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Ana Alice Vilas Boas e Graciela Dias Coelho Jones

PLANEJAMENTO FINANCERO

E CONIROLE ORCAMENTARIO: UM ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA INDUSTRIAL

RESUMO

Este estudo tem como objetivo geral apresentar duas das
principais ferramentas da gestio financeira, o
Planejamento e a sua expressdo monetaria; e o Orcamento
e o Controle, ressaltando a importancia do Sistema de In-
formagdes Gerenciais e da Contabilidade. Paralelamente,
enfatiza o uso dessas ferramentas na identificacdo das me-
lhores performances financeiras e dos melhores resultados
ja alcancados pela empresa, de forma a atingir um estagio
de desempenho excelente. A metodologia utilizada no tra-
balho é 0 método do estudo de caso e a contribuicio espe-
rada do estudo ¢ oferecer meios para controle e acompa-
nhamento orcamentario, visando a otimizagio do processo
de tomada de decisdes para empresas industriais. Portanto,
este trabalho foi desenvolvido em uma industria do ramo
alimenticio, localizada no estado de Minas Gerais. Foi con-
siderado para estudo o periodo compreendido entre os
meses de maio, junho e julho de 2003, levando-se em conta
a influéncia da sazonalidade do negdcio nos resultados da
empresa. Conclui-se que as empresas devem seguir uma
metodologia de acompanhamento e controles gerenciais
com a elaboragio de modelos de relatérios gerenciais e
identificacio dos pontos que podem ser melhor trabalha-
dos quando da execugio orcamentaria. Pois, os mesmos
constituem ferramentas indispensaveis ao planejamento e
controle da execucio orcamentaria.
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ABSTRACT

The goal of this paper is to present two of the main economic
management tools, planning and its monetary expression; and
budgeting and controlling, highlighting the relevance of the
managerial information system and the acconntability. At the same
time, it emphasizes the application of such tools in the identification
of the best financial performances and the best results achieved by the
company, as a way to reach excellent performance. This research is
based on a case study and its contribution is to offer means for
budgeting control, aiming at the optimization of the decision making
process for industrial companies. For this reason, this study was
carried out in a food industry, located in the State of Minas Gerais,
Brazil. The fieldwork was conducted during the months of May, June
and July of 2003, due to the business sazonality in the companies’
results. The findings show that these companies should apply a
methodology of following throngh the process and implementing
managerial controls, with the production of managerial reports and
the identification of the aspects that can be improved during the
budgetary execution, for such tools are essential to the planning and
control of the budgetary execution.

Key-words: Budget, Financial Balance and Management Reports
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1. INTRODUGCAO

O trabalho baseia-se na crenga na importancia da in-
formagio com qualidade, bem como a sua adequada utili-
zagio, através do desenvolvimento de relatérios gerenciais,
para subsidiar o processo de tomada de decisdes.

Apresenta uma proposta de desenvolvimento de rela-
torios gerenciais com o objetivo de contribuir para que se-
jam superadas as dificuldades encontradas pelas empresas
no estabelecimento de prioridades e de critérios de analise
dos seus dados.

Foi enfatizado o planejamento, mais especificamente
na sua forma numérica, o planejamento orgamentario, a sua
aplicabilidade, caracteristicas e importancia e a fungio do
controle como ferramenta fundamental para assegurar que
os planos estabelecidos pelas empresas sejam cumpridos,
tendo como suporte um adequado sistema de informacdes.

O Sistema de Informagdes ¢ apresentado como um
determinante para o sucesso do processo de planejamento
e controle das atividades, e principalmente para
instrumentalizar o processo de tomada de decisio eficaz.

O objetivo do trabalho é abordar de maneira ge-
nérica, duas das principais ferramentas da gestio finan-
ceira, quais sejam o Planejamento e sua expressio mone-
taria; o Orcamento e o Controle da execugio orgamenta-
ria. Ressalta a importancia do Sistema de Informagdes
Gerenciais e da Contabilidade, como principais fontes
de informagdes para a estruturagio de relatérios
gerenciais fundamentais para o processo de tomada de
decisBes para empresas industriais.

Paralelamente, enfatiza a importancia dessas ferramen-
tas gerenciais na identificagio das melhores performances
financeiras e dos melhores resultados ja alcangados pela
empresa estimulando conjuga-los de forma a atingir um es-
tagio de desempenho com exceléncia.

Acreditando que a empresa sempre podera alcangar a
melhoria de seus indices de produtividade, os modelos de
gestdo propostos criam as condigdes para a busca da per-
manente otimizagio de resultados através da superagio de
seus proprios limites.

Objetiva ainda, a identifica¢io dos pontos que podem
ser melhor trabalhados quando da execugio orgamentaria,
através de relatérios de acompanhamento periddicos dos
resultados que explicitam as distor¢des orgamentarias.

O foco central do presente trabalho é apresentar as
formas como as empresas podem beneficiar-se do planeja-
mento orcamentario, através de instrumentos de controles
pelos sistemas de informagdes.

O trabalho desenvolveu-se no contexto de empresa
do ramo industrial, no que refere a tomada de decisdes com

vistas a corregOes e controles das variaveis que precisam ser
melhor trabalhadas resultando na otimizacio dos resultados
peribdicos das empresas.

2. REVISAO DE LITERATURA

O planejamento orgamentario possibilita & empre-
sa a identificagdo de todos os pontos que podem e preci-
sam ser melhor trabalhados por ela e principalmente per-
mite a antecipagio dos resultados esperados, para um de-
terminado periodo.

Nakagawa (1995, p. 48) define planejamento como
“o0 ato de tomar decises por antecipagio a ocorréncia de
eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre varias
alternativas de acdes possiveis, que os gerentes podem for-
mular no contexto de diversos cenarios provaveis do futu-
ro”. Frezatti (2000, p. 18) reforca esta defini¢io ao mencio-
nar que “... decidir antecipadamente constitui-se em contro-
lar o seu proprio futuro”.

E bastante comum a utilizacio das informacdes orca-
mentarias para o processo de tomada de deciso, conside-
rando-se que elas servem de pardmetro para a futura situa-
¢do financeira e econémica da empresa. Dai, a importancia
do trabalho com a disponibilidade de informagdes seguras
e que efetivamente retratem a real situagio da empresa.

“Orgamento é a expressio quantitativa e formal dos
planos da administragio, e é utilizado no sentido de apoiar a
coordenagio e implementagio destes planos”. (Perez Jinior
etal., 1997, p.82).

Welsch (1983) define o orcamento, em termos amplos,
como o enfoque sistematico e formal & execugio das res-
ponsabilidades de planejamento, coordenagio e controle da
administragio.

T4o importante quanto o planejamento or¢amentario
para a empresa € o controle da sua execugio. Este controle
deve ser exercido na mesma periodicidade dos fechamentos
contabeis, ou seja, apds o fechamento dos balancetes men-
sais pela contabilidade.

Frezatti (2000, p. 72) reforga a importancia da conta-
bilidade no orgamento quando menciona que “ o processo
de montagem do préprio orgamento é suportado pelas in-
formagdes contabeis ...”

Segundo a definigio de Tudicibus (1980), a contabili-
dade é um sistema de informagio e avaliagio com o objeti-
vo de prover seus usuarios com demonstragdes e analises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade,
com relagio a entidade objeto de contabilizagio.

O relatério contabil, apresentado por Marion (1991,
p- 51), “é a exposicio resumida e ordenada de dados colhi-
dos pela contabilidade”, que conforme mencionado por ele
tem como objetivo relatar as pessoas que se utilizam da

26/CONTD(TUS Revista Contemporanea de Economia e Gestdao. Vol.3 - N° 1 - jan/jun/2005 (25-34).




Ana Alice Vilas Boas e Graciela Dias Coelho Jones

contabilidade os principais fatos registrados pela contabili-
dade em determinado periodo.

Quando a empresa trabalha com uma periodicidade
mensal de acompanhamento orgamentario e de relatorios
contabil-gerenciais ela automaticamente cria mecanismos de
controle que garantem o alcance dos resultados anteriormen-
te previstos, ou seja, os resultados da projecio dos resultados.

O acompanhamento permite que desvios ocorridos
em determinadas contas sejam conhecidos e, em caso de
irregularidades, que estas sejam reparadas evitando novas
incidéncias nos préximos periodos.

Catelli (2001) menciona que um sistema de informa-
clo eficiente, que revelara a necessidade de agdes corretivas
no momento oportuno, possibilitando aos gestores julgar se
seus objetivos sio apropriados ou nio, por causa das mu-
dangas ambientais constantes, ¢ um pré-requisito para um
desempenho eficaz da funcio controle.

Importante ressaltar, também, que o or¢amento per-
de o sentido de ferramenta de controle se nio estiver atrela-
do aum rigoroso processo permanente de acompanhamen-
to da sua execugio, ou seja, o planejamento e o controle
devem caminhar juntos.

Figueiredo & Caggiano (1997, p. 123) diz que “ so-
mente o planejamento nio assegura a realizacio dos plano;
também é necessario que exista controle”.

O Sistema de Informacdes é um determinante no
processo de gestdo orgamentaria, 20 permitir que um gran-
de volume de dados sejam processados, organizados e agru-
pados de forma a atingirem o objetivo de serem um impor-
tante veiculo de informagio e um poderoso instrumento
para o processo decisorio.

Drucker (1974, p.124) menciona que:

A tomada de decisio é apenas uma das tarefas de um
gerente. Normalmente, nio exige mais que uma pe-
quena fragio de seu tempo. Mas tomar decisdes é
tarefa especifica do gerente (...). Gerentes eficazes,
portanto, tomam decisdes eficazes (...) por meio de
um processo sistematico, com elementos claramente
definidos e em uma perfeita seqiiéncia de fases.

A integridade das informagdes é um fator decisivo para
garantir seguranga ao processo de tomada de decisdo, uma vez
que todas as decisbes empresariais sio tomadas considerando-
se os aspectos relevantes apresentados por essas informagdes,
quais sejam, as variaveis que participam da realidade da empresa.

A responsabilidade pelo desenvolvimento de um sis-
tema de informagdes adequado é imprescindivel ao proces-
so decisOrio e a sua atualizagio e ajustes deve ser uma ativi-
dade permanente dentro das empresas, uma vez que atual-
mente as informagdes tém atingido uma velocidade de mu-
dangas muito expressiva, nunca antes vista.

O Brien (2002, p. 9) cita trés papéis vitais que os siste-
mas de informagio desempenham em qualquer tipo de or-
ganizagdo, sendo eles:

- Suporte de seus processos e gperagoes.
- Suporte na tomada de decisies de seus funciondrios e gerentes.
- Suporte em suas estratégias em busca de vantagem competitiva.

A avaliagio de desempenho empresarial € um proces-
so de grande importancia e um requisito essencial para a
verificagio da eficacia do processo de gestdo nas fases do
planejamento, execugio e controle.

“ Os analistas financeiros normalmente utilizam
planilhas eletronicas e outros softwares de planejamento fi-
nanceiro para avaliar o desempenho financeiro presente e
projetado para uma empresa.” O’ Brien (2002, p. 189)

A uulizagio dos demonstrativos financeiros para a
analise do desempenho econ6mico-financeiro conta com
vantagens e desvantagens que podem ser identificados pe-
las consideragdes de Gitman (2002 p. 104), quando mencio-
na que: “O ponto fundamental é que a analise baseada em
indices simplesmente dirige o analista as principais potenci-
ais areas de preocupagio, ela nio fornece evidéncias con-
clusivas sobre a existéncia de um problema.”

A principal vantagem da analise através de indices é a
possibilidade de identificacio de tendéncias e a localizagio
de desvios em torno de certos padrdes considerados ade-
quados. E na interpretacio desses desvios e tendéncias que
o gestor ira tirar proveito de sua experiéncia e técnica, a0
méximo (Treuherz, 1999).

Também, quanto a utilizagdo das demonstragdes fi-
nanceiras, Gitman (2002, p. 106) complementa que “as de-
monstragdes financeiras que estdo sendo comparadas de-
vem ser da mesma data ou més de encerramento; caso con-
trario, os efeitos da sazonalidade podem levar a conclusdes
e decisdes erroneas.”

Drucker (1974, p.181) diz que “ o desempenho da or-
ganizagio tornou-se decisivo, muito além da esfera econ6-
mica ou mesmo da esfera social, por exemplo na educacio,
nos cuidados médicos e no progresso do conhecimento.”

Importante considerar que tanto o processo de plane-
jamento quanto o seu devido acompanhamento e controle
de resultados tem a sua eficacia medida pela analise dos re-
latérios gerenciais elaborados com o suporte do Sistema de
Informagio Gerencial e da relevante participagdo da Con-
tabilidade como instrumento de informacio.

3. METODOLOGIA

O Estudo de Caso, proposto por Yin, foi a metodologia
adotada para a realizagio do trabalho. Yin (2001, p. 19)
menciona que “os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por
que’ ...” Ele expressa que “o estudo de caso é apenas uma
das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias soci-
ais,” como € a situagio apresentada.

O objeto de estudo deste trabalho constitui-se de uma
empresa industrial do ramo de alimenticio, localizada no
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estado de Minas Gerias, operando com as atividades de pro-
dugio e distribui¢io de seus produtos. Nela foi analisada a
importancia do planejamento orcamentario e o respectivo
controle de sua execugio e também a implantagio de mo-
delos de relatérios gerenciais para suporte no processo de
tomada de decisio e anilise de desempenho, bem como de
um plano propondo a conjugagio das melhores
performances ja alcangadas pela empresa para otimizagio
dos seus resultados.

Para nio revelar a razdo social da empresa estudada, no
sentido de manter o sigilo quanto as estratégias da empresa,
atribuiu-se a ela a denominagio de Empresa Exceléncia.

O levantamento da documentagio para a realizagio
do trabalho foram originarios de pesquisa documental (fonte
primarias) e pesquisa bibliografica (fontes secundarias.

A fonte de documentos utilizada foi de arquivos par-
ticulares e com o tipo de documentos escritos.

O desenvolvimento deste trabalho procedeu-se atra-
vés, primeiramente, da técnica de pesquisa bibliografica ou
de fontes secundarias, através de revisio bibliografica da
literatura nos assuntos relacionados ao tema do trabalho,
em conjunto com experiéncia vivenciada pela pesquisado-
ra no decorrer de sua carreira profissional, bem como de
pesquisa cientifica.

A revisio de literatura realizada neste trabalho baseia-
se na literatura, avaliacio e discussdo de conceitos funda-
mentais sobre o assunto em questio.

A pesquisadora, na fungio de funcionaria da empre-
sa, teve a oportunidade de participar dos eventos e con-
tribuir para a realizagio de diversas atividades relaciona-
das no presente estudo.

A pesquisa de campo foi realizada com o objetivo de
conseguir as informagdes e o conhecimento sobre o objeto
do trabalho. Conforme afirmam Lakatos & Marconi (1991)
a pesquisa de campo tem esse objetivo.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O trabalho desenvolvido no contexto de empresa do
ramo industrial, enfatizando o planejamento financeiro e o
controle or¢amentario objetivando o processo de tomada
de decisdes com finalidade de corre¢des e controles das
variaveis que precisam ser melhor trabalhadas resultando
na otimizagio dos resultados periddicos das empresas, tem
os seus resultados apresentados, abaixo.

A Empresa Exceléncia

Este é 0 nome ficticio adotado para a empresa que é o
objeto do estudo de caso.
Esta empresa ¢ uma grande indistria do setor ali-
menticio que atua com as atividades de produgio e distri-
buigio de seus produtos, com exceléncia.

Atualmente a empresa é uma franquia composta por
uma fabrica e trés depdsitos de distribuigio, atendendo uma
populacio de mais de dois milhdes de habitantes nas cida-
des do Triangulo Mineiro, Alto Paranaiba e Noroeste de
Minas. Situa-se entre as grandes empresas em recolhimento
de icms da regido.

A empresa implantou h4 dois anos um sistema
corporativo, para auxiliar a integragio das informagdes de
todas as areas da empresa, e também de todas as atividades
desenvolvidas. Este sistema garantiu uma grande agilidade para
o fechamento contabil dos periodos e assegurou uma maior
seguranca quanto a integridade das informagdes, uma vez que
€ possivel a identificagio das raizes de cada problema apre-
sentado e do responsavel pela sua ocorréncia, e principalmente
discernir a sua causa; falha humana ou falha sistémica.

O sistema orcamentario da empresa foi implantado
ha sete anos, quando a empresa foi estruturada em centros
de resultados (centros de custos), contando com um siste-
ma de informagdes, um software, adequado para as fungdes
orcamentarias, tendo sido substituido por um sistema
corporativo, conforme mencionado anterior mente.

A Empresa Exceléncia inicia a elaboragio do plane-
jamento orcamentario de suas atividades para o ano subse-
qiiente, normalmente nos meses de outubro de cada ano.
Nesta fase, todos os dados sio coletados, trabalhados e trans-
formados em informacdes tteis ao desenvolvimento de to-
das as pecas orcamentarias.

O objetivo proposto para a utilizagio do planeja-
mento or¢amentario ¢ a projecio de demonstrativos finan-
ceiros para o ano seguinte e consequentemente o conheci-
mento da perspectiva futura dos resultados da empresa.

A metodologia proposta foi implementada na em-
presa, tendo inclusive, os seus resultados verificados no de-
correr do desenvolvimento deste trabalho, através da apre-
sentagio de analise dos resultados da Empresa Exceléncia e
das variaveis que o compdem.

Os acompanhamentos, no que diz respeito ao Plane-
jamento Orgamentario, mais especificamente, a situagio
prevista em relacdo a situagdo real ocorrida, a avaliacdo da
performance daempresa, a proposta de otimizagio de seus
resultados e os controles foram sugeridos quando da apre-
sentacio dos modelos de relatérios gerenciais.

As analises dos demonstrativos foram realizadas con-
siderando-se uma amostra de trés meses do ano: maio,
junho e julho.

Proposta de modelos de relatérios gerenciais para
acompanhamento or¢amentario

Os relatérios desenvolvidos para a Empresa Excelén-
cia podem ter os seus modelos aplicados a outras empresas
industriais e nio industriais com adequagio aos seus planos
de contasea sua estrutura contabil, cabendo alguns ajustes
realidade de cada empresa.
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Importante lembrar que os meses considerados para
o presente estudo sio os meses de maio, junho e julho do
ano 2003 e, ainda que o més base utilizado para a realiza-
cdo da apresentagio dos relatorios desenvolvidos foi o
més junho de 2003.

A) Relatérios de Acompanhamento do Demonstrativo
de Resultados do Exercicio (DRE)

O demonstrativo de resultado do exercicio é um
dos relatérios mais importantes da empresa. Pode-se afir-
mar que por meio das informagdes nele contidas torna-
se possivel ter um resumo do comportamento de todas
as variaveis que compdem o resultado da empresa, e mais
especificamente, o proprio resultado (prejuizo ou lucro)
de um determinado periodo.

A tabela 1, denominada Planilha de Acompanha-
mento Mensal do DRE, é uma planilha comparativa da
performance dos resultados mensais, em que é destacada,
através da metodologia da Analise Vertical, a participa-
¢do de cada uma das variaveis que compdem o demonstra-
tivo de resultado do exercicio, em relagio ao faturamento
bruto. Esta planilha considera para o més que esta sendo
analisado, o més de junho, quais sio os desvios orcamen-

TABELA 1: Planilha de Acompanhamento Mensal do DRE

tarios de cada uma das contas e a participagio de cada uma
delas em relagio ao faturamento; participagio que pode ser
comparada com a performance do més anterior e com a
projegio para o més seguinte.

A metodologia de realizagio da Anlise Vertical, com
base no faturamento bruto foi aplicada, considerando-se
a importancia da previsio e realizagio das vendas para o
processo orcamentario. Importante mencionar que a base
para elaboragio do planejamento orgamentério € a previ-
sio do faturamento.

A tabela 2, denominada Planilha de Acompanhamen-
to Anual do DRE - Junho é uma planilha que compara as
performances de cada uma das variaveis do demonstrativo
de resultado do exercicio, ou seja, a sua participagio em
relacio ao faturamento bruto, com a utilizacio da
metodologia da Andlise Vertical. Porém, o comparativo é
realizado em relacio ao mesmo més dos dois tiltimos anos,
quando é possivel avaliar a evolugio e o desempenho da
empresa, levando-se em conta o fator sazonalidade.

Uma consideragio importante a ser realizada é quanto
a0 faturamento, que nfo contou com abertura da participagio
de cada uma das unidades. No decorrer do desenvolvimento
do presente trabalho, consideragdes mais especificas e um tra-
tamento mais personalizado sera dispensado a0 acompanha-

REALIZADO  %FAT ORCADO REALIZADO [DESMIO  %AT ORCADO %FAT
(=) FATURAMENTO BRUTO 8.156.174,10 8.875.382,69  9.069.149,46 2,18 8.033.948,66 43,97
Matriz 3.752.481,98 46,01 3.909.066,51  4.074.420,92 4,23 44,93 3.522.695,40 43,97
Unidade 2 2.135.016,54 26,18 2.435.314,84  2.388.978,56 (1,9) 26,34 2.217.835,81 27,58
Unidade 3 1.511.348,23 18,53 1.651.94532  1.827.317,27 10,62 20,15 1.502.026,30 19,74
Unidade 4 757.327,35 9,29 879.056,02 778.432,71  (11,45) 8,568 791.391,15 8,71
(-) DED. FAT.BRUTO (IPI e ICMS/ST) (761.132,61) 9,33  (920.919,51) (853.287,95) 7,34 9,41 (774.349,41) 8,86

(=) REC. BRUTO OPERACIONAL
(- ) DED. RECEITA BRUTA OPERAC.

(=) RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA
(-) CUSTOS OPERAC. (CPV/CMV)  (4.306.749,87)
(=) RESULTADO BRUTO

(- ) DESPESAS OPERACIONAIS (2.235.123,39)

7.395.041,49 90,67 7.954.463,18
(1.696.211,76) 20,80 (1.829.233,09) (1.881.763,45)  (2,87)

5.698.829,73 69,87 6.125.230,09

1.392.079,86 17,07 1.700.367,16

8.215.861,51 3,29 90,59 7.259.599,25 91,14

20,75 (1.619.513,4) 20,37

6.334.098,06 3,41 69,84 5.640.085,85 70,77

(4.002.788,98

52,80 (4.424.862,93) (4.644.960,57)  (4,97) 51,22 ) 50,53

1.689.137,49 (0,66) 18,63 1.637.296,87 20,24

(1.941.204,84

27,40 (1.944.42552) (2.044562,59)  (515) 22,54 ) 22,79

(=) RESULTADO OPERAC. LIQUIDO (843.043,53) 10,34 (244.058,36) (355.425,1)  (45,63) 3,92 (303.907,97) 2,55
(+) OUTRAS REC. NAO OPERAC. 292.183,92 3,58 310.638,39 541.163,81 74,21 597 321.357,95 4,90
(=) RES. ANTES IRPJ/C. SOCIAL (550.859,61) 6,75 66.580,03 185.738,71 178,97 2,05 17.449,98 2,35

Fonte: Dados da Pesquisa, junho 2003
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mento do faturamento bruto, com as respectivas partici-
pagdes de cada uma das unidades de negdcios da empresa.

TABELA 2: Planilha de Acompanhamento

B) Relatérios de Acompanhamento do Faturamento

A base, ou o ponto
de partida para a elabo-

racio orcamentaria é a

2001 2002 2003 -

REALIZADO  %FAT _ REALIZADO  %FAT _ REALIZADO  %FAT previsio do faturamento
FATURAMENTO BRUTO 8.451.285,98 8.598.982,82 9.069.149,46 bruto da empresa, devi-
(-) DEDUGOES FAT. BRUTO (1.037.911) 12,28  (848.104,06) 9,86  (853.287,95) 9,41 do a0 fato das demais
(=) RECEITA BRUTA OPERACIONAL 7.413.374,98 87,72 7.750.878,76 90,14  8.215.861,51 90,59 S
(- ) DEDUGOES REC. BRUTA OPERAC. (176.6487,28) 20,90 (1.848.000,43) 21,49 (1.881.763,45) 20,75 variavels terem uma cer-
(=) RECEITA LIQUIDA OPERACIONAL 5.646.887,70 66,82 5.902.878,33 68,65 6.334.098,06 69,84 ta dependéncia desta pre-
(-) CUSTOS OPERACIONAIS (4.307.621,16) 50,97 (4.230.648,06) 49,20 (4.644.960,57) 51,22 visio. As deducdes sio
(=) RESULTADO BRUTO 1.339.266,54 15,85 1.672.230,27 19,45  1.689.137,49 18,63 .
(- ) DESPESAS OPERACIONAIS (1.883.747,4) 22,29 (2.281.835,1) 26,54 (2.044.562,59) 22,54 calculadas e realizadas
(=) RESULT. OPERACIONAL LIQUIDO (544.480,86) 6,44 (609.604,83) 7,09  (355.425,1) 3,92 considerando-se o
(+) OUTRAS REC./DESP. NAO OPERAC. 626.768,99 7,42 355.505,01 4,13 541.163,81 5,97 faturamento da empresa,
(=) RESULT. ANTES IRPJ/C. SOCIAL 82.288,13 0,97 (254.099,82) 2,95 185.738,71 2,05

Fonte: Dados da Pesquisa, Anual do DRE - Junho

Através da analise comparativa com a utilizagio da
tabela 2, pode-se verificar as varidveis que contaram com
variagdes expressivas em relagio ao faturamento bruto e,
inclusive tomar decisdes no sentido de anular o impacto das
mesmas nos resultados de periodos futuros.

Por exemplo, a participagio dos custos operacionais
em relagio ao faturamento tiveram um aumento significati-
vo em relag3o aos Gltimos periodos, conforme especificado
na Tabela 3, denominada Participacio dos Custos
Operacionais, abaixo:

TABELA 3: Participacio dos Custos Operacionais

os custos operacionais de
uma forma geral depen-
dem dos volumes de ven-
das e conseqiientemente, a produgio sera fungio da ex-
pectativa de vendas prevista.

Partindo deste principio, pode-se verificar o papel
fundamental do faturamento e da relevancia e
representatividade por ele expressa na composi¢io dos
resultados da empresa; razio pela qual torna-se impres-
cindivel 0 acompanhamento e controle da sua realizagio
de uma forma minuciosa e com grande critério, confor-
me proposta deste trabalho.

Apbs a conclusio sobre a importancia do faturamento,
relatorios de acompanha-
mento sio uma grande

JUNHO contribuigio para garantir
2001 2002 2008 o controle e atingimento
REALIZADO %EAT REALIZADO %FAT REALIZADO %FAT . .
FATURAMENTO BRUTO 8.451.285,98 8.598.982,82 9.069.149,46 do plane]amento previsto
(-) CUSTOS OPERACIONAIS (4.307.621,16) 50,97 (4.230.648,06) 49,20 (4.644.960,57) 51,22 e, conseqﬁentemente’ das

Fonte: Dados da Pesquisa

De posse destas informag3es, propde-se levantamentos
das causas desta variagdo que sio fundamentais para a identifi-
cagio e corregio de possiveis erros, ou certificagio de falhas
nos processos de controle ou ainda, ocorréncia de alteragdes
no cenario dos custos operacionais da empresa para um pata-
mar mais elevado.

Vale ressaltar que o
resultado da investigacio

demais variaveis inter-
dependentes.

A tabela 4, denomi-
nada Planilha de Acompanhamento do Faturamento, foi de-
senvolvida com o objetivo de contribuir para o acompanha-
mento do faturamento da empresa.

A analise da Tabela 4 permite verificar, ndo s6 o percentual
de atingimento da previsio orgamentaria do faturamento de

TABELA 4: Planilha de Acompanhamento do Faturamento

das causas das variacdes dos JUNHO
custos, contemplando quais- 2002 2003 Julho-03
L . REALIZADO % %PART. ORGADO  REALIZADO %  %PART. ORGADO % PART

quer uma df‘s hlP.Ote_Sf:S aCl FRANQUIA  8.598.982,82 94,00 8.875.382,69 9.069.149,46 102,18 8.033.948,66
ma citadas € muito impor-  Matriz 382574879 91 4449 3.909.066,51 407442092 10423 4493 352269540 4385
tante para a implementagio  Unidade 2 2189.84053 9585 2547 243531484 238897856 981 2634 2217.83581 27,61
de medidas que venham re-  Undade3 1644.961,06 8571 1913 165194532 1.827.31727 11062 20,15 1.502.02630 18,70

Unidade 4 93843244 12835 1091  879.05602 77843271 8855 8,58 791.391,15 9.85

duzir os impactos nos resul-
tados futuros da empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
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cada uma das unidades em relacio ao faturamento or¢ado, atra-
vés da coluna %, mas também identificar qual foi a contribui-
¢do e a performance de cada uma das unidades na composicio
do faturamento total da franquia.

Uma segunda importante consideragio pode ser
visualizada quando da comparacio da performance das uni-
dades no presente exercicio em relagio a0 mesmo periodo
do ano anterior, levando-se em conta o fator sazonalidade.

O modelo proposto pela planilha possibilita, ainda,
que seja conhecida a perspectiva para o faturamento orga-
do para o més seguinte, podendo ser uma importante fer-
ramenta para o processo decisério e implementagio de
medidas que garantam que o resultado previamente orga-
do seja realizado.

Apbs conhecidas as posigdes sobre o faturamento de
cada uma das unidades, pode-se identificar que a
performance da unidade 4 deixou a desejar no més base da
analise, junho/2003.

Considerag¢des sobre o faturamento da unidade 4 no
més de junho do ano 2003:

Mediante a utilizagio do modelo de relatérios
gerenciais propostos, algumas consideragdes sobre o
faturamento da unidade 4 foram realizadas:

1. O percentual de participagio da unidade 4 no
faturamento apresenta redugio em relagio a participagio
do mesmo més do ano anterior, 2002. A participagio da
unidade em junho de 2002 era de 10,91%, passando em
junho de 2003 para 8,58%. Para o més seguinte é contem-
plada uma participagio de 9,85%, ou seja, maior do que a
realizada no referido més.

2. Observa-se que a unidade 4 perdeu esta participa-
¢do para as unidades 2 e 3 que tiveram as suas participagdes
incrementadas no periodo.

3. Outro ponto importante a considerar ¢ quanto ao
desvio orgamentario que esta unidade apresentou na rela-
clo entre o faturamento orgado versus faturamento realiza-
do, tendo atingido apenas 88,55% do faturamento previsto.

O nio atingimento das expectativas do faturamento
compromete o resultado futuro da empresa caso nio se-
jam identificadas e reparadas as causas. Pode-se assim
verificar a importancia da previsio or¢amentaria como
ferramenta de acompanhamento, controle e seguranca dos
resultados da empresa.

A tabela 5, denominada Acompanhamento Orgamen-
tario do Faturamento por Produto da Franquia, possibilita
um levantamento mais detalhado sobre o faturamento, em
que permite a sua abertura por cada um dos produtos pro-
duzidos e comercializados pela empresa.

TABELA 5: Acompanhamento Or¢amentario
do Faturamento por Protudo da Franquia

Junho i % variagao

Produtos Orgado i % Desvio % Part jun/02 2002 p/ 2003

Produto 1 7.301.897,27 7.468.376,84 2,28 8235 7.104.570,77 5,12
Produto 2 102.116,49 45.225,05 -55,71 0,50 57.396,85 -21,21
Produto 3 13.308,87 42.074,48 216,14 0,46 29.135,33 44,41
Produto 4 22.396,33 13.061,04 -41,68 0,14 14.313,30 -8,75
Produto 5 4.725,80 1.176,78 -75,10 0,01 5.459,62 -78,45
Produto 6 187.325,64 156.093,49 -16,67 1,72 165.848,38 -5,88
Produto 7 1.243.612,29  1.318.974,00 6,06 14,54 1.199.777,92 9,93
Produto 8 - 24.088,18 100,00 0,27 22.187,05 8,57
Produto 9 - 79,60 100,00 0,00 293,60 -72,89
Total 8.875.382,68  9.069.149,46 2,18 100,00 8.598.982,82 5,47

Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 5 proposta possibilita a verificagio da
performance do faturamento da empresa, de cada um dos
seus produtos.

Importante ressaltar que esta verificagio também pode
ser realizada, individualmente, para cada uma das unidades
da franquia, possibilitando que sejam analisados os resulta-
dos da previsio orgamentaria, a participagio de cada produto
no faturamento, bem como a variacio ocorrida no faturamento
de cada produto de junho de 2002 para junho de 2003.

Conhecendo-se o produto, ou os produtos que nio
alcangaram a performance prevista pela previsio orgamen-
taria, torna-se possivel a tomada de decisdo no sentido de
reduzir os impactos causados sobre os resultado das empre-
sa e até mesmo na sobrevivéncia do produto no mercado.

Muitas medidas podem e devem ser tomadas com a uti-
lizagio destas informagdes levantadas pelo modelo proposto,
podendo-se destacar algumas: enfatizar o trabalho da forga de
vendas da empresa, realizar levantamento dos motivos causa-
dores do nio atingimento dos volumes previstos, verificar o
ambiente externo e a agio dos concorrentes quanto aos produ-
tos similares por eles oferecidos, bem como a politica de pre-
cos da empresa em relagio aos concorrentes, otimizar a divul-
gacio dos produtos no mercado, junto aos clientes potenciais.

A tabela 6, denominada Acompanhamento Or¢amen-
tario do Faturamento por Produto (Unidade 4), apresenta o
mesmo modelo apresentado na Tabela 5, parauma unidade
de negbcios especifica, a unidade 4, que conforme analise
anterior foi a que apresentou condi¢io de defasagem em
relagdo as previsdes orcamentarias do faturamento.

TABELA 6: Acompanhamento Or¢amentario
do Faturamento por Produto (Unidade 4)

Junho i % variagdo
Produtos Orgado % Desvio % Part. jun/02 2002 p/ 2003
Produto 1 744.792,41  648.294,48 -12,96 83,28 782.682,67 83,40
Produto 2 7.826,08 2.121,86 -72,89 0,27 2.704,32 -21,54
Produto 3 449,83 3.401,76 656,23 0,44 3.135,48 8,49
Produto 4 1.805,66 858,54 -52,45 0,11 1.941,48 -55,78
Produto 5 497,56 37,38 -92,49 0,00 474,00 -92,11
Produto 6 20.168,60 14.232,66 -29,43 1,83 18.523,34 -23,16
Produto 7 103.515,88  107.823,83 4,16 13,85 127.617,75 -15,51
Produto 8 - 1.662,20 100,00 0,21 1.353,40 22,82
Produto 9 - - - - - -
Total 879.056,02  778.432,71 -11,45 100,00 938.432,44 -17,05

Fonte: Dados da Pesquisa
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Analisando as informagdes sobre o faturamento da uni-
dade 4, apresentadas na Tabela 6, verifica-se os produtos que
nio tiveram o éxito desejado de suas participages, de formaa
atingir o faturamento previsto. Estas informagdes s3o impor-
tantes para a garantia de melhores decisOes a serem tomadas
sobre o futuro de cada produto especificamente.

Identifica-se que medidas de otimizagio da partici-
pacio da unidade 4 precisam ser avaliadas e
implementadas, visando reversdo da presente condigio
apresentada pelo faturamento, para nio comprometer o
seu desempenho previsto para o més de julho de 2003 e
para os demais meses vindouros.

Outra importante contribuigio da Tabela 6 proposta
¢ quanto a apresentagio do percentual de incremento ou
redugio do faturamento do presente exercicio em relagio
a0 ano anterior, exposto na Gltima coluna da tabela sob a
nomenclatura de % variagio 2002 p/ 2003.

Na gestdo do faturamento das empresas pode-se des-
tacar, além dos pontos ja considerados, a grande relevancia
dessa variavel no desempenho empresarial, devido ao fato
dela representar o ponto de partida para a elaboragio orga-
mentaria e a sua performance ser uma grande responsavel
pelos resultados da empresa.

C) Relatdrios de Acompanhamento das Despesas
Operacionais

TABELA 7: Acompanhamento Orcamentario das Despesas Operacionais

performances orcamentarias das contas de despesas
operacionais.

Pelo modelo proposto na tabela 7, através da analise
dos desvios or¢amentarios totais da conta de despesas
operacionais, verifica-se que o desvio de 12,81% apresenta-
do no ano 2002 foi reduzida para 5,77%, no presente exer-
cicio analisado, o més de junho.

Observa-se que todas as unidades de negcios da fran-
quia contribuiram para a redugio do desvio orcamentario
das despesas totais, de junho de 2002 para junho de 2003,
com excegio da unidade 3, que aumentou a sua variagio de
77,92% para 89,17%. A maior contribuigio pode ser apre-
sentada pela unidade 4 que reduziu a sua variagio de
127,16% para 105,47% de 2002 para 2003.

A importancia do modelo proposto pode ser com-
provada pelos resultados da analise do comportamento das
despesas de cada uma das unidades de negécios da franquia
e pela oportunidade de identificagio das unidades que pre-
cisam trabalhar de uma forma mais rigorosa o acompanha-
mento das suas despesas operacionais.

E oportuno lembrar que o controle das despesas é
uma variavel determinante dos resultados das empresas,
sendo ela uma das componentes do Demonstrativo de Re-
sultado do Exercicio de grande representatividade.

A tabela 8, denominada Acompanhamento Orgamen-
tario dos Grupos de Contas de Despesas Operacionais —
unidades, também apre-
senta os seus valores em

JUNHO nta ¢ ;
2001 Fovs B mil reais, tendo sido elabo-
ORCADO REALI ZADO % ORCADO REALI ZADO % ORCADO REALI ZADO % rada com o Ob.etiVO de

DESPASAS TOTAIS 1.901,82  1.883,75 99,05 2.022,66  2.281,84 112,81 1.933,09  2.044,56 105,77 ) N
Matriz 121024  1.16571 96,32 1.19544  1.437,94 12029 1.277,71  1.390,04 10879 acompanhar a execugio
Unidade 2 33741 309,18 9163 35671 40963 11483 32200 33884 10520 oreamentiria dos grupos

Unidade 3 246,14 2747411162 333,10 25954 7792 219,83 196,02 89,17

Unidade 4 108,04 134,11124,14 137,41 174,73 127,16 113,46 11967 10547 de contas de despesas

Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela7, denominada Acompanhamento Orgamen-
tario das Despesas Operacionais, apresenta os seus valores
em mil reais. Ela foi desenvolvida para possibilitar o acompa-
nhamento orgamentario das despesas operacionais de cada
uma das unidades de negdcios da empresa, ou seja, conhecer
as variagdes (desvios)
ocorridos na relacio orca-
do versus realizado, po-

operacionais que s3o clas-

sificadas de acordo com o

plano de contas da Em-

presa Exceléncia em: Pessoal, Material, Servigos de Tercei-
ros, Aluguéis e Outros Insumos.

A tabela proposta apresenta o acompanhamento da

execugio orgamentaria das despesas operacionais da uni-

dade 2, referente a0 més de junho. Importante ressaltar

TABELA 8: Acompanhamento Or¢amentario dos
Grupos de Contas de Despesas Operacionais - unidades

dendo estes ser identifi-

cados na coluna % . A 2001 2002 2003
, ORGADO  REALIZADO % ORGADO  REALIZADO % ORGADO  REALIZADO %

tabela também apresenta DESPESAS TOTAIS 337,41 309,18 91,63 356,71 409,63 114,83 322,09 338,84 105,20

0 comportamento dos  PESsOAL 171,45 206,23 120,29 194,08 219,51 113,10 178,48 200,06 112,10

desvios or(;amentérios dos ~ VATERIAL 21,68 2282 105,25 26,70 31,29 117,20 40,92 4137 101,10

o A SERVICO 87,18 4535 52,02 88,62 66,52 75,06 45,56 31,40 68,92

Gltimos trés anos, sendo  aLucuess 20,98 6,61 31,52 13,41 18,47 137,79 15,73 1587 100,89
OUTROS INSUMOS 36,11 28,16 78,00 33,90 73,83 217,78 41,40 50,13 121,08

possivel o acompanha-
mento da evolu¢io das

Fonte: Dados da Pesquisa
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que esta tabela pode e deve ser realizada para todas as
unidades da franquia, em todos os meses.

Pela analise da Tabela 8, pode-se observar uma
otimizacio do controle da execucio or¢amentaria no ano
2003, uma vez que o desvio das despesas totais que eram de
14,83% passaram para 5,20%, no presente exercicio, con-
tando com uma performance otimizada em todos os gru-
pos de contas.

O suporte concedido, pelo modelo proposto, com a
utilizagio das tabelas apresentadas no presente trabalho,
ao processo de acompanhamento e controle or¢amentario e
ao processo decisorio é fundamental para a garantia dos re-
sultados da empresa.

E vélido ressaltar que quanto maior e mais rigido
forem os controles utilizados pelas empresas em todos os
seus niveis e em todas as suas etapas maiores s3o as expecta-
tivas de alcance dos resultados previstos.

O impacto da conjugacio da melhor
performance das variaveis custos operacionais
e despesas operacionais na formagio do resultado

Nesta etapa, propde-se a criagio de um cenario oti-
mista de resultado para a empresa, em que as melhores
performances alcangadas
pelas variaveis despesas
operacionais e custos
operacionais no decorrer
dos trés meses, sio

nho e julho. O més base para esta proposta, terceira etapa,
foi 0 més de maio, devido ao fato de ter sido um més que
apresentou resultado de prejuizo, de 550.859,61.

Com a utilizagdo do modelo proposto, torna-se pos-
sivel a verificagdo dos impactos ocorridos com a sua
implementagio, qual seja a reversio do resultado do exerci-
cio e a identificagio da sua aplicabilidade.

A tabela 9, denominada Planilha de Conjugagio das
Melhores Performances - Simulagio é apresentada, a seguir.
Esta tabela proposta apresenta o demonstrativo de resulta-
do atual do més de maio e as performances de todas as
variaveis que o compdem, referente aos meses de maio, ju-
nho e julho e também, na Gltima coluna, 0 més de maio
simulado com a conjugagio das melhores performances
alcancadas pelas variaveis despesas e custos operacionais.

Analisando a tabela 9, observa-se que os custos
operacionais da empresa tiveram performances variaveis nos
meses de maio, junho e julho, tendo atingido a melhor
performance no més de julho, de 50,53% sobre o
faturamento.

Considerando-se que houve a possibilidade de
atingimento da performance otimizada de custos
operacionais no més de julho, a proposta é baseada na cren-
ca de que a empresa € capaz de repetir e até mesmo superar
esta medida de desempenho.

TABELA 9: Conjugag¢io das Melhores Performaces - Simulagio

. MAIO REAL % sobre Faturamento MAIO SIMULAGAO
conjugadas em um mes- MAIO  JUNHO  JULHO % Simulaga
mo més (=) FATURAMENTO BRUTO 8.156.174,10 8.156.174,10
e Matriz 3.752.481,98 46,01 44,93 43,97 3.752.481,98
A criagdo deste ce-  ynigace 2 2.135.016,54 26,18 26,34 27,58 2.135.016,54
nario trabalha apenas com Unidade 3 1.511.348,23 18,53 20,15 19,74 1.511.348,23
o . .. Unidade 4 757.327.35 9,29 8,58 8,71 757.327,35
Previsoes reais € atingivels () pepycoES FAT. BRUTO (IPI e ICMS/ST) (761.132,61) 9,33 9,41 8,86 (761.132,61)
pela empresa, 20 conside-  (=)RECEITA BRUTA OPERACIONAL 7.395.041,49 90,67 90,59 91,14 7.395.041,49
lab N (- ) DEDUGAO RECEITA BRUTA OPERACIONAL (1.696.211,76) 20,80 20,75 20,37 (1.696.211,76)
rar para sua €laboragaO  (.)ReceiTA OPERACIONAL LiQUIDA 5.698.829,73 69,87 69,84 70,77 5.698.829,73
perfor mances que sio  (-)CUSTOS OPERACIONAIS (CPV/CMV) (4.306.749,87) 52,80 51,22 50,53 50,53 (4.121.314,77)
fveis d . . (=) RESULTADO BRUTO 1.392.079,86 17,07 18,63 20,24 1.577.514,96
possiveis de se.r ematingl- ) hespesas OPERACIONAIS (2.235.123,39) 27,40 22,54 22,79 22,54 (1.838.401,64)
das, e melhor dizendo, que  (=)RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO (843.043,53) 10,34 3,92 2,55 (260.886,68)
-/ (+) OUTRAS RECEITAS NAO OPERACIONAIS 292.183,92 3,58 5,97 4,90 292.183,92
)2 foram alcancadas P ela (=) RESULTADO ANTES IRPJ / C. SOCIAL (550.859,61) 6,75 2,05 2,35 31.297,24

empresa, sem
desconsiderar o fator da
sazonalidade do negocio.

Com a utilizacio da
metodologia da Analise Vertical, sio identificadas as partici-
pagdes de cada uma das variaveis que compdem o Demons-
trativo de Resultado do Exercicio em relacio ao
faturamento bruto, sendo esta a medida da performance
de cada variavel.

Uma consideragio importante e que ressalta a valida-
de desta proposta € o fato deste trabalho considerar os efei-
tos da sazonalidade da empresa, ou seja, os meses analisa-
dos referem-se ao periodo de inverno; meses de maio, ju-

Fonte: Dados da Pesquisa

A situagdo pode ser visualizada também quanto a
performance das despesas operacionais que teve a sua
otimizagio no més de junho, ou seja, 22,54 % sobre o
faturamento.

Através da conjugagio das melhores performances de
despesas operacionais e de custos operacionais dos meses
de maio, junho e julho, a tabela 9 apresenta, em sua Gltima
coluna, a simulagio do resultado do més de maio proposto
pela terceira etapa.
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Observa-se que pela conjugacio das melhores
performances de custos operacionais e despesas
operacionais, a empresa parte de um resultado de prejuizo
no montante de 550.859,61 para uma posi¢io favoravel de
lucro no valor de 31.197,24.

E fundamental considerar que esta proposta nio exi-
ge, para a sua realizagio, que a empresa execute uma
performance além da sua capacidade, ou seja, ela apenas
conjuga simultaneamente as melhores performances possi-
veis e atingiveis pela empresa, uma vez que estas ja foram
atingidos por ela.

5. CONCLUSAO

A consideragio do Planejamento e sua expressio
monetaria; o Orcamento e o Controle da execu¢io orga-
mentaria, como duas das principais ferramentas da gestio
financeira, pode ser confirmada no desenvolvimento do pre-
sente estudo, onde também sdo ressaltadas a importancia
do Sistema de Informacdes Gerenciais e da Contabilidade,
como principais fontes de informagdes para a estruturacio
de relatérios gerenciais fundamentais para o processo de
tomada de decisdes para empresas industriais.

O trabalho alcangou o éxito desejado por ter apresenta-
do os resultados esperados e propostos quando da sua
idealizacdo. As empresas devem seguir uma metodologia de
acompanhamento e controles gerenciais com a elaboragio
modelos de relatérios gerenciais e identificagio dos pontos que
podem ser melhor trabalhados quando da execugio orgamen-
taria. Pois, os mesmos constituem ferramentas indispensaveis
a0 planejamento e controle da execugio orgamentaria.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CATELLI, Armando. Controladoria: Uma Abordagem da Gestio
Econémica- GECON. 1 ed. Sio Paulo: Atlas, 1999. 596p.

DRUCKER, Peter. O Gerente Eficaz. 4 ed. Rio de Janeiro: Zahar,
1974. 184p.

FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César.
Controladoria: Teoria e Pratica. 2 ed. Sio Paulo: Atlas, 1997. 276p.

FREZATTL, Fabio. Oramento Empresarial: Planejamento e Con-
trole Gerencial. 2 Ed. Sio Paulo: Atlas, 2000. 180 p.

GITMAN. Lawrence J. Principios de Administracio Financeira. 7 ed.
Sdo Paulo: Harbra, 2002. 841 p.

TUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da Contabilidade. Sio Paulo: Atlas, 1980.

LAKATOS, Eva Maria & MARCONI, Marina de Andrade.
Fundamentos  da Metodologia Cientifica. 3 ed. revista e ampliada. Sio
Paulo: Atlas, 1991. 270p.

MARION, José Carlos. Contabilidade Empresarial. 4* edigio. Sio
Paulo: Atlas, 1991. 540p.

NAKAGAWA, Masayuki.  Introdugao o  Controladoria:
Conceitos, Sistema, Implementagdo. 1 ed. Sio Paulo: Atlas,
1993. 104p.

O’BRIEN, James A., Sistemas de Informacio e as Decisies Gerenciais
na Era da Internet. 9 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. 436p.

PEREZ JUNIOR, José Hernandes, PESTANA, Armando
Oliveira & FRANCO, Sérgio Paulo Cintra. Controladoria de
Gestio: Teoria ¢ Pritica. 2* ed. Sio Paulo:  Atlas: 1997. 190 p.

TREUHERZ, Rolf M. Aundlise Financeira por Objetivos Sio
Paulo: Pioneira, 1999.

WELSCH, Glenn A., Oramento Empresarial. 4 ed. Sio Paulo:
Atlas, 983. 397p.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos.
2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. 205 p.

‘,;4/CONTD(TUS Revista Contemporanea de Economia e Gestdao. Vol.3 - N° 1 - jan/jun/2005 (25-34).




