografica. (BERTUCCI, 2009). O
levantamento de dados ocorreu por meio de
entrevista com o gerente de desenvolvimento da
Rede.

Segundo Yin (2005, p.32), “...] um estudo de
caso é uma investigagdo empirica que investiga
um fendmeno contemporéneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto n&o estdo
claramente definidos.” Para Gil (1991), n&o existe
um roteiro para fazer um estudo de caso, mas é
possivel definir alguns fatores: a) Delimitagdo da
unidade-caso; b) Coleta de dados; c) Analise e
interpretacao dos dados; d) Redagéo do relatorio.

De acordo com Malhotra (2006), numa
pesquisa descritiva, se realizam estudos
embasados que descrevam, de maneira
planejada e pré-estruturada amostras relevantes
que demonstre claramente qual é o objetivo do

problema estudado, através de informagdes
detalhadas e hipoteses.

Os dados coletados neste estudo foram
apurados com base na entrevista com a
finalidade de atender os objetivos da pesquisa e
responder ao problema.

ESTUDO DE CASO: REDE DE
SUPERMERCADOS EXTRABOM

Apresentacido da empresa

O Extrabom faz parte de uma Rede de
Supermercados presente no Estado do Espirito
Santo. A histéria da rede iniciou em 1978, com a
abertura de uma pequena mercearia no municipio
de Cariacica. Com o passar do tempo, a empresa
foi crescendocom foco no trabalho, bom
atendimento e no envolvimento familiar. E mais
tarde, com a formagao de importantes parcerias,
nasceu a Rede de Supermercados Extrabom. A
Rede é uma das maiores empresas do setor
supermercadista do pais, possuindo 24 lojas
o0 maior numero de lojas no Espirito Santo e
ocupando a primeira posicdo em faturamento e é
033° no ranking nacional da Associagédo
Brasileira de Supermercados (Ranking da AC
Nielsen / ABRAS).

A empresa Supermercado X gera em torno de
4500 mil empregos diretos e 1500 mil empregos
indiretos e tem uma carteira de aproximadamente
200 mil clientes na capital capixaba. De acordo
com o] Gerente de Desenvolvimento
Organizacional, a Rede de Supermercados
Extrabom, utiliza-se o Orgamento Matricial para
todas as lojas e adota intensamente a
metodologia PDCA na organizacéo,
complementado com o 5W2H.

Abaixo, a figura 01, representa a hierarquia
organizacional atual da Rede de Supermercados
Extrabom. Em sequéncia; o quadro 1 apresenta a
missdo, visdo e valores da empresa.
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Figura 1 - Hierarquia organizacional Extrabom - 2015

Fonte: extrabom, 2015

MISSAO VISAO VALORES
Garantir Sermos o Colaboradores;
economia, melhor Etica;
atendimento | supermercado Resultados;
de em geragao de Controle;
exceléncia e valor para Competitividade;
variedade clientes, Ambiente;
em produtos acionistas e Agilidade;
de colaboradores, | Sustentabilidade.
qualidade. onde
atuarmos.

Quadro 1 - Missao, visdo e valores da rede de
supermercados Extrabom
Fonte: Extrabom

APRESENTAC}AO E ANALISE DOS DADOS
Entrevista

A entrevista, elaborada de forma
semiestruturada, com base na literatura, foi
realizada com o gerente de desenvolvimento
organizacional vinculado a staff (equipe de
colaboradores) ligada a presidéncia. O mesmo
trabalha ha 04 (quatro) anos na entidade e é
formado em  Administragdo e  Ciéncias
Contabeis. Os dados aqui serdo tratados com a
ética e sigilo a partir do termo de confiabilidade da
pesquisa. Todos os dados obtidos para a
construgdo deste estudo foram possiveis através
de entrevista com o gestor de desenvolvimento

Ger. Seg.
Patrimonial

da Rede que tomou como base as praticas
orcamentarias utilizadas na organizagao.

O PROCESSO ORGAMENTARIO

De acordo com a entrevista, o processo
orcamentario €& delineado com base no
Planejamento Estratégico, a partir das premissas
orcamentarias definidas pela Diretoria em sintonia
com os objetivos estratégicos. A partir destes sdo
feitos desdobramos em itens de controle que
estdo diretamente relacionados com os
resultados econdmicos financeiros da
organizagao.

As premissas orgamentarias sdo feitas com
base no cenario, e a entidade utiliza trés cenarios.
De acordo com o entrevistado:

[...] Na analise dos cenarios, projetamos
trés tipos: pessimista, realista e otimista.
Com as informacbes dos cenarios
projetados como também informacgbes
do mercado, analisamos como ©
Extrabom se comportara no mercado
em comparagdo com 0s concorrentes e
a partir dai escolhemos o cenario mais
adequado para servir como premissa
orcamentaria.

Para Lunkes (2011), o orgamento esta inserido
no planejamento estratégico, pois é nesta fase
que se discute a melhor relagdo entre resultados
e o consumo dos recursos (custos e despesas),
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de forma a atender os objetivos
empresa.

maiores da

CARACTERISTICAS NA
ORCAMENTO EMPRESA RESPOSTA LITERATURA
Com relagéo a participagéo, todos | No processo Botton Up ou
os profissionais envolvidos na | participativo, todos os
execugao possuem participagado na | executivos, de alto ou
TIPO Botton Up definicdo do orcamento, seja por | baixo escaldo, participam
uma simples consulta ou até | da elaboracao do
mesmo participando da analise | orgamento (COVALESKI
detalhada da conta. et al., 2003).
O orgamento é elaborado | Catelli et al. (2001)
anualmente. Existe a possibilidade | argumenta que para a
de ocorrer revisdes trimestrais | empresa ter sucesso no
sempre no sentido de corrigir | controle de seus gastos, €
anomalias e captar oportunidades. | preciso prever resultados,
PERIODICIDADE ANUAL ter ciéncia do
desempenho real através
de comparagdes entre real
X previsto, e corrigir a
estratégia quando
necessario.
O Orgcamento é baseado na gestdo | A gestdao matricial de
matricial. despesas, parte da
Isso quer dizer que todas as contas | analise detalhada dos
; possuem gestores na “horizontal” e | gastos, metas e
GESTAO na “vertical”. redugdo das despesas
ELABORADO MATRICIAL O gestor na horizontal é o | por departamento afim
especialista da conta. de maximizar o lucro
Jd& o gestor na vertical é | por unidade
responsavel por diversas contas de | (BARTILOTTI, 2006).
uma unica unidade.
O papel dos Diretores ¢é | O orcamento participativo
inicialmente na definicho das | € aquele em que o gestor
premissas e por Uultimo na | tem influencia na definicdo
aprovagao no orgamento apés o | do préprio orgamento
PARTICIPACAO desdobramento das contas. (SHIELDS E SHIELDS,
DOS O papel dos Gerentes é participar | 1998).
EXECUTIVOS ativamente da construcdo do
orcamento a partir da analise
detalhada das contas em que
possui gestdo direta na vertical ou
horizontal.
Orgamento € a principal ferramenta | De acordo com Welsch
para a avaliacdo do desempenho | (1996), uma das formas
econdmico-financeira da empresa. | de controle é a
x Portanto € necessario que as | implantacido do orgamento
FUNGCAO DO AVALDl'éQAO metas sejam factiveis e ao mesmo | empresarial, ja que o
ORCAMENTO DESEMPENHO tempo desafiadoras orgam'ento t_em a
capacidade de ajudar os
gestores a atingir os
objetivos da organizagao
como um todo.

Quadro 2 - Caracteristicas orgamentarias - Extrabom e literatura

Fonte: Elaborado pelo autor




Premissas orgamentarias

O processo orgamentario do Extrabom é feito
com base na estrutura contabil da DRE, onde
cada conta ou pacote de conta tem um dono, no
caso do Extrabom sdo dois donos, um na vertical
e outro na horizontal. As premissas orgamentaria
sao definidas num nivel macro e esta relacionada
ao % de crescimento do faturamento e % de
redugdo das despesas, o foco é atingir um
EBTIDA favoravel. Além da DRE, a DFC também
€ assim como os prazos médios de pagamento,
recebimento e estoque.

Para Horngren et al. (2006, p. 176),
orcamento é a expressao quantitativa para um
determinado periodo de um plano de agéo futuro
proposto pela administracdo. Ele abrange tanto
aspectos financeiros quanto nao financeiros
desses planos e age como um modelo para a
empresa seguir no periodo subsequente.
Orgamentos que envolvem aspectos financeiros
quantificam as expectativas da administragdo em
se tratando de resultado futuro, fluxo de caixa e
posicao financeira.

Conforme ja dito o orgamento utilizado na
entidade é o Matricial de despesas. De acordo
com Silva e Gongalves (2006), este tipo de
orcamento envolve toda linha gerencial da
empresa e tem o intuito de encontrar formas de
reduzir os gastos e assim atingir as metas
organizacionais. De acordo com o entrevistado:

Na Gestao Matricial todas as contas
possuem dois ‘donos’. As metas de
despesas sao definidas até o nivel de
filial. J& as metas de receitas sao
desdobradas até o nivel de categoria.

Na gestdo matricial as contas sdo analisadas
por duas pessoas “donos da conta” e a redugéo

dos gastos sdo propostas e negociadas com
base na analise dos numeros contabeis. A
elaboracdo do orcamento a partir da gestdo
matricial deve ser seguir as premissas do
resultado contabil, do custo histérico e da correta
alocagao dos langamentos contabeis
(NOGUEIRA et al, 2012).

Para verificacdo das metas, sao feitos
acompanhamentos diarios da conta receita
através dos relatérios gerenciais e semanalmente
ocorrem reunides com o0s gestores o que é
chamado na empresa de “ritual de gestdo” nestes
rituais sdo avaliados o desempenho com base
nos indicadores e definidas a¢des a fim de atingir
as metas. Mensalmente apos o fechamento da
conta novo ritual é feito para verificar os desvios e
definir agbes estruturais. No caso da conta de
despesa 0 acompanhamento é feito
semanalmente e os rituais sdo feitos
mensalmente apés o fechamento da conta,
também com o intuito de definir acbes estruturais
a partir dos desvios.

O controle operacional deve ser considerado
como o controle balizador para que a empresa
alcance o sucesso esperado. E a forma de
controle operacional deve ser descentralizada,
buscando motivar os executivos a sua execugao
(LUNKES, 2011).

Estas reunides “rituais” possuem calendario
anual com data, local e horario e o escopo da
reunido é comparar a meta X realizado, além de
acompanhar as agdes. A analise do cumprimento
da meta é rigido e os gestores tem remuneragao
com base no cumprimento da meta, porem
também é avaliado o nivel de engajamento do
profissional e as condi¢des para atingir a meta.

O quadro abaixo demonstra o comparativo
entre as premissas do orgamento matricial de
despesas e o utilizado na empresa:

ORCAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS

FORMA QUE A EMPRESA FAZ

Reducgao das despesas por meio de
negociagao

Nos rituais sdo levantadas as questdes e por
meio de negociagdo entre os gestores de contas
sdo feitas as negociagbes. A analise é no
comparativo de meta x realizado e no
acompanhamento das agdes.

Exame detalhado das contas

A ferramenta é detalhada até o nivel da conta
contabil. Filial » Conta sintética » Conta analitica
» Conta Contabil.

Alcance das metas de acordo com a
capacidade

Os gestores sdo avaliados de acordo com o
atingimento de metas de acordo com a
capacidade e engajamento no processo




Benéficos

Existe um programa de remuneragéo variavel
(PGM — Programa Ganhe Mais).Este programa
possui metas diretamente relacionadas com a
gestdo dos profissionais. Quanto mais atingir
metas, maior a chance do prémio.

Reunioes mensais

As reunides sdo formais e utiliza-se o formato de
Ritual, com um calendario com as datas
definidas.

Identificacido e corregdo dos desvios

O orcamento é elaborado anualmente. Existe a
possibilidade de ocorrer revisbes trimestrais
sempre no sentido de corrigir anomalias e captar
oportunidades.

Quadro 3 - Premissas na literatura e o orgamento no Extrabom

Fonte: Elaborado pelo autor
CONSIDERAGOES FINAIS

Nesse trabalho dedicou-se ao estudo das
caracteristicas orgcamentarias da Rede de
Supermercados Extrabom situada no Estado do
Espirito Santo comparando o orgamento
desenvolvido e utilizado na Rede com as teorias
do orgamento matricial.

O problema de pesquisa neste trabalho foi o
de verificar: se as caracteristicas do orgcamento
desenvolvido e utilizado pela Rede de
Supermercados Extrabom estdo de acordo com
as abordagens da teoria orcamentaria. Em
resposta ao problema de pesquisa, com base no
objetivo geral, percebe-se que a Rede de
Supermercados Extrabom tanto na elaboragéo
quanto a utilizacdo do orgamento, que é o
matricial, vai ao encontro com a literatura como
comprovado através dos objetivos geral da
pesquisa.

Neste contexto, com o método utilizado para
responder o objetivo central, verificamos que a
organizagdo prepara o orgamento no intuito de
atingir os objetivos do Planejamento Estratégico.
Os resultados da pesquisa respondem o objetivo
geral reportando no quadro 01 as caracteristicas
do orgamento utilizado pela empresa e as
caracteristicas constantes na literatura. Os
objetivos especificos tinham o intuito de identificar
o tipo de orcamento utilizado pela empresa e se
este possui suporte tedrico também foi
respondido, quando informado que a empresa
utiiza o Orcamento de Gestdao Matricial de
Despesas e o quadro 02 apresenta as premissas
deste orgamento com base na literatura e com
base na entrevista observou-se que a forma como
se planeja e elabora o orgamento se adequa aos
achados na teoria.

Conclui-se que o orgamento matricial
utilizado na empresa estudada tem embasamento
nas premissas orcamentarias encontradas na
literatura e, se devidamente utilizada, esta
ferramenta auxilia no planejamento estratégico
desta organizacéo, permitindo o reconhecimento

dos trabalhos de gestédo efetuados. Evidencia-se
que este é um instrumento essencial para o bom
andamento desta Rede de Supermercados.
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