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RESUMO

A continuidade e a geracao de riqueza sao principios basicos que norteiam qualquer empreendimento comercial. Na realidade atual
dos negdcios, o fator competitividade se tornou imprescindivel para o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse contexto, faz-se
necessaria a utilizacao, cada vez mais frequente, de instrumentos e ferramentas eficientes que auxiliem no processo de gestdao das
empresas, como o orcamento empresarial. O orcamento proporciona maior controle financeiro, melhor distribuicao de responsabi-
lidade e contribui para a formacdo de metas e objetivos que devem ser alcancados no gerenciamento dos negocios. Esta pesquisa
teve como obijetivo discutir a utilidade e a contribuicdo do orcamento empresarial para o alcance da eficiéncia da gestdo em empresas
concessionarias de veiculos leves localizadas na cidade de Belo Horizonte. O estudo foi feito por meio das pesquisas bibliograficas e
de campo, com aplicacao de questionario estruturado para coleta de dados. Os resultados do estudo confirmaram que o orcamento
empresarial é ferramenta eficiente e necessaria a gestao das empresas pesquisadas. Ele contribui para a elaboracao do planejamento
estratégico, para a comunicacao entre os setores, motiva o alcance das metas, auxilia nos procedimentos de controle e na avaliacao

da eficacia operacional.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnolégico, as influéncias governa-
mentais, a economia e a cultura sofrem constantes mudancas.
Essas transformacdes afetam diretamente o mercado e o coti-
diano das empresas.

O mercado internacionalizado e competitivo e 0 acesso a
um volume cada vez maior de informacoes interferem direta-
mente nas metodologias de gestao adotadas pelas empresas. O
consumidor esta mais consciente e exige uma atuacao ativa e
criativa por parte dos gestores. Ha uma necessidade constante
de aperfeicoamento dos procedimentos administrativos e conta-
beis com a utilizacdo de instrumentos modernos e eficientes.

O orcamento empresarial € ferramenta que proporciona
maior controle financeiro, melhor distribuicao de responsabili-
dade e contribui para a formacao das metas e dos objetivos que
devem ser alcancados no gerenciamento dos negécios.

Dessa forma, a implantacdo do orcamento empresarial
pode trazer melhorias para reduzir as margens de erro da gestao,
qualidade nas informacdes e maximizacao de lucros. Pode-se
perceber que a manutencdo dos negécios, bem como sua adap-
tacdo aos fatores que os influenciam, depende de um controle
gerencial apoiado em bases sélidas e confiaveis.

O setor automotivo concentra a inddstria de automoveis e
a de autopecas, podendo-se incluir no segmento as concessio-
narias de veiculos. Esse setor € bem concentrado tanto no Brasil
quanto no mundo, com poucas corporagdes que atuam, na
maioria das vezes, de maneira global. Dados da CNM/CUT/
DIEESE (2012) apontam que cerca de vinte corporacdes sao res-
ponsaveis por mais de 95% de toda a producao mundial de vei-
culos e as grandes companhias se situam entre as maiores

empresas industriais do mundo. As concessionarias de veiculos
representam um elo entre a industria e o consumidor final. A
realidade econémica do setor interfere diretamente nessas em-
presas, pois elas sao as responsaveis pelo escoamento da produ-
cao dos veiculos.

Nesse contexto, este estudo buscou discutir a utilidade e a
contribuicdo do orcamento empresarial para o alcance da eficién-
cia da gestdo em empresas concessionarias de veiculos leves lo-
calizadas na cidade de Belo Horizonte.

O presente artigo esta estruturado em cinco segdes: intro-
ducao, revisao da literatura, metodologia, resultado dos dados da
pesquisa e consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Orcamento empresarial

Lunkes (2003) entende que a necessidade de orcar é tao
antiga quanto a humanidade. Os homens das cavernas previam
a necessidade de comida para os longos invernos. Com isso, de-
senvolveram praticas antigas de orcamento. Ha indicios de pra-
ticas orcamentarias formais até anteriores ao surgimento do
dinheiro.

O autor indica que a origem da palavra orcamento se deve
aos antigos romanos, que utilizavam uma bolsa de tecido cha-
mada fiscus, para coletar os impostos. Mais tarde, a palavra pas-
sou a designar as bolsas da tesouraria e também os funcionarios
que as usavam.

De acordo com Zdanowicz (1983 agpud LUNKES, 2003,
p. 37), “nas empresas privadas, o orcamento foi utilizado
primeiramente por Brown, gerente financeiro da Du Pont de
Memours, nos Estados Unidos em 1919”. Ainda com base no
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autor, no Brasil, o orcamento passou a ser estudado a partir de
1940, tendo sua aplicacao de forma mais acentuada na década
de 1970, quando empresas passaram a adota-lo com maior fre-
quéncia.

Lunkes (2003, p. 38) descreve que, no periodo entre os
anos de 1919 a 2000, a evolucao dos métodos orcamentarios se
deu em seis etapas, classificadas da seguinte forma:

Orcamento Empresarial — Projecao dos recursos baseada
nos objetivos e no controle por meio do acompanha-
mento dos dados contabeis.

Orcamento Continuo — Renovacao do periodo concluido
e acréscimo do mesmo periodo no futuro.

Orcamento Base Zero — Projecao dos recursos da estaca
zero com justificativa para todos os novos gastos.
Orcamento Flexivel — Projecdo dos recursos para varios
niveis de atividade.

Orcamento por Atividades — Projecao dos recursos nas
atividades por meio de direcionadores.

Orcamento Perpétuo — Projecao dos recursos fundamen-
tada nas relagdes de causa e efeito entre os processos cor-
rentes.

Para Frezatti (2009), o orcamento € o plano financeiro que
visa apoiar a estratégia da empresa para determinado exercicio.
E muito mais do que simples estimativa, entretanto deve estar
baseado no compromisso dos gestores para que as metas sejam
alcancadas.

Nascimento e Reginato (2013, p. 160) apresentam o se-
guinte conceito de orcamento:

(..) é a parcela mais detalhada do plano de negécios da
empresa, iniciado a partir da realizacao do planejamento
estratégico, quando sao reavaliadas a missao e a visao da
empresa e estabelecidos os seus objetivos. As caracteris-
ticas que envolvem esse processo sao decorrentes do
modelo de gestdo da empresa. Considerando-se esse
fator, nao apenas o processo de planejamento como um
todo pode ser diferente entre as empresas, mas também
o proprio formato de orcamento é afetado pelo men-
cionado modelo. Entretanto, essa influéncia pode ser uma
decorréncia nao apenas do modelo de gestao, mas tam-
bém das préprias caracteristicas do negacio.

Conforme Atkinson et al. (2011, p. 466), “os orcamentos
sao preparados para periodos especificos, o que permite aos ge-
rentes comparar os resultados efetivos para o periodo com os re-
sultados planejados”. Para Hoiji e Silva (2010), o orcamento é um
instrumento de controle de todos 0s processos operacionais da
empresa.

Padoveze (2010, p. 127) afirma que:

(..) orcar significa processar todos os dados constantes do
sistema de informacéao contabil de hoje, introduzindo os
dados previstos e considerando as alteracdes ja definidas
para o proximo exercicio. Portanto, o orcamento nao deixa
de ser uma pura repeticao dos relatorios gerenciais atuais,
s6 que com os dados previstos. Nao ha basicamente nada
de especial para se fazer o orcamentario, os dados que de-
verao acontecer no futuro, dentro da melhor visdo de que
a empresa tem no momento de sua elaboracao.
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Contudo, convém lembrar que o orcamento tem outros
objetivos, e estes devem ser buscados dentro de seu con-
junto, sendo ferramenta ideal para o processo de con-
gruéncia de diversos objetivos corporativos e setoriais.

Observa-se, a partir desses conceitos, que o orcamento é
0 método de planejamento e controle financeiro, ligado aos pla-
nos operacionais, que visa maximizar resultados.

Em grandes companhias, como afirmam Figueiredo e Cag-
giano (2008), o or¢camento esta vinculado a comissao de orca-
mento, cuja funcao é coordenar e controlar o processo orca-
mentario para toda a organizacao. As estimativas e os dados para
a elaboracao do orcamento sao requeridos aos gestores divisio-
nais, que, por sua vez, divulgam esses pedidos a seus subordi-
nados. Assim, as estimativas orcamentarias sao baseadas em
informacdes que fluem de baixo para cima na organizacao.

A contabilidade gerencial tem um envolvimento significa-
tivo com a elaboracao e a execucao das pecas orcamentarias.
Nas afirmacées de Frezatti (2009, p. 84), “o controle orcamenta-
rio € um instrumento da contabilidade gerencial que deve per-
mitir a organizacao identificar quao préximo estdo seus
resultados em relacdo ao que planejou para dado periodo”. At-
kinson et al. (2011, p. 36) entendem que a “contabilidade geren-
cial € o processo de identificar, mensurar, relatar e analisar as
informacdes sobre os eventos econémicos da organizagao”.

As rotinas que se estabelecem para execucao de um plano
orcamentario refletem a disposicao dos agentes da gestdo em
desenvolver as tarefas em parceria e de forma harmoniosa. Nesse
sentido, Padoveze (2010) entende que o orcamento pode e deve
reunir diversos objetivos empresariais na busca da expressao do
plano e controle de resultados. Ressalta ainda que o plano orca-
mentario ndo € apenas prever o que vai acontecer e seu posterior
controle. O ponto fundamental é o processo de estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma
tal que todos trabalhem sinergicamente em busca dos objetivos.

Nascimento e Reginato (2013) afirmam que o processo de
elaboracao do orcamento, para ser bem-sucedido, requer a ob-
servacao de principios basicos que facilitem a sua aceitacdo e o
engajamento de todos os membros da organizagao em torno de
sua execucao. Os autores apresentam alguns desses principios:
exequibilidade, participacao, comunicacao, autoridade e respon-
sabilidade versus competéncias, controle, processo de feedback
utilizado como um dos mecanismos de avaliacao de gestores, in-
tegracdao, orcamento por centro de responsabilidade e prazos.

Aquino, Cardoso e Mario (2007, p. 247) refletem sobre
recursos e limitacdes afirmando que “ao planejar, o gestor pro-
cura formular de maneira explicita as tarefas a serem cumpridas
e prever a obtencdo dos recursos necessarios para isso, dentro
de uma limitacao especifica de prazo, tendo por norte a conse-
cugao dos objetivos”.

Percebe-se que o orcamento nao pode ser considerado
uma ferramenta isolada dentro da empresa, pois faz parte de um
contexto maior que engloba a analise do ambiente interno e ex-
terno, os objetivos de curto, médio e longo prazo, as politicas go-
vernamentais, entre outros aspectos.




2.2 Principais tipos de orcamento

Na visao de Frezatti (2009), a montagem do or¢camento,
propriamente dita, é dividida em duas etapas, uma operacional
e outra financeira. A etapa operacional consiste nos planos que
proporcionam condicdes de estruturacao das atividades da orga-
nizacao, de maneira a integrar as atividades, ou seja, as opera-
¢des. Ja a etapa financeira corresponde a traducao de todas as
atividades para uma linguagem monetaria.

De modo mais detalhado, Padoveze (2010, p. 137) men-
ciona que o orcamento operacional:

(..) é o que contém a maior parte das pecas orcamentarias,
pois engloba todos os orcamentos especificos que atingem
a estrutura hierarquica da empresa, englobando as areas
administrativa, comercial e de produgao. O orcamento ope-
racional equivale, na demonstragao de resultados da em-
presa, as informacdes que evidenciam o Lucro Ope-
racional, ou seja, vendas, custo dos produtos, despesas ad-
ministrativas e comerciais.

Na maioria das organizacdes, o plano orcamentario con-
templa os seguintes tipos de orcamentos, também nomeados de
suborcamentos: vendas, caixa, despesas e custos, compras, mar-
keting e projecdes dos demonstrativos contabeis do resultado e
do balanco patrimonial.

Para Padoveze (2010), o orcamento de venda €é o principal
ponto de partida de todo o processo de elaboracdo das pecas
orcamentarias. Isso devido ao fato de que, para a maioria das
empresas, todo o processo de planejamento operacional decorre
da percepcao da demanda de seus produtos em determinado
periodo orcado. O volume de vendas € o fator que limita todo o
processo orcamentario.

Orcamento de caixa, segundo Lunkes (2003, p. 71), é
aquele que tem como objetivo assegurar recursos monetarios su-
ficientes para atender as operacdes da empresa estabelecidas nas
outras pecas orcamentarias. O orcamento de caixa estd sujeito a
incertezas e falhas, por isso & necessario ter uma margem de se-
guranca que permita atender a um eventual erro de previsao.

Orcamento de marketing, na visao de Frezatti (2009), in-
dica a atividade comercial da organizacao no que se refere a vo-
lume fisico de venda, por periodo, por area e por preco. E
também deve definir a politica de descontos, prazos, gastos com
comunicacao e despesas comerciais previstas.

O orcamento de despesas administrativas e custos, no en-
tendimento de Sanvicente e Santos (2009), inclui todas as des-
pesas necessarias para a gestao das operacdes de uma empresa
e também os itens relativos ao pessoal. Normalmente, as despe-
sas administrativas sao despesas fixas, nas quais a elaboracao de
seu orcamento se baseia principalmente em dados historicos.

A literatura faz uma divisao classica do orcamento em es-
tatico e flexivel. No entanto, percebe-se no dia a dia das organi-
zacdes que nao ha espaco para a utilizacao do orcamento
estatico. Padoveze (2010) entende que o estatico & quando a ad-
ministracao do sistema nao permite alteracdo nas pecas orca-
mentarias. Ja o flexivel € um conjunto de orcamentos que pode
ser ajustado a qualquer nivel de atividades.

2.3 O orcamento e a gestao empresarial

De acordo com Atkinson et al. (2011, p. 22), “no ambiente
competitivo de hoje, os contadores gerenciais fazem parte da
equipe gerencial, participando da formulacao e da implementa-
¢ao da estratégia”.

Na utilizacao de um sistema orcamentario, Sanvincente e
Santos (2009, p. 33) destacam que:

(..) dentre as diversas vantagens apresentadas pelo uso de
um sistema orcamentario pode-se citar o maior envolvi-
mento ou comprometimento dos funcionarios com o bom
andamento das operacdes da empresa. Também foi dito
que a participacao desses individuos na elaboracao dos
orcamentos € um pré-requisito importante para o éxito na
sua utilizacao.

Para Fess, Reeve e Warren (2008, p. 2), “as informacoes
da contabilidade gerencial incluem dados histéricos e estimados,
usados pela administracdo na conducao de operacdes diarias e
no planejamento de operacdes futuras”. Nesse caso, percebe-se
que a intencao de um planejamento eficaz é agir sempre apoiado
em uma antecipacao de eventuais problemas, procurando a me-
Ihor maneira de soluciona-los.

Segundo Frezatti (2009, p. 47), “o0 orcamento surge como
sequéncia a montagem do plano estratégico, permitindo focar e
identificar, num horizonte menor, de um exercicio fiscal, as suas
acdes mais importantes”.

Brookson (2000 apud LUNKES, 2003, p. 41) apresenta os
seis principais objetivos do orcamento, quando afirma que eles
sao essenciais para o planejamento de controle da empresa. Esses
objetivos sao:

1) Planejamento — Auxiliar a programar atividades de um
modo l6gico e sistematico que corresponda a estratégia de
longo prazo da empresa.

2) Coordenacao — Ajudar a coordenar as atividades das di-
versas partes da organizacao e garantir a consisténcia des-
sas acoes.

3) Comunicagdo — Informar mais facilmente os obijetivos,
oportunidades e planos da empresa aos diversos gerentes
de equipes.

4) Motivacao — Fornecer estimulo aos diversos gerentes
para que atinjam metas pessoais e da empresa.

5) Controle — Controlar as atividades da empresa por com-
paragdo com os planos originais, fazendo ajustes onde ne-
cessario.

6) Avaliacao — Fornecer bases para a avaliacao de cada ge-
rente, tendo em vista suas metas pessoais e as de seu de-
partamento.

Para que o orcamento atinja seus objetivos, &€ necessario
que o gestor tenha em mente que ira trabalhar com dados esti-
mados. Segundo Sanvicente e Santos (2009), o orcamento apre-
senta limitagdes, entre elas: margem de erro devido aos dados
estimados; custo do sistema, pois hem todas as empresas estao
preparadas para a implementacdo de orcamento com mao de
obra especifica; a técnica nao ser recomendada para empresas
de carater excessivamente autoritario, por nao existirem ramifi-
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cacoes de controle e responsabilidade.
Nascimento e Reginato (2010, p. 202) relatam que:

() embora nem sempre seja possivel elaborar um orca-
mento com a participacao de todos os gestores de uma
empresa, dependendo de seu porte, é desejavel a partici-
pacao da maior quantidade possivel destes em sua elabo-
racdo pois isso aumenta o comprometimento de todos
com o cumprimento de metas e com o alcance dos resul-
tados planejados.

Verifica-se que o orcamento € a projecao das acdes futuras
da empresa e, para sua elaboracao, se faz necessaria a participa-
¢ao de toda a organizagao, pois ha um envolvimento de todos
os setores.

3 METODOLOGIA

O presente artigo foi desenvolvido utilizando pesquisas bi-
bliograficas, documentais e de levantamento (pesquisa de
campo), por meio de aplicacao de questionario estruturado com
questdes de multipla escolha e uma questao aberta.

A pesquisa de campo foi feita em doze concessionarias de
veiculos leves localizadas na cidade de Belo Horizonte, envol-
vendo profissionais do setor contabil e gerencial. O questionario,
utilizado para coleta de dados, foi aplicado no més de outubro
de 2013.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Grafico 1 — Utilizacdo do planejamento orcamentdrio na gestao
empresarial

Grafico 2 — Os orcamentos que fazem parte do planejamento
empresarial
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Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

Conforme discutido na revisao da literatura, existem varios
tipos de orcamentos. As empresas, de modo geral, utilizam o or-
camento que mais contribui para a execucao de suas rotinas ad-
ministrativas. Para as empresas pesquisadas, o mais utilizado é o
de compras (14,93%), seguido dos orcamentos de vendas, caixa,
despesas administrativas e de marketing, cada um obtendo o
mesmo percentual (13,43%). Percebe-se que os orcamentos com
maior utilizacao sao aqueles mais voltados para a gestao finan-
ceira das concessionarias.

Grafico 3 — A necessidade de atualizacao do plano orcamen-
tario para o alcance do objetivo empresarial

8,33%

[l Trabalha com
orcamento

[l Nao trabalha com
orcamento

91,67%

B Atualizacao

[l Néo atualizacéo

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

Os dados apurados apontam que apenas uma concessio-
naria (8,33%) nao utiliza o orcamento como ferramenta de au-
xilio a gestao. A informacao demonstra a importancia dessa
ferramenta, uma vez que a grande maioria das empresas parti-
cipantes da pesquisa elabora e utiliza o orcamento na gestao dos
seus negocios.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

De acordo com os dados, 82% das organizacdes pesqui-
sadas fazem atualizacao do seu plano orcamentario. Os outros
18% nao sentem a necessidade de atualizar o orcamento no de-
correr do processo. Verifica-se que as concessiondrias estao aten-
tas aos fatores internos e externos que podem influenciar nos
seus planos orcamentarios. Esse procedimento adotado pela
maioria das empresas contribui para a adequacao dos orcamen-
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tos, tornando-os mais Uteis e eficientes. Nessa linha de entendi-
mento, Nascimento e Reginato (2010) afirmam que os orcamen-
tos devem ser construidos com premissas adotadas pela
administracdo quanto ao comportamento que a empresa apre-
senta frente ao seu mercado; portanto, quanto mais conhecer o
ambiente no qual opera, mais sélido e realizavel sera o orca-
mento.

Grafico 4 — O periodo de atualizacao do plano orcamentario
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[ Trimestralmente
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B Anualmente

Outros

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

O periodo trimestral € o mais utilizado pelas empresas na
atualizacao dos seus orcamentos. O orcamento é um instru-
mento baseado em estimativas. Ele permite atualizacbes no
decorrer do periodo, facilitando o alcance dos objetivos propostos
pela organizacdo em sua implementacao. Atkinson et al. (2011,
p. 466) afirmam que “os orcamentos sdo preparados para perio-
dos especificos, 0 que permite aos gerentes comparar os resul-
tados efetivos para o periodo com os resultados planejados”.

Gréfico 5 — O grau de importancia do orcamento empresarial
na tomada de decisao

[l Nenhuma

B Fraca

B Regular
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Forte

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

Os dados mostram que 73% das empresas pesquisadas
consideram que as informacdes e os dados gerados pelo orca-
mento sao bastante relevantes nos processos de tomada de de-
cisoes — Forte (64%) e Consideravel (9%).

Grafico 6 — Os orcamentos que mais auxiliam os gestores na
tomada de decisao
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Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

Segundo dados coletados nos questiondrios, 0s orcamen-
tos que mais auxiliam a tomada de decisdes dos gestores das
concessionarias sao o de vendas, com 17%, e os orcamentos de
despesas administrativas e estoque final, ambos com 14,5% de
escolha pelos entrevistados.

Tabela 1 — As principais vantagens do orcamento empresarial
nas concessiondrias de veiculos pesquisadas

Controle financeiro 5 28%
Andlise de lucro 2 1%
Auxilio na criacao de estratégia 5 28%
Auxilio na tomada de decisdes 4 22%
Diminuicao de riscos de distor¢cao 1 5,5%
Comprometimento das areas envolvidas 1 5,5%

Total 18 100%

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2013).

As vantagens na elaboracdo do or¢camento sugeridas na
pesquisa indicam uma visao similar da maioria dos entrevistados.
As principais vantagens mencionadas foram o controle financeiro
e a criacao de estratégias (28%) e o auxilio nas tomadas de de-
cisoes (22%). Os dados indicam que o orcamento traz beneficios
voltados tanto para o dia a dia das concessionarias (controle finan-
ceiro) quanto para decisdes de médio e longo prazo (estratégias).

7 CONSIDERACOES FINAIS
Este artigo teve por objetivo verificar a aplicacao do orca-
mento empresarial como mecanismo utilizado para o alcance da
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eficiéncia na gestao das concessionarias de veiculos leves locali-
zadas na cidade de Belo Horizonte. O estudo foi desenvolvido
por meio de revisdo da literatura e por pesquisa de campo. Foi
aplicado um questionario estruturado envolvendo profissionais
dos setores gerencial e contabil das concessionarias de veiculos
leves pesquisadas.

No decorrer do trabalho, ficou evidenciado que o orca-
mento possui um forte grau de importancia nas tomadas de de-
cisao e, por isso, € utilizado por 91% das concessiondrias
pesquisadas.

Os orcamentos de vendas, estoques, despesas e de caixa
foram ressaltados como os mais relevantes e os que mais contri-
buem para a administracdo das concessionarias.

Os resultados da pesquisa confirmaram que os orcamen-
tos sdo instrumentos que auxiliam na tomada de decisoes, prin-
cipalmente nas praticas administrativo-financeiras e no desen-
volvimento do planejamento estratégico das organizacdes. Por
outro lado, verificou-se que a gestao orcamentaria eficiente e que
agrega valor aos processos administrativos necessita de planeja-
mento, controle, participacao de todos os setores e apoio de co-
laboradores motivados.
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DNPM/MME. Professor do Centro Universitario
Newton Paiva.

Leila de Fatima Sales
Graduada em Ciéncias Contabeis pelo Centro
Universitario Newton Paiva.

REFERENCIAS

AQUINO, André Carlos Busanelli de; CARDOSO, Ricardo
Lopes; MARIO, Poueri do Carmo. Contabilidade Gerencial:
Mensuracao, Monitoramento e Incentivos. Sao Paulo: Atlas, 2007.
ATKINSON, Anthony A.; BANKER, Rajiv D.; KAPLAN, Robert
S.; YOUNG, S. Mark. Contabilidade Gerencial. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2011.

CONFEDERACAO NACIONAL DOS METALURGICOS
(CNM) / CENTRAL UNICA DOS TRABALHADORES (CUT) /
DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTU-
DOS SOCIOECONOMICOS (DIEESE). Setor Automotivo.
Disponivel em: <http://www.cnmcut.org.br/sgc_data/conteudo/%
7B126F9C13-9BCD-461D-9009-904F9147476%7D_automo-

REVISTA MINEIRA DE CONTABILIDADE, ISSN 1806-5988, Conselho Regional de Gontabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, Ano 15, n° 56, p. 20-25, out./nov./dez. 2014 25

tivo_final.pdf>. Acesso em: set. 2013.

FESS, Philip E; REEVE, James M; WARREN, Carl S. Contabili-
dade Gerencial. 2. ed. Sao Paulo: Thonson Learning, 2008.
FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo César. Controlado-
ria: teoria e pratica. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

FREZATTI, Fabio. Orcamento Empresarial: Planejamento e
Controle Gerencial. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

HOIJI, Masakazu; SILVA, Hélio Alves. Planejamento e Controle
Financeiro: Fundamentos e Casos de Orcamento Empresarial.
Sao Paulo: Atlas, 2010.

LUNKES, Rogério Jodo. Manual de Orcamento. Sao Paulo:
Atlas, 2003.

MOREIRA, José Carlos. Orcamento Empresarial: Manual de
Elaboracao. Sao Paulo: Atlas, 2002.

NASCIMENTO, Auster Moreira; REGINATO, Luciene. Contro-
ladoria: Instrumento de Apoio ao Processo Decisério. Sao Paulo:
Atlas, 2010.

NASCIMENTO, Auster Moreira; REGINATO, Luciene (organi-
zadores). Controladoria: um enfoque na eficacia organizacional.
3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2013.

PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria Basica. 2. ed. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2010.

SANVICENTE, Anténio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Or-
camento na administracao de empresas: planejamento e
controle. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.




