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RESUMO DA TESE APRESENTADA AO ISEC/FGV COMO PARTE DOS REQUISITOS 

NECESSÁRIOS PARA A OBTENCÃO DO GRAU DE HESTRE EH CIÊNCIAS 

CONTÁBEIS (H . Se . ) . 

O ORCAMENTO EMPRESARIAL NO SETOR HETALúRGICO DE CAXIAS 

DO SUL 

- ESTUDO DE CASOS -

JOISSE ANTONIO LORANDI 
DEZEMBRO / 1990 

ORIENTADORA , Pro'a . ARACéLI CRISTINA DE SOUSA FERREIRA 

ÁREA DE CONCENTRACÃO , CONTABILIDADE GERENCIAL 

Este estudo teve como objetivo demonstrar o processo 

or~amentirio no setor metaldrgico de Caxias do Sul, relacionando 

com um plano de referência teórico buscando uma aproximação da 

teoria co~ a pr~tica. 

o orçamento empresarial é analisado como um elemento 

participante da dinâmica organizacional e inserido nos processos 

empresaria is, fazendo com que as pessoas na or9anizaç~o se 

conscientizem dos objetivos a serem alcançados. 

A pesquisa é realizada junto ao responsável pelo 

orçamento e mais três gerentes escolhido aleatóriamente em cinco 

empresas de Caxias do Sul . 

São analis a dos os processos de implantação. 
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operacionalizaç~o. execução e acompanhament o relacionando estes 

processos com o planejamento estratégico e o controle gerencial e 

en tend en do-se o orçamento como uma ferramenta de administração. 

Na relaçio da teoria com a pritica. relativa a o 

orçamento empresarial, perc e be - se que h i u ma boa adequação. 

principalmente nas empresa s em que o processo produtivo apresenta 

menos variávei s. e on de a particip a ç ão dos departamentos e da 

alta diretoria é maior . 

Entretanto, percebe-se que existe alguns fatores que são 

responsive is pela postura i nexpressiva do orçamento no contexto 

organizacional. os principais evidenciados na pesquisa foram. 

descrença em torno do orçamento, dificuldade na transmiss~o de 

informa~Ses entre os departamentos e a falta de uma part icip a~~o 

espont i nea e livre na discuss~o da proposta or,ament~ria. 
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ABSTRACT DF THESIS PRESENTED TO ISEC/FGV. AS PARTIAL FULLFILHENT 

DF THE REQUIREHENTS DF THE DEGREE DF HASTER DF SCIENCE 

ACCoUNTING (H.SC . l. 

DO SUL 

O oRCAHENTo EHPRESARIAL NO SETOR HETALúRGICo DE CAXIAS 

- UH ESTUDO DE CASOS -

JOISSE ANTONIO LoRANDI 
- DECEHBER/1990 -

oRIENTATIoN , P,"ofa . ARACéLI CRISTINA SOUSA FERREIRA 

DEPARTHENT , CIÊNCIAS CONTÁBEIS 

This stud~ had as purpose to d~monstrate the budgetar~ 

process, Df the metal 1urgical field i n Caxias do Sul b~ relating 

in to a theorica l pIa0 of reference and searching for an 

approximation of theor~ and practice . 

lhe budget is analised as a participativE e l ement i n the 

process af organization taking part in the operations of the 

enterprise, making peop le aware of the purposes of the business . 

The research was developed throuQh the app l ication of 

questionaries to the persa" in ChargE of the budget and three 

other managers aleatorial1~ chosen in five enterprisers of Caxias 

do Sul. 

lhe processes of implantation, accomplishment and 

controle are analised and managing controle. segarding the budget 
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as an element cf administration . 

It is possible to natice a 900d adequateness between the 

theor~ and practice m05tl~ in the enterprises where 

product ive process show less variables and where 

th. 

the 

participation af the departements as well as of the Director~ is 

mor e E'xpressive . 

HOWeVel" it is also possible to natice that there are 

some factors which are responsible for the inexpressive situation 

of the budget in organizing context of these enterprises. 

The most important anes are , the disbelief in the 

budget. 1 ack of confid e nce for the e xchange of information and 

lack of spontaneous participation in relation to the budgetar~ 

purpose . 
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1 . INTRODUÇ~O 

1 . 1 . IHPORTANCIA DO ESTUDO 

o orçamento empresarial atua no processo de evoluçio da 

sociedade. nas mudanças tecnológicas, no desenvolvimento sócio-

político-econômico, 

mutações sociais. 

com importante participação na base 

pois é um instrumento utilizado 

das 

pela 

administração das organizações na planificação dos objetivos 

pretendidos e na distribuição dos recursos . 

Sendo o orçamento empresarial contingente com as 

mudanças sociais. é importante para a classe acadimica, bem como 

para os técnicos da área, análises e estudos empíricos que 

busquem demonstrar como se encontra o desenvolvimento do processo 

orçamentário e sua a tuação relativa ao momento sócio-politico-

econômico, no sentido de cada vez mais aperfei~oar esta 

ferramenta de trabalho e estatuir-se uma cultura de planejamento 

na sociedade brasileira . 

De acordo com pesquisas efetuadas por Aracili Cristina 

de S . Fen"eil"a, em uma PI"efeitura no Estado de São Paulo, e por 

Josir Simeone Gomes. em empresas estatais. foram constatadas 

algumas deficiÊncias nessas e ntid a des públicas 

orçamento e ao contro le gerencial. 

relativas ao 

A forma~~o de uma mentalidade voltada para o " pensar l 

frente" nas institui~5es pÚblicas ~ dificultada principalmente 

devido ~ peri6dica troca de governos e de partidos políticos e a 

interesses eleitoreiros. prejudicando a forma~ão de uma cultura 

conscient e de processos de planejament~ que dÊem - cont inuidade 
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aos projetos implementados e propicie uma melhor definição de 

objetivos às pessoas que trabalham nestas instituições. 

No ambiente das empresas privadas. que é o foco desta 

pesqu i sa. pode-se dizer, a princípio, que o processo orçamentirio 

encontra uma situação favorável para o seu desenvolvimento e para 

o alcance das vantagens que este pode propiciar, principalmente 

devido à menor interfer i ncia de fatores externos a organizaç~o e 

a um melhor direcionamento das pessoas que nela operam em relaçio 

ao objetivo maior 

obten~io de lucro . 

que rege o sistema capitalista que i a 

A relevincia desta pesquisa se justifica na a nálise do 

desenvolvimento do orçamento empresar ial na iniciativa privada, 

de acordo com as características de cada organiza~ão e dos 

as pectos do ambiente externo iner entes. 

1 . 2 . OBJETIVOS DO ESTUDO 

Este estudo pretende demonstrar, atrav~s da ani lise de 5 

casos , como se encontra o desenvolvimento do proc esso 

orçamentirio nestas empresas, 

referincia . 

de acordo com um plano de 

No estudo dos processos or~amentirios. considerar-se-i 

part ic ularidades inerentes a cada or9aniza~ão. a fim de 

contex tu a li zar a cata l oga~ão de cada processo , no sentido de que 

estas particularidades interagem como determinantes da 

sistemitica do orçamento empresaria l na organiza~ão. 
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1 . 3. DELIHITAC~O DA PESQUISA 

o propósito i estudar o orçamento empresarial de 5 

arganiza;5es metal~r9icas na Cidade de Caxias do Su l. Estado do 

Rio Grande do Sul. considerando os processos de implanta~ão, 

elaboração, operacionalizatio e acompanhamento. 

De ntr o dessa abordagem. o sistema orçamentirio ~ visto 

como send o um instrumento. ten do uma s~rie de vantagen s ~ 

disposição da ad ministração, 

a melhora de sua performancE. 

com a fina li dade de contribuir para 

Na adequação dos conceitos teóricos em re laç ão aos 

utilizados na prática pelas empresas, considerar-se-~ os 

conc e itos referendados pela fundamentação teórica e ao plano de 

referªncia . 

1 . 4 . ORGANIZAC~O DO ESTUDO 

A fim de ati ngir 

o rga n izado da seg uinte forma: 

a o que se PTopBs, o estudo esti 

Na . primeira parte, faz-se a i ntr odu,~o ao assunto 

justificando-se a importância d a pesquisa e as suas pretensões 

considerando uma delimita,~o coer e nte aos propósitos. 

Na segunda parte. faz-se a fundamenta~ão teórica 

buscando-se . atravis da opiniio de virias autores, fundamen t ar o 

estudo. Permitindo uma rela~ io com os processos priticos. 

Na terceira part e, efetua-se a descri~io do processo 

metodológico, descrevendo- se as características d o método 

utilizado e como se procedeu ~ pesquisa . 

Na quarta pa r te, faz-se o relato - dos dados obtidos 
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descrevendo-se os casos, as características regionais e a análise 

dos dados . 

Por ~ lti mo, demons t ra-se o sum~rio, 

id~ias par a futuras pesquisas. 

conclusões e novas 



II PARTE 

FUNDAMENTACÃO TEóRICA 
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1. ORGAIHZACÃO 

Para buscar at ingir a finalidade e o entendimento desta 

pesquisa, faz-se necessária uma an~lise dos fatores que 

influenciam o desenho e a utilizaçio do orçamento empresar ial A 

sistemática orçamentária não pode SEr comprEEndida de 

isolada sem um entendimento dos aSPEctos comportamentais E 

Estruturais da organização. 

um conjunto de interac:ão 

interdepend&ncia particu l ar. em qUE o trabalho propicia o alcance 

de metas comuns e cujos relacionamentos s ã o determinados de 

acordo com uma certa Estrutura . "(*> 

Ex iste uma s~rie de definic:5es sobre organizac:ão. Na 

maioria delas os pontos chavEs são : 

b) objetivos comuns e 

c) estrutura organizaciona l 

a) Interação - Interagir . no contexto ol"ganizacional. está 

diretamente li gado às relações que ocorrem entre pessoas tanto no 

amb i e nte interno como externo. possibilitando um processo de 

troca, de interc~mbio. e nv olvendo aspectos comportamentais . 

"As carac t erístic as organizacionais sio 
determinantes do comportamento dos 
indivíduos. Em outras palavras, se as 
organizações tim características pr6prias 
e se essas características afeta m o 

<*) DUNCAN, W. J ack. "Organizational be h a viour. " . 2 . ed. Bost on 
Houghton - Hifflin, 1981 . p.8. 
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comportam e nto de 
comp reend er 

seus membros, ~ preciso 
as características 

organizacionais caso pretendamos 
compreender o comportamento humano. 
Dentro d a mes ma l i nha. se quisermos 
comp reender a sociedade, devemos 
compreender suas org anizac6es. "(.) 

8 

Como as características organizacionais possuem o poder 

infl uencial" o comportamento dos individuas, 

tambim ~ verd ade ira na medida e m que exista interc imb io entre as 

partes. 

Essa interacio en tre pessoas e organizac6es din a miza o 

pl-ocesso de mudancas tanto organizacionais como sociais . Neste 

sentido. a em presa que n50 acompanhar es t e processo certamente 

estar~ fadada a permanecer estagnada no tempo. 

b) Obj etivo comum - Este aspecto ~ importante para o bom 

desempenho da organizacio na me d ida em que as pessoas que a 

comp6em busquem alcancar esta meta. 

A bus ca maior a ser impl ement a da pelas organizac5es ~ a 

de tornar esses objetivos comuns todos indi ví duos. 

poss ibilitando que os objetivos pessoais coincidam com os da 

organizacão. 

Essa procura para diminuir a dis sonSncia de ob jetivos ~ 

uma t a r e f a d i f íc il . o orca me nto empresaria l est~ se consolidando 

numa importante ferramenta usada pela administracio para que seus 

pl a nos e seus obj e tivos se tOl"nem mai s Clal"OS e comuns a todos 

na ol-g anizaç:~o. 

(* ) HALL. Richar d H. "Organi zac6es 
Trad.Wilma Ribeiro. 3.ed. Rio 

estrutura e processos " . 
de J a neiro. PH8. 1984. p.28. 
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c) Estrutura organizacional - A estrutura se constitui na parte 

interna da organiza~~o, formada por pessoas e objetos . 

"Or9anizaç ~o i a coordenaç~o raciona l das 
at ividades das PEsso as que a comp 5em para 
a c o nsecu,io de a lgumas met a s e 
prop6sitos comuns e exp licit os , mediant e 
a divisio de tr a balho e funç i o e mediante 
uma hi erar quia de autoridade e 
responsabilidade . "(*) 

Na larmaçio de uma raci o n a lidade int e rna, na busca do 

objetivo proPos to, cria-SE a Es trutur a ol-ganizaciona l . A 

adequaç~o desta estrutura ~ sua tec nol o gi a tende a melhorar a 

efi ci ência organ izaciona l . a bem da eficiência as 

ar 9 CI.n izaç: ões intencion almente ou não. tentam aumentar o 

entrosamento entre sua tecnologia e sua estru tura"( **). 

o conceit o de tec n o l og i a na ani li se organizacional 

e nvolve mui to mais do que ma quinaria e equipamento . De acol"do 

com a a bor d a gem de Pen"ow. tecnologia é a manipulação d a ma téria-

prima. podendo esta se r represe ntad a por pessoas, sím bol os ou 

objetos. A espécie de matéria- prima e as formas de manipulação 

determin a m a maneira como a o,-ganizac;:ão se estrutura e opera. 

matéria-PI"ima diferem 

ent l"e as organizac;:5es e até e ntre os seus departamentos . Isso 

constitui-se uma c aracte r ística pr6pria de cada organizaç~o. 

"Visto que as org ani zac;:5es são en tid ades 
altamente compl exas . os es quemas 
classificat6rios deve m r e presentar essa 
c omplexidade . "( ***> 

<*) PERROW, Ch a," l es. "Análise organizacional - um 
socio16gico'· .Trad. Senia F . Schwartz . Sã o Paulo. 
1972. p . 106. 

(**) Id . • Ibid., p . 1 0 7 . 
<*** ) HALL. Ric har d H. OP . c it o p . 29. 

enfoque 
Atlas, 
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De s sa mane ir a. a cri a~~ o de tipologi as organizac ionais ~ 

uma tarefa complic a da que re quer uma ampla a njli se tanto do 

ambiente de i nt era~~o interno como externo . I sto faz com que as 

características das organizaciona i s sejam 

particularidades inerentes a cad a empresa e a ind a mais. que 

dentro das estr utura s organi zacionais. nas intera~ões pessoais 

ex i s tent es. e ncont ra- se estruturas p a r a l e l as. a form a l 

informal. 

A org an i zação formal se caracteri za p e la b usca conscient e 

e coordenada dos objetivos previamente estipulados. é uma l"elaç ão 

indivíduo versu s objeto formalizada atrav~s d a padroniza~ão de 

procedimentos . Segundo Koontz e O 'Donnell. "organiza~ão fo,"mal 

passa a existir quando 1) os in divíduos estio h ab ilit ados a 

comUniCal"-Se enb"e si. 2) est ã o motivados a agi,"em e , 3) quando os 

indivíduos dese jam participar de um propósito " .(*) 

Paralelamente à cl"ia~ ão de uma ol"gani zac:ão TOl"mal SUI"ge 

infOl"mal que ~ e ncontrada em qua 1 que l" t ipo de 

es trutura e m que hj a re l aç~o entre os indivíduos. conforme 

Beatriz Warlich " . a org a nização informal constitui o r esultado 

da int e rac:ão espontânea dos memb ros d a org a niza c:ão " . (**) 

(*) KOO NTZ, Harold & O'DONNEL , C~ril . "Princípios de 
administrac:io - uma. a n'lise da s funções adminsitrativas" . 
Tr a d . Pau lo C . Gol schmidt . 12 . ed. São Paulo. pioneir a. 
19B6 . p . 252. 

( **) WARLICH . Beab"iz. "Uma análise das teori as de organizac:ões" . 
5. e d . Rio de J a n e iro. FGV.19B6. p . 5 1 . 
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Sendo assi m. um plano admi ni strativo encontra grande 

dificuldad e na busca de refl etir ade quada ou comp l etamente a 

estrutura organizaciona l . Logo, na implementação de um plano 

orçamentário. este nia deve estar s impl esmente fundamenta do por 

aspectos da r e l a,~o formal d a organi zaçio. Deve consid era r e se 

conscientizar (os i mp lem e nt adores do processo) da exis tincia de 

relaç5es informais n as o rgani zaç5es que, em certas empresas, 

poss u e m ma is influ&ncias n as decis5es que a pr6pria formalizaçio 

de procedimentos . 
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2 . PLANEJAMENTO E CONTROLE 

2 . 1 - CONSIDERAÇõES GERAIS 

o propósito deste t ópico ~ prOL~~~r estabe l eC ET os 

limites da ~rea de es tudo do or~ament o empresaria l . n o sen tido de 

torn a r ma is c l aros estes limit es no cont exto do pl a nejame nto e 

contl"ole. sem a intençio de se rem descriç5es c omp letas destas 

áreas. 

o processo d e planejamento est r at~9 ico busca transm i ti r 

as políticas e diretrizes prescritas pe l a alta direçio. O 

controle gerencial. Conforme Anthon~ & Dea rden 0' 0. i um processo 

conduzido dentro do quadr o de referª ncias estabelecidas pelo 

planejamento estratigico ·'C*>. Estes pr ocessos, plan ejamento 

est r atigico e control e gerencia l. sia complementares e sio uma 

Sendo o orçamento e mpresarial uma parte import a nt e do 

controle gerencia l . di s correr-se-i sobre a lguns as pectos entre 

esses dois proc essos do planejamento e controle . 

2 . 2 - CONTROLE GERENCIAL 

As organizaç5e s. como s e a bordou no capítulo an teri or . 

s~o constituídas ou form ad as por um grupo de pessoas na busca de 

objetiyos . Nos dias de hoje, conyi ye-se d iar i a mente com 

-----------------
(. ) ANTHONY. Robert W. & DEARDC~, Joh n . "Hanagement 

s~sten s".4 . e d . I11inoi5 ( 11"1.",in), 1980 . p.1 1. 
control 
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organiza.;ões, tOI"nOU-Se qua se impossível ao indivíduo viver sem 

influenciar ou ser influenciado por estas. Nessa conexão e ntre o 

indivíduo e a coletividade deriva muito do que h~ em nosso padrão 

de vida . No imago desta permuta reside o processo de controle. 

··Organiza.;ão implica controle . Uma 
organizaçio soci al i uma associa.;ão 
ordenada de interações humanas 
individuais . O processo de con trole ajuda 
a restringir os comportamentos 
idiossi ncr isicos e mantê-los de acord o 
com o plano racional da organiza(;ão . "<*> 

Nesse caso, controle consiste no processo de fazer com 

que as pessoas se integrem ao objetivo da organiza.; 5 0, procurando 

uma congl"uÊncia pal"a que o melhor objetivo da ol"g a niza.;ão seja 

tamb~m o melhor para as pessoas que nela trab a lhem . 

Nes s e sentido, o controle ~ uma con seqUincia inevit~vel 

principalmente devido ~ natureza da 

Segundo Tann enbaum, esta tem a tendência de se 

direcionar para a desordem ou entropia. Desta fOI"ma, em todos 

os sistemas que procuram manter a ordem em re l ação ao alcance de 

um objetivo se fazem necessal-ios processos de controle. 

A dificuldade esta no sentido de como adequar e qual o 

melhor processo de controle gerencial para a organiza.;ão. 

Num sistema de controle gErencial. conforme Josir 

citando Lor a nge & Morton. 

"A ênfase recai sobre o ambiente e as 
demandas ambientais sobre a dinimica 
organizacional, salientando que sio 

TANNENBAUM, Arnold S."O contro l e 
Tr ad.Eurico da Cunha. Petr6polis. 

nas organ izações" . 
Vozes,1975. p . 16. 



características 
condic ion am as 
organizacionais."(*> 

ambientais que 
Cal" act Elo i.. st icas 
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PCI" tratar com pessoas e com complexas e rápidas 

mudanças sociais. delimitar fronteiras aos sistemas de controle 

gerencia l para uma total congruincia de objetivos ~ tarefa 

difícil de Se atingi r. mas ~ uma tarefa que deve ser implementada 

e buscada diariamente na organização . 

2.3 - PLANEJAMENTO ESTRATéGICO 

Planejamento são planos que buscam 

resultados a longo prazo, estabelecendo as diretrizes e políticas 

que dirigirão os caminhos a serem seguidos pela empresa. Conforme 

"Planejamento estrat~9ico ~ o processo de 
decidir os objetivos da organização, as 
mudanças nestes objetivos. os l"E'C ltT SOS 

usados para atingir estes objetivos, e as 
políti cas que devem governar a aquisiçio, 
u so e disposiçio destes recursos . "(~*) 

o planejamento estrat~gico es t a bel ece as diretrizes que 

deverão ser seguidas pelo controle: gerencial que, no 

estabelecimento ou na busca de transmissio destas novas 

políticas, utiliza o or,amento empresarial como importante 

instrumento para encorajar administradores a toma rem decis5es que 

venham ao encontro dos interesses d a e mpresa . 

<*) GOHES, Josir S . " Um estudo explo\"atório sobl-e o controle 
gerencia l em empresas estatais brasileiras " . Rio de 
Janei ro , COOPEAD, UFRJ, 1983 .P . 40 . (Tese de Doutorado em 
Administração) . 

(**> ANTHONY, Robert w. & DEARDEN. john . OP. cito P. 10 
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o planejamento est rat ég ico se volta para o 

a companhamento de tend ~ncias futuras no ambiente externo e as 

conseqüentes impl icaÇ.ões que es tas Pl"OVOCal-ão n a companhia. 

Nesse sentido. os administradores procuram aumentar o 

seu conhecimento sobre fatores conjunturais e fut uro s que 

imp liquem em mudanças nas empresas , a fim de estabelecer um senso 

de dire~io de acordo com estas perspectivas. 

A tarefa de tr ansmitir ou de fazer com que as pessoas na 

empresa modifiquem seu comportamento, de acordo com o plano 

estratigico, é um aSPEcto importante do planejamento. 

Na busca da incorporação de novas estl"atégias 

organizaç;o é importante que todas as ireas se integrem ao plano . 

funcional que SE' atrasa ou que não se envo lve 

completamente pode p8r em risco as metas estabe lecidas para o 

centl-o como um todo". (*) Nesse caso, o or~amento empresarial 

implantado de forma participativa e em consonincia com os p l anos 

tát icos e estrat ég icos (entendendo-se pl a no tático como 

comp l emento impor t ante do planejamento estratég ico par a o curto e 

o médio prazo) se torna pai- t e importante do processo de 

planejamento no momento em que todas as ireas se comprometem 

ao a lcance das metas estabelecidas . 

No estabelecimento do planejamento estratégico. s urgem 

aspectos conflitantes entre os objetivos de curto prazo com os de 

lon90 pl"azo . 

(*) HOBBS. John H. & 
os planos 
Adm. Emp l- esas. 

HEANY. Donald F . "Int egrando a 
operacionais" . Bib li oteca 
S~o Paulo , Abril, 1986 . p . S3. 

es trat égia 
Harvat"d 

com 
de 



"A consecução de metas de 10n90 prazo 
envolve freqüentemente um comprometimento 
de recU\"SOS que podem exercer impacto 
negativo sobre os lucros no período 
considerado. embora estes investimentos 
possam proporcionar significati vos 
n~tol-nos anos mais tarde."(*) 
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Os conf li tos são inerentes princ ipalmente devido ~ 

dific uld ade de delimita~ões e às f al has de comun i cação entre o 

cont ro l e gerencial e o planejamento estrat~g i co. 

Sendo o orçamento empresarial parte impo,"tante do 

contro le gerencial e sendo este delimitado pelas diretrizes e 

políticas do plano t~tico e estrat~9ico, e de fundamental 

importância a forma como o processo orçament'rio se adequa, a 

forma como ~ enfatizado e, principalmente, o envolvimento da alta 

administra,ão neste processo, no sentido de que este opere em 

conson ância com os planos, possibilitando a tr ansmissão das 

políticas e diretrizes na organi za,ão . 

(*) BANKS, Robe rt L . & WHEEWROGHT , Steven C . "Op eraç:ões vel"SUS 
estratigias-trocan do o amanhã pelo ho je" . Bib liot eca 
Hal"vard de Adm. de Empl"esas. São Paulo, Abl"il, 1986 .p. 69 . 
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3. O PROCESSO ORÇAMENTÁRIO 

3.1. CONSIDERAÇõES GERAIS 

O on;:amento um insb~umento da 

que vem ganhando seu espa~o entre as empres a s de 

midio e pequeno porte . Foi implantado pela p r imei ra vez 

na empresa Du Pont De Hemours em 191 9. De lá para cá vem sendo 

a primOl"ado, instrumento utilizado por muitas 

em presas , indep en dente de ramo d e ati vid ade ou ta ma nho. 

"Todas as a d ministrac:õ Es f a z e m p l a nos . Não 
se p o de c o nceber u ma or gan izac:ã o de 
qual que r t ipo cu j o s l ide r es n ~o pe nsem 
s o b re qua is de v er i am ser os ob j et i vos da 
organiza c: ã o e sobre Q me lhor mod o de 
ating i-los . Um grup o de pesso a s qUE n i o 
operam de a cordo com al g uma esp i ci e de 
plano ~ meramente uma mu ltid~o incoerente. 
sem orientac:ão, e não uma organizac: i o."(*) 

Nas e mpresas bras ileir as, a utiliza~io d o or,am~nto 

como um instrumento da gestio foi primeiramente utilizado pelas 

empresas p~blicas . COnfOI"me Pedro SchLlbel"t, "No Bl"asi 1 , o 

orçamento-programa foi int roduzido no gover n o através da le i 

número 4 .320, de 17 .03.64 como um marc o imp o rtante para a 

administl"ação públ ic a"<** ) E. foi a bS01"vido 

pelas empresas privadas, e teve como a nos d e g r a nde evoluçio 

década de 70 . quando as empresas se con s cientiza r am de sua 

importância e da neCEssidade de utilizá-lo . 

(*) ANTHONY , Robert N . "Introduçio a Contabi l idade gerencia l " . 
Tra d .Luiz A . Caruso . Sio Paulo. Atlas. 1979 . p : 293. 

(**> SCHUBERT , Pedro. "Hanua l de or~ am ento empresar i a l 
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·0 processo oroament'rio' em primeiro 
lugar uma inovaçao do siculo XX. A 
crescente competição e a intensiTicação na 
dimensão e complexidade dos negócios tem 
comandado as necessidades o\~ganizacionais 
nas ireas de planejamento. comunicação e 
controle, os quais somente se encontrarão 
atravis de um sistema orçamentirio 
efetivo."(*) 

mental idade 
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a 

nec ess idade de fazerem-se previs5es, a fim de melhor planejar as 

suas operaç5es e poder antecipadamente decidir mediante uma base 

consistente de informaç5es, e, dessa forma. coordenar e controlar 

para que estas decis5es correspondam aos objetivos pretendidos 

o orçamento evoluiu no tempo principalmente devido • 

concorrincia entre as organizaç6es. à evolução tecnológica, às 

mudan~as de necessidades dos indivíduos € outros. Estes fatol"eS 

impulsionaram o aperfei~oamento do processo ol-çamentál-io. 

3 . 2 . O ORCAHENTO E A SUA FUNCÃO 

A literatura sobre orçamento diverge em relaç:~o ~ sua 

nomenclatura de identificaç~o. Algun s autores uti ~ iza m os termos 

planejamento e contro l e de lucros, or~amento globa l , 

geral, or~amento mestre, plano de lucro de curto prazo, etc. 

Nest e est udo. usa r -se-á o termo orçamento empresaria l que, de 

modo geral. igualmente como os outros termos, consiste na 

ZDANOWICZ, José E . 
Porto alegre, Sagra, 

"Orçame nto operacional. " 
1984. P . 19. 

2. ed. 
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essênc i a do es t abe l ec ime nt o d e previsões de cu,-to prazo em 

conson~ncia c om os objetivos de 10n90 prazo, considerando os 

aspectos qu e i n f l uenciam no patrim6nio das o\"gan izat; ões, 

quantitativa e qualitativamente . 

"O or~amen t o ~ o instrumento de que se 
valem as empresas para a definicão 
quantitativa dos objetivos e do 
deta l hamento dos fatores necess~rios para 
at in gi-los . "(*> 

Desta forma, o ort;amen t o como de l imitador dos objetivos se 

caracteriza como instrumento de planejamento e controle. 

o pl"ocesso orçamentário propicia que os gerentes 

visua lizem as relat;õe s entre o seu departamento e outros 

departamentos e entre seu departamento e a empresa como um todo. 

"0 ort;amento é o meio de comunicat; ã o dos ob jet ivos globais e de 

S E fundir os objetivos de todos os departamentos"(**). 

o orçamento empresarial consiste essencialmente em um 

plano de trabalho coor denad o . e. no cont ro l e deste p l ano. 

in ter - r e l acion a m-se todos os seg me ntos d a organ izaçio . 

3. 3 . PARTICIPAÇÃO NO PROCESSO ORÇAMENTÁRIO 

Pa r a que se possa impl antar um s i stema orcamenti rio que 

ati n ja os propós i tos pretend idos. é consenso da maior i a dos 

au t ores que os segui n tes principios devem ser considerados no 

processo : 

1 ) Os virias aSPEctos orçamentirios dever~o te r a p oio da c~pu l a 

dil"etiva . COn fO l"me An t hon~ & Dearden . O'A participac~o da 

<*> WELSCH. A. Gl e nn. " Or came n t o 
Atlas. 1980 . P , 0 1 
HORNGRE EN , Char l es 

ger e nci a l" . 5.ed . 

empresar ial" . 3 . e d . são Pau l o , 

T. "Introduc ~o a 
Rio de Jane i ro, PHB. 

c ont a bilidade 
1985. p : ii8. 
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dire~~o I n ecess~ria a qualquer sistema orçame ntirio para ser 

efetivo na motivacão dos responsáveis pelo on;:amento"(*). E 

esta deveri estar ciente das implicacSes e das vantagens que o 

sistema possibilitará ~ organizaç:~o . 

2 . É 

" .. e s t e apoio é fundam e nta l pa l"a qUE' o 
orçamento nio seja cada vez mais apenas um 
exercício conduzido pelo gerente de 
orçam e nto. mas ao contrário envo lva todos 
a s individuos com responsabilidad es 
a dministr a tivas , de tal sor t e que e l es 
vejam no orçamento um instrumento de 
l- a cionalizaçã o de s uas tarefas. "(**) 

impOl"tante tambim para a boa adequaç~o do sistema 

Ol"camentário que a gerincia de linha participe das 

definic5es de objetivos e dos caminhos a s erem seguidos. a 

fim de ati ngirem as metas pré-est a belecidas . Esta part icipar;io 

~ de suma import â ncia devido ~ necessidade que, na elaboracio 

on;:ament á ," ia, do conh ec imento d a tarefa para 

fa ze,"em- se prev i s5es coerentes e conscientes, e t a mb é m no 

s entido de que o orçamento n i o funcione c omo uma camisa de 

força imposta de cima para ba ixo n a estrutura organizacional . 

Conforme Jean Me~er, "Pedir ao operário ou emp regado seu 

conselho visa sua intel"ve nr;ão nas reuniões 

orçamentárias, permi ti ndo-lh e sa ir da l e t a rgia provocada pela 

execução de tarefas repetitivas"<***>. 

d i mportante a interação e a troca de infor maç5es ent re 

as partes. Este intercimbio es t ar~ diretamente relacionado com 

<*> ANTHONY, Robert W. & DEARDEN, Joh n . OP . cit o p .37B. 
(**> SANVICENTE, Antonio Z . & SANTOS, Celso C . "Orçamento de 

administração de empresas". 1 .ed . São Pa ul o , Atlas,1979. p .26 
C***) HEYER, Jean. "Ger inc ia financeira e controle orçament ár io". 

Trad . Claudio J.F . Azevedo . RJ . Li v ro Técnico SA.1972.p.20. 
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uma mudan~a cultural e de mentalidade dos indivíduos na 

organizac:ão. possibilitando que estes se comprometam e ac r editem 

no sistema orc:ament ~rio . 

3.4. INTEGRACÃO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL . 

A organização é vista como um sistema vivo em que 

todas as partes influenciam ou sofrem inf luincias de outras 

partes. compostas pelo ambiente interno e exter no. Desta forma . o 

Ol"c:amento não deve ser um elemento estático. 

interac: ã o das partes e do co nt ext o no 

A integração orçamentária pode ser 

duas Tormas. a vertical e a horizontal . 

a e mpresa está 

identificada sob 

Na integração vertica l . 

define a estratégia J~ empresa, 

o conselho de administração 

fixando políticas e diretrizes 

que passam pela diretoria executiva e pela gerincia de linha . 

para o estabelecimento dos o b jetivos funciona is do exercíc io 

cada d e possa 

responsabi lid ades , e , ap6s , retorna ao conselho de a dministraçio . 

Deye hayel" uma constante i nte l-adio entre as partes, de 

reuni5es e relatórios, para t r ansm itir os eventos 

operacionais da organização. 

A integraç i o horizontal ocorre em 1 inha no nível 

operacional entre a e l aboraçio do orçament o, os registros 

contibeis e o acompanh a mento orçamentirio. Operando desta forma, 

a ani lise de yariaç5es do orçado com o real iza do pode ser 

efetuada ~ med i da em que os fatos yio ocorrendo, es tas sio 

registradas nos relatórios deacompanh amento orçamentirio . E, para 
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que haja um real acompanhamento podendo-se efetuar infer~ncias e 

cobranças aos responsiveis pelas variac5es orcamentirias, i 

importante que exista integracio contabilidade/custos/orcamento . 

A integracão se di de diversas formas, tais como; 

1) Fornecimento de dados históricos, importante para fins 

de anil ise no estabelecimento da performancE f utura ; 

2) Geralmente a parte financeira da sistemitica orcamentiria 

é estruturada de acordo com um cont ibi I 

permitindo a integracão dos sistemas; 

3) Os dados utilizados na avaliacio de desempenho do real 

on;ado são norma l mente fornecidos pela 

contabilidade . 

Desta forma, para que um sistema de orcamento funcione 

em harmonia na empresa, deve acompanhar o processo d. 

desenvolvimento e adaptacio da organizaç i o e, n este caso, um 

interc~mbio com o sistema cont~bil e de custos i fundamental . 

A consistincia e o equilíbrio do orcamento passa pelo 

prepal"O ticnico Pl"ofissional dos n~sponsáveis e pela 

conscient izacio de todos os indivíduos que fazem parte da empl"eSa 

e, principalmente. da cúpula diretiva, no sentido de que 

visualizem os segmentos orcamentirios como componentes de um 

sistema gel"al . 

Uma empn,:sa indust ri a l, para a integracão das suas 

partes, a fim de poss ibilit a r que os objetivos sejam atingidos . 

com os segmentos integr ados e com 

previs5es delineadas d e aCOl"do com a congruência das metas 

pl-etendidas . Nos próximos subi tens abor d a-se de maneira geral os 

segmentos que fOl"mam o orcamento de uma emp l-esa industrial. 
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3.5. ORÇAHENTO DE VENDAS 

o or~amento de vendas se constitui numa previsão futura 

do plano de vendas da empresa para o próximo período . 

~ de opiniio dos autores que o plano de vendas se 

constitui em fator fundamental na determinação do nível de 

ativ idade de todos os segmentos empresariais e delimitador das 

receitas pretendidas . 

"Su a função principal ~ a determ in açio do 
nível de atividades futuras da empresa. 
Todos 05 demais orçamentos parciais são 
d esenvolvidos e m fLtnc:ão do on;amento de 
ven das. ou seja. tendo-se determinada o 
que ser~ vendido. conta-se com as 
informac:5es principais para a determinação 
dos recursos n ecess~ri o s para o 
atendimento dessas vend as e m quantidade, 
qualidad e e por período de temp o."(*> 

[les t a fOl"ma, a determinaç i o dos objetivos a serem 

atingidos no orç a mento de vendas devem ser estipulados com 

precisio e adequaç~o com a realidade da empresa e do mercado. 

Para alcançar esta precis~o e adequaçio. o orçamento de vendas 

deve ser resu ltado de uma inter aç~o entre a c~pula diretiva, 

chefia de vendas. e dados l"elativos à capacidade 

produtiva. pois nio se deve determinar ni ve is de vendas sem que 

a organização possa alcançi-Ias . 

"A est imat iva de vendas numa empl"eSa 
industrial determina as necessidades de 
matiria-prima, mio-de-obra, investimentos 
e m equipamentos e cap i tal circulante p a ra 
atender à demanda projetada . "(**> 

(*) SANVICENTE, Antonio Z.e. SANTOS, Celso C. OP . cit o p. 43 . 
(**) ZDANOWICZ. Jasi E . OP . cito p . 37. 
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~ importante a troca de informaç~o entre os segmentos 

empresa riais para que haj a conson~ncia de objetivos. 

o orçamento de vendas deve determinar os produtos a 

serem distribuídos pela empresa e as respectivas áreas 

mel"cada 1 Óg icas, indicando quant id a de, 

total. Estas previs5es dependem sob remaneira do ramo de 

atividade da comp an hia, do seu merc a do, instabilidade econ8mica e 

outras variáveis a SErem analisadas. a orç:amentaç:ão 

deve rá se precaver par a aten der aos requisitos fundamentais na 

estipulaç~o e na mensuraç ~o destas variáveis. As ticnicas para 

ava liação e mensuraç:io devem considerar tanto os aspectos 

qualitativos c omo os quantitativos, interligando-os e ade quand o-

os da melhor de a cordo com a 

organizacional. 

3 . 6 . ORCAMENTO DE PRODUCAD 

Realizada a previsão de vendas, interligada a ela, 

l"esulta o planejamento da produç~o pal"a atender aos objetivos 

pretendidos de receitas. Segundo Ngu~em H. Tung, "0 orçamento de 

produç~o tem l"aízes nas est imat ivas de venda. Sem ven da, • 
produção não t e m sentido, já que a receita da empresa depende 

dessa venda"(*>. Desta forma, as empresas industriais operam na 

sua área de producio transformand o a matiria - prima em produtos. e 

isto necessita de toda uma estrutura de 

Essa estrutura de recursos deverá esta r interagindo no 

processo produtivo e, para isto, o orçamento de produç~o será 

(*) NGUYEM, H. Tung."Orçamento empresarial no Brasil" .2 . ed. São 
Paulo Ediç:5e~ Universidade Empresa Ltda, 1975. p . i57 . 
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composto de várias pec:as que são conseqUências e são fundamentais 

para o Estabelecimento das previsões. Dentre essas pec:as, .s 

consideradas fund a me ntais e que, conforme Zdanowicz. n ão se pode 

perder de vista, são as seguintes : 

consumo de matdria-prima; 

custo de mão-de-obra direta; 

custos indiretos de f a bricac:io . 

- Planejament o do consumo de matér i a-prima Quant"ificadas as 

unid a des a serem produzidas, pode-se orçamental" as matlhias-

primas necessárias para a tend er ~ demanda da produção. no sentido 

de que esta nio pare de operar por falta de insumos . 

A matéria-prima pode ser c l assifi cad a em direta c 

ind i reta e o seu nível de estocagem e seu processo de compra s ã o 

fatores fundamentais na operacionaliza~ão do processo. Portanto. 

o orçamento de compras deveri ser estabelecido em consonância com 

os objetivos de operacionalizar o processo produtivo cumprindo as 

metas e di r et ri zes da alta admi n istraçio . 

Or~amento de mã o-d e-obra direta - Na o r çament ação da mão- de-

obra esta ~ geralmente classificada em direta e 

Zdanowicz considera mais co r reto estudar-se iso l adamente. 

considel·ando que a mio-dE-obra indireta faça parte dos custos 

indire t os de fabricação . 

O principa l objetivo, conforme os autores consultados, 

na e l aboração de um Ql·çame n to de mão-de-obl-a, i o de qua ntificar 

detalhadamente as necessid a des em termos de horas de tr aba lho, 

partindo da quantidad e e da qualificaçio t ~c nica dos funcionários 
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o planejamento da mão-de-obra dar~ subsidios ao 

departamento de pessoal para que adote, conforme as metas. as 

políticas de pessoal e planeje os cus tos e encargos que deverão 

ser dispendidos a fim de que se cumpram essas políticas . 

Orçamento de custos indiretos de fabricaç~o - Al~m dos custos 

diretamente aplicados ao produto. deve-se planejar os indiretos 

que correspondem ao disp~ndio estru~u ral para operacionalizar o 

processo produtivo e que, normalmente s~o identific a dos como : 

a) mão-de-obra indireta 

b> materiais indiretos 

c) seguros 

d ) aluguéis 

e) taxas 

f) depreciac:ões 

g) energia elétrica, igua e outros . 

Esta relaçio varia de acordo com o tipo de ifi d~stria e 

conforme a in fase dada na apropriac:ão dos cust os indiretos. 

A orçamentaç~o dos custos indiretos est~ diretamente 

relacionada ao nível de produção . Então, para se estabelecer as 

pr evisões, deve-se ter consciência das neCEssidades a fim de 

atender à demanda da produção. 

A produ~ão em uma organização industrial, pode-se 

dizer que é a engrenagem mestra da estrutura. Então, o 

planejamento da produçio deVE ser definido de forma precisa e 

adequada à l·ealidade empl-esal-ial, interligando todas as peças 

necessárias e que f azem parte da estrutura, possibilitando a 
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mensura~~o quantitativa e qualitativa dos recursos para atender ~ 

produção e às receitas pretendidas. e também, b-ansmiti,- as 

políticas e diretrizes a serem tomadas na operaçã o do processo 

PI-odut iva . 

3.7. ORCAHENTO DAS DESPESAS ADHIN IS TRATIVAS 

Todas as ireas da empresa contam com a necessidade de 

serviços administrativos para a operacionalizaç:ão de suas 

at h/idades serão in corridos nas seg u intes a.reas . 

- &reas que incorrem despesas administrativas . 

PresidÊncia 
Secret at- ias 
Diretol-ia 

Assesso\-i a de 
Relações publicas 

Auditoria Interna 
Processamento de dad os 

Tesouraria Administn"t Ivo 
Secretat-ia CrÉdito e cobranç:a 

Bancos 
Caixa 

COt-\· esp on d ê n c ia 
Compras 
Limpeza, Portaria 
Vigi l ância. etc. 

Controladol-ia 
On;amento 
Custos 
Organizações e HÉtodos 
Contabi li dade 

Pessoal 
ReCl·utamento 
Seleção 
Folha de Pgto . 
Controle Pessoal 

( -) Sanvicente & Santos OP . cit. , P . 112 e 113 

A orçamentaç:ão d as despesas administrativas procura 

identificar os dispêndios que serão pagos ou incorridos no plano 

geral de operaç:ões, e se constituem de v'rias atividades gerais 

que beneficiam todas as fases do processo . 

As Pl" opos iç: õe s on;amentárias para a Pl·ojeç:ão das 

despesas administ l" a t ivas deverio considerar os seguintes 

aspectos : 
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a) custos bisicos por centro de r~sponsab ilidade; 

b) atividad~s do s~tor, abrangendo a descri,io de seus 

objetivos; 

c) ~xposiçio de atividades que possam ser restringidas 

n o caso de redução dos objetivos e das metas da 

empresa ej 

d) atividades que possam ser ampliadas em caso de 

acréscimo dos objetivos e das metas da emp resa. 

Além da mensuraçio dos aspectos quantitativos , n. 

avaliação das despesas discricion'rias referentes aos serviços 

administrativos, ' import ant e fatol"eS 

qualitativos relacionados ao dia-a-dia dos sevi~os, mas que ser~o 

bastante ~teis no estabelecimento e no cumprimento das metas. 

3.8 . ORçAMENTO DE CAIXA 

o or~amento de caixa é ° planejamento f'inanceil"o em 

termos de numer ir io qu e I"esulta do flu xo de e ntradas ou saídas 

das peças orçadas . 

"Uma empresa deve disPol" de numel"irio pal"a 
efetuar pagamentos quando for necessirio, 
a fim de evitar certos embaraços e, 
necessariamente. deve ter saldos de caixa 
para compensar as diferenças entre os 
ingressos e os desembolsos de caixa, no 
decon"er do E'xel"cício Pl"ojetado.·' C.· ) 

o orçamento de caixa faz o acompanhamento dos diver sos 

flu xos de numer~rio. Abaixo relacionamos um diagrama referente 

aos aspectos a serem considerados quando da elaboraç~o do 

(*> ZDANOWICZ, José E . OP. cit o P. 113 . 
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planejamento de caixa. 

----------------------------------------------------------------
Recursos próprios Recursos de terceiros 

Venda à vista Venda a pt"azo 

Caixa 

Investimento Amol-t izac:ões Dut ras opel-ac:s . 

Atiyo Permanente 

Mercado de Capitais 
----------------------------------------------------------------
(-) ZDANOWICZ. Jos~ E. OP. cito p.114 . 

o or~amento de caixa tem como objetivo proporcionar o 

levantamento financeiros necess~rios par a a 

operacionalizac: ã o de toda a estrutura produtiva o 

acompanhamento das transac:ões comel"ciais. re l acionando- se com 

fluxos de investimentos. financiamentos. 

determinantes financeiros. 

Outro fator importante a ser considerado numa melhor 

adequação do planejamento de cai xa é no sentido de que a relação 

de ingresso e saída seja articulada da melhor forma possível a 

fim de que, primeiro. n ão se opere com saldo ocioso de caixa e, 

segundo. que esta articulacão seja destinada ~s oportunidades 

mais rentiveis no processo, pl-incipalmente e m amb ient es 

inflacionirios como o brasileiro . 

3 .9. DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADO DE EXERCíCIO PROJETADO 

Após as das pecas open.\c ionais. a 

determinacão do resultado do exercício i fato r fundamental na 



sistemitica or~am€nt'ria . 

" Os diversos or~amentos parc i ais. .s~o 
reunidos nessas PTojeç6es com vistas a 
aprovação fin al de todas as peças 
orçament~rias . "(*) 
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Como a demonstraç i o de resultado faz uma interligaç io 

das diversas peças resultando no lucra p r etendido, as simulac:ões 

das decis5es possibilitam que as est rat ~gias a serem tomadas 

sejam as mais adequadas e as que compal-tilham dos anseios da 

cúpu 1 a diretiva . Conforme Zdanowicz. " 0 demonstrativo de 

resultado do exercício projetado informar~ a futura situac:~o 

e con6mica da empresa, ou seja. a capacidade que a empresa ter~ de 

lucro e utilizar da melhor form a possível esta capacidade 

atrav~s das s imulações d e decis5es ·'(** ). Estas simu l ações são 

consideradas como uma das vantagens do planejamento, pois 

permitem realizar in~meros te s t es das prov~veis decisões e 

escolher a melhor delas, mesmo antes da implantação . 

3 . 10 . BALANCO PROJETADO 

As vant agens da projeç~o do balanço se asseme lha muito 

~5 da DRE (Demonstração de Resultados do Exercício), no sentido 

de que i uma con seqU~ncia da melhor adequação das peças 

opel-acionais, que serão ava li adas globa lme nte nas projeções do 

Balanço Patrimoni a l . 

"A e l abol-ação do Balan<;Q Patl-imonia l 
projetado, alim de reunir todos os 
elementos patrimoniais que serão 
necess~rios no pl-ocesso operacional da 
empresa. objetiva informa,- a liquidez 

<*) SANVICENTE. Antonio Z.& SAN TOS, Ce lso C. OP . cit o p . 66. 
<**) ZDANOWICZ, José E. OP . cito P. 132. 



arcada. ou seja. qual seri a capacidade 
financeira para o período e sob o aspecto 
econômico qual a situa~ão patrimonial da 
empresa . "(~) 
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o Balan~o projetado como peça .que engloba todas as 

movimen taç5es da estrutura empresarial ~ um importante elemento 

para definiç ão de políticas e estratigias por parte da gerincia 

executiva e servir~ tambim de instrumento para analistas e 

investidores para suas PTojeç5es futuras. 

(*) ZDANOWICZ, Josi E . Qp. cit, P . 134 . 
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4 . ASPECTOS COHPORTAHENTAI S DO PROCESSO ORÇAHENTÁRIO 

Os segmentos on;:amentários são nOl~ma lment e 

identificados paralelamente aos centros de respo nsab ilid ades com 

de auxiliar no gerenciamento e control e 

destes cent r os e das pessoas que nele trabalham. Conforme 

"Os or;amen tos são ticnicas cont ~beis cujo objet ivo ~ 

controlar os custos atrav~ s das pessoas·'<*) . Neste sent ido, a 

interpretação dos aspect os c omp 01- t amen t a i 5 do pl"OCeSSo 

or,ament~rio i ponto im po r tante para a funç ã o admi ni strativa. 

"O pl"OCeSSO de on;:amento OPE1"acional é um 
dos s istemas vita1~ ~e gerenc iamento na 
organi zação . Ele é um importante: veículo 
de: comunicação e planejamento e e o 
principal me io pe lo qual a organização 
controla receitas e despesas . O por qu€ 
desta importância? h organi za~~o i 
necessirio compreender n~o apenas a 
mecânic:", do process o, mas t am b é m as 
imp l ica~5es comport",mentai s. Com es t e 
con hecimento. a organiza~ão pode 
",perfei~o",r a eficicia do proc esso 
orçament~r io operaciona l pelo responsivel 
deste, para encorajar a ger€ncia a tomar 
decis5es que sejam do melhor in te ress e da 
organ iza~ão . "(**) 

o processo de encoraj ar a ger€ncia nas suas decis5es 

passa pela adequação de fat ores de percepçã o e motivacionais. 

Os gerentes são diferentes. possuem características 

distintas de acordo com s ua educação , exper i €nci a , habilidades 

( *> ARGYRIS, Cris. "Huma n p roblems with budget " . Harvard Business 
Rewiew, Jan/Feb. 1953 . p.97 . 

(**)BEN KE jr. Ralph . "H a n ageria l behaviour and opel-ating 
budgets . " The Accountants Diggest . September 197 4 . p.13 . 



33 

nos trabalhos que desempenham. O desenhista do sistema deve estar 

ciente dessas difen~nt:as e PI"OClU"al" compreende1" as diferentes 

d e (mot iva l; ã o) aos obj et i vos 

transmit idos através do processo orl;amentirio . 

- Em relação ~ per cepç~o - Os gerentes operacionais recebem 

inrOl"maçÕe s sobre o que é suposto que eles façam, a fim de operaI" 

Os gerentes necessi t a m saber 

o que são estas metas e, desta forma, escol here m as ações qUE 

devam exec utar para alcançá- las . 

A percepç ão do gerente de linha ao sistema envo lve 

compreen der não apenas o qLlE' l \'e é suposto que seja feito, mas 

também o quão realmente a alta administração quer um certo curso 

de at:ão. O grau de importincia que deverá ser dado ao processo de 

contro l e orçament~rio é sinalizado pela al t a a dministração de 

v~l"ias maneiras. 

- Em relat:~o ~ mo ti vac~o - A informa ç ão por s i 56 não leva ~ 

ação . 

logo. 

Os gerent es r eagem ~s informat:ões como eles as percebem. 

de difer entes formas . Suas reações depen dem de suas 

motivações e estas estão dil"etamente inerentes ao indivíduo . A 

estimulat:ão e xterna pode influenciar uma motivação pessoal. mas a 

motivação pr ó pri a reflete a r eação deste estímu lo . 

Deci sões para contribuir no trabal\'o produtivo da 

organizat:ão onde os in di v í duos são membro s são tamb ém baseadas 

nas percept:ões de que isto ajudará no alcance de suas metas 

pessoais . 

algumas 

matel"ia l . 

Uma meta pessoa l pode ser exp ressa como necessidade. 

dessas necessidades pOdem ser exp r essas de f orma. 
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satisfeitas pelo dinheiro ganho no trabalho e outras necessid a des 

psico l ógicas. que poderio ser satisfe i tas atrav~s de um clima 

mais p len o n a empresa que d ê- oportunidade p al· a a sati sfac;:ão das 

necessidades do homem . 

Dest a a utilização de um sistema or, ame nt ~ ri o 

como inst r umento da administl-aç:ão d eve leva r em c onside\-;a,ão 

;a l~m d e processos mecanicistas. aspectos c ompo rtament a i s. ist o ~ . 

procurar um entendimento de como as pessoa s são afetadas pelo 

s istema e de como estas podem vir a afeti-lo. a fim de que se 

atinjam os re s ult a dos esperados. Confo\-me Ot}e~. 

o 

dificL\ldades 

"Um objetivo dos processos orçamentirios i 
r eso lver os confl itos e orientar na 
formulação de expectativas; 
in sensivel mente impl eme nt ado . um sistema 
de orçamento pode promover conf lit os e 
levar a uma variedade de efeitos 
organizacionais indesejiveis . Assim. um 
trab a lho a dicional nesta ~rea deve pr estar 
aten,ão as norm as e va lor es cu ltur ais que 
l-efo)·ç am a op el-ac:ão d e s istemas d e 
controle . " <*) 

depal·tame nto de Ol",amento e nfrenta a lgumas 

relativas a aspectos comportamentais na 

operacionalizaç: i o do sistema, por exemplo, no estabelecimento do 

grau de facilidade ou dificuldade nos orçamentos que deverão 

de me t a aos gerentes de linh a . Se estas forem muito 

ou quase impossíve i s de se r e m podem 

desmotivar a g e rinci a no cumprimento das suas t a r efas, em 

se os respon s~ve is pelo processo orç:ament~rio 

e s tabe l ecerem metas fáceis. nio rEPresentar~ uma 

motivaciona l . 

<*) OTLEY, David T . "Budget use and ma nagerial perfol-mance" . 
Journal o f Accounti ng Research . Vol . 16 . Spring 1978. p .125 
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o on;amento deve pl~ocurar estabelecel~ met as que sejam 

compatíveis auxiliando a gerência de linha e assegurando a. 

integridade do sistema . 

A soluç~o para o alcance dos propósitos or~ament ~rio s 

parece estar na participação. Conforme Arg~ris. em entn2vistas 

realizadas junto a contad01~es nos Est ados Unidos. foi contatado 

que a melhor maneira de conseguir a aceitac~o do orcamento i 

fazer com que os supervisores participem da elabol- ac~o das metas 

que lhes dizem respeito ~ 

A participac ão das pessoas na. discussão da proposta 

orcament~ria parece ser o elemento b~sico para a adequacão e a 

aceit ac~o do orcamento empresarial no contexto organizacional, 

mas esta participacio dos espec ialis t as operacionais deve ser no 

sentido real da pa l avra. "Uma verdadeira participa~io significa 

que as pessoas podem ser espontâneas e I i vres em suas 

discuss5es·'(*> . Este fator i fundamental para a credibilidade e a 

motivacio das pessoas e m relacio ao orcamento empresarial . 

(*) ARGYRIS, Cris . OP . cit. P . 108 . 



lI! PARTE 

PROCESSO METODOLóGICO 
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1 . PROCESSO HETODOLóGICO 

1 . 1 . A NATUREZA DO ESTUDO 

Nesta pesquisa, 

dentro da linha de 

de acordo com os PTopcisitos pr e t endidos 

raciocínio em interaçio com algumas 

pesquisas seme lh antes j~ realizadas. observou-se a pertinincia da 

consideracão teoria versus pr~tica, n o sentido d e criar mai s 

familiaridade com o problema proposto, com vistas a torná- lo mais 

explicito e possibilitar, a pa r ti r deSSE estudo. a formulacão de 

hipóte s es que possam s er comprovadas, podendo-se. de s t a form a . 

acn~scentar ao conhecimento n a área em ques tão . 

De a cordo com um a p e sqUisa d ivul gada pela Ga zet a 

Me rcantil, em 0 8 / 11 / 1988 . r e feren t e a um a rtigo d e a utori a de An a 

Cecília AmeI" icana, pe s quisa e sta realizad a pela 

Con s ultoria junt o a 60 empresas c om faturamento anual entre Us$ 

25 e 500 milh5es. constataram algumas diverg~cias de opini5es em 

re la~ io aos conceitos sobre o t e ma proc esso or~ament ~ri o entre 

o s empres'rios . Este fato contribuiu na decisão de se efetuar uma 

verifica~ão 

divergências. 

com o intuito de demonstrar algumas destas 

e em que estigio estas se e ncontr ã o em r e la~ ão a o 

que dizem os autores do processo or~ament'rio . 

Considerando-se os ob jetivos propostos, r ecorreu-se a o 

mitodo de estudo de caso . Esta op~ão deveu-se a v'rios fatores. 

den tre os quais tem-se o fat o de que a abrang€ ncia do unive rso 

privado j extremame nte difícil de ser a l ca n~ ado e a 

ut il ização de uma amostra significativa desse universo levar i a a 

se obter resultados do tod o . que poderiam se r incompletos. nio 
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atingindo ass im o prop6sito desse estudo que se restringe a 

Explorar e aprofundar 05 conhecimentos, necessitando de uma 

an'lise consistente do processo orcament'rio. 

"O est udo de caso, portanto, nio é uma 
técnica eSPEcifica. É um meio de 
organizar os d ados sociais preservando o 
car~ter unitirio do objeto social 
est udado. (*) 

Embora o m~todo de estudo de caso permita 

profundamente uma pequena parte desse todo, ele nio permite qUE 

SE generalizem eSSES resultados . 

Esta nio generalizacão nio deVE ser considerada como 

No método de estudo de caso, o interesse n ão e 

pelo caso em si e pela precisão da análise, mas pelo qUE ele 

sugere € demon stl-a em n~lação ao univEl-sO. 

Não obstante. o fato de que o estudo de apenas cinco 

casos deixe reduzida a possibilidade de 

importante sa lient ar, por outro lado, que esse permite a cria,~o 

de tipologias e novas idÉias, em virtude do aumento d. 

compreens~o da estrut u ra, do processo e das fortas fundamentais 

que atuam sobre o problema estudado. 

1 . 2. PERGUNTA DO ESTUDO 

o orçamento empresarial É' um assunto ji bastante 

e xpl orado pelos autores, principalmente norte americanos e 

onde este ji se e ncontra em fase bem desenvolvida 

devi do .s várias pesquisas e discuss5es realizadas sobre o 

<*>GOOnE, William J . & et alii . "Hétodos em pesquisa soc i a l" . 
4. ed. Trad. Carolina H.Basi. S~o Paulo , Cia.Ed . 
Nacional. 1973.p. 422. 
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assunto. de acordo com consultas efetuadas em livros e artigos 

publicados. 

O sistema econôm ico dos pa~ses desenvolvidos geralmente 

se si tua dentro de padr5es sem muitas variaç5es e oscilaç5es na 

sua economia. relacionando-se com a economia brasileira. e onde a 

inflaç~o nio atinge os perce ntuais elevados comuns em países 

subdesenvolvidos . 

O orçamento empresarial convive dentro de ambientes 

estáveis . onde a economia gera lmente esti sob controle e, 

normalmente, sem a interferincia arbitr~ria do estado. É o caso 

dos países desenvolvidos. ond e as empl"eSaS creSCel"am em projeç5es 

geomÉb" icas, 

todo . 

a lastra ndo-se e criando inVEstimentos no mundo 

Sendo a inflaçio um e lemento sob controle. desta forma 

o mercado estari relativame nte tambÉm dentro das previsões e os 

efeitos desses controles e dessa estabilidade são transmitidos 

para as organizações. criando uma mentalidade de comportamento 

mais previsível nos indivíduos . 

Desta forma. o orçamento empresarial. visto tamb.m como 

elemento que busca refletir os caminhos que a economia tomará 

num período estabelecido, encontra um ambiente propício para o 

seu desenvolvimento eficiente e eficaz dentro das organizações 

tanto privadas como púb licas . 

Certamente o orcamento como instrumento da gerincia foi 

e É muito importante no desenvolvimento dessas organi2ac5es. Esta 

evidincia ji foi estabelecida desde 1919, na Du Pont por 

Donaldson Bro"",n. que implantou o orcamento nesta empresa e que 

posteriormente se transferiu para a General Hotors, onde tambÉm 
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foi o ,"esponsável p e l a i mplantação. Nessas empresas, 

reconhecida a eficácia do orçamento e ~ atri buído a este a 

performance dessas organizaç5es durant e a queda da Bo l sa de 1929. 

n~o permitindo que essas empresas queb rassem como ocorreu com 

muitas empresas na ~poca. 

A partir dessa e de outras comprovaç 5es de sua efetiva 

importância e contribuição junto as organizaç5es. o on;amen to 

nesses países se tornou e l emento de discussio e de pesquisas na 

tentativa de c ada vez mais desenvolver modelos e aperfeiçoar Este 

instrumE"nto. atrav~s da inter aç~o de u m universo acadimico com o 

em consonância com um amb i ente e uma 

mE"ntalidade econômica estável . 

O Brasil. como país do terce ir o mundo e devedor de uma 

de s uas maiores dívidas, convive "eternamente" com um descontrole 

na sua economia, onde a inflação, muitas vezes, se torna 

imprevisíve l . devido a v'rios fatores, convive com 

uma in stabilid a de também difíci l de ser mensurada e acompanh ad a 

pelas pessoas que necess itam a valiar e p,"ec isar estas oscilações . 

o orçamento empresarial, no Br asi l, convive com um 

ambient e e uma mentalidade instável e de difícil previ s ibilid a de , 

um dos motivos que parece ev id e nci a r o lento desenvo l vimento e a 

deSC1"ença das pessoas nas organ izações em relação ao orçamento 

empresal"ia l . 

percebe-se a necess id ade de maiol" 

discussão sob l"Eo' o assunto na tentativa de atl"av~s de 

veri fic aç5es empíricas , aprofundai" mais o t e ma e 

evidenciar o estigio em que se encontra o problema de ac ordo com 
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a realidade brasileira . 

Este est udo pretende ana l isar o seguinte problema: 

Como se encontra o orçamento empresarial na 

inddstria metal~rgica de Caxias do Sul (RS) em rela~io aos 

processos on;:amentál"ios abordadas na I itel"atul"a? 

A resposta a questio visa identificar e explicai" as 

características do sistema ol"ç:amentário aplicadas na pl-ática , 

visando re l acioná-los a conceitos referendados na literatura . 

verificar empiricamente, das 

particularidades das empresas a serem analisadas, considerando-se 

as aspectos primordiais referentes ~ estrutura organiza cional, o 

proces so orçamentário e o ambiente de int el"ac;: ã o e xtern a 

relacionando com conceitos fundament a dos na literatura , de acordo 

com as variáveis a serem analisadas, de forma a catalogar o 

estágio em que se encontra o processo orçamentário nas cinco 

e mp resas pesqu i sadas . 

Es t a cata l ogaçã o de d iferentes processos orçamen t árias 

v i sa ~ de mons tr a ç io da for ma coma este ~ operac i on a l izado e m 

d i feren t es organizações. Não pretende-se efetuar inferências 

comparativas entre as empresas e m r elação aos resultados obtidos, 

pois estudo d e casos e m companhias diferentemente 

contextualizadas, mesma sendo de igual segmento (metal~rgico), 

mas com diferentes tecnologias e estruturas, tornam a comparaç~o 

e inferincias perigosas de serem efetuadas e invi~yeis de serem 

realizadas. 
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1.3 . PLANO DE REFERÊNC I A 

A fim de a l cança r -se rE s pondEr. pergunta es t abe lecid a. 

faz-sE' necessá.rio o Estabelecimento de um plano a SE1- sEguindo, 

no sentido de que s irva para aproximar a ligaçio dos conceit os 

analisados empiricamen te aos fundamentos teóricos e stabelecidos, 

na busca de nortear o processo de a n álise e o reg i stro das 

info r mações obtidas. 

A fim de demonstrar como se encontra o desenvo lvimento 

do orçamento empresarial, estabeleceu-se como pl ano de referªnc ia 

4 processos abaixo discriminados: 

a) Processo de implantação 

b) Processo de operacionalização 

c) Processo de execução 

d) PrOCESSO de acompanhamento 

a) Processo de implantação - A implantacio do orça me nto 

empresarial ~ um dos principais elementos que va i d e t er mi nar a 

eficiincia. ~fi cicia e ~fet ivid ade que este p ossa a lc an~ar . 

o pl"ocesso de implanta~ão é detel"minante d a postura e 

ad~qua,io do orçamento a o contex t o organizac i o n a l e ao g r a u de 

c redibilidade que poderi adqu irir n a busca de a l cançar a 

congruincia de o bj e tivo s entre os i ndivíduos na orga n iza~ão. 

b) O processo de operacionalizaç~o - Apds a aná li se do 

processo de implant ação. nec essita-se estudar a etapa seguinte. a 

que está diret amen te re l a cion a da à adap t a~ão 

do proposto pela imp l a nt ação. no que diz respeito à ab r angincia 
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da sistemática or~amentária. ~ participa~io na discussão da 

proposta. ~ transforma~io das diretrizes em metas e definiçio de 

responsabilidades . 

Basicamente. pode se dizk~ que i a fase de lig açio entre 

o processo de operacionalização. d. a implantação e a execução. 

acordo com o estabelecid o. i a tarefa de tornar a teoria de 

implantação uma prática a ser executada . 

c) O processo de execuçio - De acordo com a seqUincia 

estabelecida, esta fase i a parte formal, onde se avalia os 

relatórios. as características do seu desenho, a abrangincia das 

quantificac5es e qualificaç5es. unid ades de medida, hOI" izont e 

implicaç5es com outros planos já implementados. os 

p\"ocessos de elaboração. execução, e outros fatores inerentes ~ 

execução do orçamento empresarial. 

d) O processo de acompanhamento - Esta etapa e de 

fund a me ntal importincia para a ava li ação dos procedimentos. no 

sentido de verificar se estes es t io de aco rd o com o es tabelec ido 

n os outros processos, princip a lmente. referent e aos aspec t os do 

alcance da congru~ncia de objet i vos na organização, ~ transmissão 

das políticas e diretrizes. ~ formação do hábito de pensar • 

frente. à credibilidade do sistema. à consonância com os planos 

estratigicos e à sua adequação dentro do contexto do controle 

gerencial e organizacional. 
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1 . 4 . VARI~VEIS DA PESQUISA 

Com o objeti vo de resolver o problema proposto . 

relacionou-se as seguintes vari~veis para fins de sistematizar a 

busca dos dados . Para melhor ade quar as investiga~aes optou-se 

por distribuir as vari~veis em trªs grupos principais : 

1 - Va ri ive l d o ambiente de intera,io externa 

a) características regionai s 

b) ambiente econômico 

2 - Val·i ável da estrutura ol-ganizacional 

a) características gera i s das empresas 

3 - Variivel do processo or,amentário 

a) processo de implant a,~o 

b) ca racterísti cas bisicas do orçamento 

c ) objetivos do orçam e nto 

d) procedimentos de prep a raç ã o 

e) filosofi a orçamentária 

f ) horizonte tempor a l 

9) documentos orc a mentários 

h) fonte d e d a dos 

i) contro le orçam~ntário 

j ) compromissos p ara c om o or~amento 

o or~amento empresarial n io pode ser anal i sado sem a 

considE'r a~ão d estes tris grupos de va r iáveis, po i s estão 

diretament~ relacionados com a forma de operacionaliza~io dos 
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planos or~amentirios. 

1 .4. 1. Defini~6es operacionais 

1 - Ambiente de i n teraç~o externa - O ambiente externo 

está diretamente rel acionado com a forma da or9anizaç~o operar e 

~ determinante de vários aspectos no processo orçamentário. Desta 

I istal"-Se-á os aspectos considerados relevantes e 

determinantes específicos das empresas a n a li sadas. para fins de 

situar e adequar o estudo de acordo com a sua realidade. 

a) Características regionais - Sio os aspectos 

inerentes ~ Regiio Nordeste do Estado, e mais EPecificamente à 

Cidade de Caxias do Sul, 

Cidade. 

b) Ambiente 

buscando demonstrar particularidades da 

econ8mico - Seria analisados 

aspectos relativos à situação econômica do país. progl"amaS de 

investimentos. linhas de cr~ditos (Fename. Leasing), políticas de 

eXPol"tação e out \"OS que est~o ligados ~ situa~ão 

e conômica do pais e que afetam o desenvolvimento das empresas . 

2 - A Est r ut ura organ izac i o n a l - As organizaç5es sio 

diferent es e ntre si, uma fábrica de autom6veis ~ diferente de uma 

fábrica de computadores. 

A a ná l i se do processo orçamentário deverá conside r ar 

alguns dos aSPEctos básicos numa est l"utura organizacional. sua 

abordagem terá a finalidade de s ituar e procurar adequar o 

orçamento dentro do contexto empresarial dos casos em estudo. 
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a) Car a cterísticas da organiza,~o - As empresas ser~o 

anal i sadas em a lgun s aspectos r e lat i vos a fatos rel e vantes a 

SErEm cons i derados desde a sua funda~~o. sem estender em demasia 

esta análise h i st6r ic a. com o intuito de buscar inte:l"pr etar 

características prdprias das organ izaç5es . 

A a n ' lise s e prender ' ~s particularidades de cada 

empresa est udada referentes ~ l oc a lizaç ~o. 

estão es t \"uturadas e outl-as . 

tamanh o, forma que 

3 Variável do proce sso orçamentário - Os aspectos 

r efen::'nt es ao p'"ocesso Ol-çamen tário tem a finalidade d e observa,-

como • empresa está operacionalizando o seu orçament o 

considerando o que é abordado na literatura. 

a) O processo d e implantação - Segundo a maioria dos 

autores analisados a implantação do orçamento primordia l mente 

depende da c~pul a diretiva que deverá considerar o orçamento como 

uma realidade no sen tido d e que os ob jetivos propostos sejam 

a tingidos E o orçamento faça par te desse processo. 

Alim da vontade de que o orçamento funcione por 

da c~pula diretiva. é necessário tamb i m uma conscientização por 

parte de todos na organização para com esta nova peça. 

adaptação. 

imed iatos. 

A implantação do orçamento i um processo de pr epar o, de 

não deve se l- ace l erado na busca d e resultados 

pois a mud an ç a de me nt a lid a de na organização como um 

todo ~ um processo difícil e requer um novo a prendiza do . 
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b) Caracteristicas bisicas do or~amento - Refere-se a um 

estudo relativo a como a sistem~tica do processo or~amentirio 

est~ estruturada. procurando-se analisar a adequaçio desta 

sistemática à tecnologia organizacional. 

Para esta análise ~ importante a considerac~o de vários 

fatores determinantes da estrutura do orcamento empresarial na 

organizacão, adequacio a es t rutura empresarial. ambiente externo. 

tradicão hist6rica. fOl"macão cultural dos implementadores do 

sistema, cultura organizacional e outros fatores particulares . 

c) Objetivos do orcamento - O orçamento ~ estabelecido 

de forma a atingir metas de curto prazo (geralmente 12 mes e s) . 

Essa determinaçio de padr5es de eficiincia a serem cumpridos 

possuem em si insEl"idos fatOl"eS motiva.cionais e de contl"oles de 

grande importância para o administrador . Estes fatores percebidos 

como vantajosos para a organizaçio busc am alcançar uma 

congruincia de objetivos entre os indivíduos e a empresa. 

d) Filosofia orçamentária - O orçamento empresaria l ti 

uma peça importante do prQcesso de controle gel"encial 

principalmente devido à criaçio ou à transmisão de uma 

menta lid ade "p rd-organizaçio" entre os individuos que a comp5em, 

no sentido de passar à ge l" incia de linha e outro s cargos 

funcionais a filosofia da emp resa . 

Neste sentido , de acordo com autores da área. o 

orçamento vai muito além de um plano financeil"o. Este é 

mas as vantagens qUE um prOCESSO orçamEnt~rio 

implementado numa perSPEctiva de transmiss~o de políticas e 
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diretrizes. propiciando a criaç~o de uma mentalidad e voltada para 

o planejamento e buscando uma harmonia em torno da filosofia 

organizacional. é um f ato fundamental a ser considerada pel o 

processo . 

f) Horizonte temporal - No estudo deste conceit o 

considel"ar-se-á um ponto defe ndido por muito s autores que 

determinam um período de curto prazo (12 meses) para o orçamento 

ernpn~'sar ia 1 . 

Sendo o orçamento e mpresarial a planificaç~o das 

operaç5es para 12 meses, ~ importante a consonância deste com os 

planos estratégicos (5 ou 10 anos). 

g) Preparac~o do orçamento - Os procedimentos 

do on;:ament o um fat 01- muito ligado 

dE 

às 

características da empresa e ~ postura do orçamento dentro da 

estrutura organizacional. De acor do com estes fatores, são 

ana li sados os procedimentos de p reparatã o . 

h) Do cume ntos or~amentários - De acor d o com a 

abrangência 

orc:ament á l~ ia, 

os objetivos pretendidos pela sistemática 

result a rio o grau de eSPEcificação e o desen h o dos 

relat6rios ortamentários . 

A forma como o orc:amento esti estabelecido s ão 

determinantes das características d estes documentos. 

A anilise destes docume ntos pretende uma avaliac:ão de 

acor do com os objetivos pretendidos por cada empresa atrav~s do 

orc:amento. 
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h) Fonte de dados - De acordo com as diversas situa,ões 

econômicas pelas quais passa o país. as fontes d e dados também 

acompanh am essas mudanças. algumas fo nt es 

consideradas básicas como elemento de dados pal-a o orçamento não 

perdem a sua consistincia devido a mudanças no ambiente, dent re 

estas; o orçamento do últi mo an o, dados históricos d. 

contabilidade , capacidade de produçio e outras fontes . 

i) Controle or,amentário - Este elemento e fundamental 

dentro do aspecto re l ativo ao orçament o ser mais do que um p l ano 

financeiro, isto é, por fazer parte como peça importante dentro 

do contexto do control e gerenci a l e do planejamento estratégico . 

j ) Compromi sso para com o orçam e nto Não basta a 

empresa possuir um orçamento precisa, com um sistema 

informitica muito bem estruturado e as quantificações de it ens 

minuci osamente estabel ecidas , se as pessoas que estão ligadas 

controlando ou controladas pelo processo orçamentirio não estão 

dispostas a colabol-ar com este . 

Esta defici i ncia de colaboração pode estar ligada a 

vár ios f atores, tais quais, os individuos não possuem uma 

info rm açio a deq uada sobre o processo, a tr avés de antigas 

concepções ou crenças nio conseguem assi milar algo novo, 

tendinci~ a acreditare m ser inviivel p l anejar devido ao ambiente 

e c onômico instável e outl"OS fatol-es li gados a aspec tos 

comportamenta is inerent es aos i ndivíduos diante de uma nova forma 

de pensaI". 

Estes fatores de rejeição do orçamento pelos indivíduos 

1 

. . 
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na empresa nem sempre é facilmente percebido. propiciando qu e o 

orçamento empresarial n io s urta e feito como element o transmissor 

de uma filosofia p rópria, 

e l emento iner te. mecâni c o , 

mas sim seja percebido apenas como 

relegando desta form a as principais 

vantagens que lhe sio atr ibuíd as pelos autores. 

1.5 . O HéTODO DE COLETA DE DADOS 

Devido ao fato de que Q propósito descritivo 

qualitativo da PEsquisa re quer riqueza de detalhes acerca de 

todas as condi~5es que cercam o sistema adotado pela empresa, 

optou-se pe l a utilização de um formulário de entrevistas para 

obtençio dos dados a serem analisados . 

A e labQra,~o do formul~rio obedeceu como estru tura 

b~sica o question~rio ut ilizado pelo Professor Josir S imeone 

Gomes na sua tese d e Doutor ado. juntamente com o question~rio 

utilizado pela Professora Aracili Cristina de S. 

tese de mestrado . 

Ferreira em sua 

Partindo-se da estrutura b ' sica elaborou-se o formul~rio 

d e ntro do que se pret endia. de acordo c om a realidade particular 

dos casos a serem estudados. 

estabelecida. 

procurando resp onder ~ pergun ta 

Na elabora~io do formulirio para verifica,io de sua 

adequa~ão. realizou-se dois pri-testes em empresas de Caxias do 

Sul. a fim de ajus t ~- lo aos objetivo s pretendidos. 

O formu l ~rio foi e lab orado c om perguntas a bertas e 

fechadas, mas semp r e dando margem para que os entrevist ados 

fi zessem coment~rios que acrescentassem a pesquisa . Es te foi um 

1 
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fato que ilustrou sobremaneira o trabalho e acrescentou para uma 

melhor anilise dos processos or,ament~rios . 

1.6. A ESCOLHA DOS CASOS 

estado. 

Caxias do Sul <RS) i o sEgundo complexo industrial do 

contando atualmente com mais de 3500 ind~strias entre os 

virios segmentos. 

Caxias do Sul ~ um pó l o metal-mecânico de contexto 

nacional e possui certos casos atípicos, tais como : a sua ráp ida 

Evolu,io após a 11 Guerra, o dist anc iamento dos grandes centros 

consumidores de seus produtos (RJ e SP) e tambim a dist~ncia das 

fornecedores de matéria-prima, o que onera em demasia o custo dos 

produtos . Has apesar destes fatores as empresas locais tÊm 

demonstrado capacidade para a c ompanha r o desenvolvimento do pais . 

Neste sentido. resolveu-se verificar em que estágio se 

encontra o processo or,amentário em 5 empresas da cidade e 

analisar o papel deste nestas empresas e suas responsabilidades, 

Posteriormente, a escolha do segmento industrial, ou 

seja, a ind~stria metal~rgica de Caxias do Sul. prendeu-se ao 

fato da importincia regional que este setor det~m por representar 

mais de 800 empresas dedicadas à Pl·oduç~o dos mais variados 

produtos. 

Das 5 empresas escolhidas 3 estão entre as 500 maiores 

do país SEgundo a revista Visão de 1988 "Quem i Quem na Economia 

brasileira" , Neste sentido optou-se e m pesquisar estas empresas 

que representam as maiores organizações do município e da Região 

Nordeste do Estado. e estando entre as 500 maiores do país estão 

igualmente inseridas no contexto nacional. 
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A esco l ha dessas empresas no municíp io de Caxias do Su l 

<RS) deve-se tambÉm ao fato de ser a cidade de o rigem do 

PEsquisador, o que facilitou um melhor contato com estas empresas 

e tamb ém pe l a influincia dos j~ sete anos trabalhados n a 

inici a tiva privada de Caxias. 

empresas anal i sadas. 

1 . 7 . PESQUISA DE CAHPO 

sendo que 2 anos em uma das 

A PEsquisa de campo propriamente dita. que fundamentou a 

evidencia~ão pritica do processo or~amentário utilizado nas 

obteve uma boa recepç~o por parte das empresas 

escolhidas e . part ieu 1 al"ment e, pelas pessoas l"esponsá.veis da 

área. Estas se interessaram pe l o estudo e até soli cit aram um 

r etorno dos resultados. 

Den tr e as empresas a n alisadas apenas duas ni o permitiram 

o acesso à documentação devido à política d e sigilo de 

informaç5es por se tr a tarem de empresas que operam com produtos 

de a lt a concorrincia . Nas outras tris foi possível o acesso a : 

rel a tórios orçamentirios, políticas estabelecidas, diretrizes . 

planos t i ticas . etc. Cabe ressa l tal- que em u ma das empresas 

analisadas obtive acesso ao terminal de computador. propiciando a 

execução de comandos que PETmitil-ão e l abol-ar s imul aç:5es d o s 

sistemas uti li zados pela emp r esa. 

O processo de entrevistas foi lent o devi do . dificuldade 

d. hor'rio p a ra marcar-se as entrevistas com as pessoas 

responsiveis e, também, dev i do ao fato de as entrevistas em cada 

empresa se rem f eitas uma d e cada vez. isto é, era m e ntr ev ist a das 
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em m~di a 4 pessoas por empresa . Quando encerrava esta bateria de 

entrevistas se partia para outra empresa, no sentido de dar 

liberdade aos entrevistados para que marcassem os hor~rios de 

acordo com s ua s possibilidades . 

As entrevistas eram realizadas na seguinte sequincia : 

primeiramente rrucurava-se entrar em contato com o Diretor 

Finan ceiro para obter informa,5es re lati vas ~s características 

organizaciona is , e a libera~ão para efetuar livremente a pesquisa 

na empresa . Cabe l"essaltar que nas empresas (3 destas) onde 

obtive o contato com o Diretor Financeiro a receptividade por 

parte das outras pessoas foi melhor do que nas empresas onde nio 

obtive esta autoriza~ão. Neste ~ltimo caso contactei diretamente 

com o respons~vel pelo or~amento devido à 

hor~rios do Diretor Financeiro . 

incompatibilidade de 

As e ntrevistas junto ao respons~vel or~amentirio duraram 

em m~dia 4 horas . O cargo que esta pessoa ocupa ~ identificado de 

diferentes formas em cada empresa: controller (na empresa A), 

geren t e fin a nc e ir a CB), encarregado de or~amento (C) , assessor 

econômico (D) e gerente financeiro (E). 

As entrevistas com estas pessoas tinham como base o 

formul~rio, u ma via era entregue ao entrevistado e uma via ficava 

com o entrevistador . Cada pergunta era analisada e eram efetuados 

novos questionamentos de acordo com o decorrer dos pl"OCeSSOs, 

sempre busc a ndo a maior clareza possível no sentido de demonstrar 

com um bom nível de a brangincia e praticidade os diversos 

aspectos característicos de cada processo e as particularidades 

de cada empresa. 

As entrevistas junto ~ gerência de linh a tiveram a 
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duração média de uma h or a e trinta minutos, seguindo-se um 

formulirio eSPEcif ico para os gerentes . Também ana lisou-se 

questão PO'" qUE'stão PE'\"mitindo que cada entrevistado colocasse as 

experiinc:ias que achavam int e r essant es, estando algumas destas 

transcritas na s análises de resultados. 

A pesquisa junto ~ gerinci a de linha foi e f etuada no 

sent ido de buscar uma melhor verificação do processo orç ament~rio 

re l ativos a aSPEctos importantes. d Entre estes: a participac:ão 

destes no processo, como percebem a trabalho do departamento de 

orçamentos. grau de informação sobre o processo e outros. 

Cabe ressaltar a questão relativa aos mecanismos de 

defesa inerentes ao ser humano. principalme nte is pessoas que 

ocupam c argos de responsabilidade nas organizac5es . Isto se 

observou nas entrevistas efetuadas quando algumas vezes, 

determinadas perguntas, as pessoas, agindo friame nt e , optavam por 

,-esPOnde l" de forma que nio comp r ometesse o seu trabalho. 

respond e ndo de acordo com conceitos ji difundidos pelos au tores 

da área, 

pl-ocesso , 

pessoas . 

mas que, ta lvez, nio transpar e~am ~ total realidade do 

principa lmente no qu e diz r espe ito ~ participac~o das 

Entretanto, com a c arga de questionamentos, comentários 

paralelos. verifica~io junto ~ gerincia e a outros funcion~rios e 

na aná li se de documentos, p8de-se es tabelecer com uma melhor 

transpal-incia os processos or,ament~rios ut i 1 izad os pelas 

empr esas estudadas . 
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1.8. AHÁLISE DOS DADOS 

De acordo com a natureza da pesquisa e conforme as 

características de um estudo de caso, os dados foram analisados 

de forma qualitativa. o que diferencia este estudo da 

estabelecida em uma pesquisa d e característica quantitativa . 

~ importante se ressaltar que a rigidez e a precisio nao 

estio de acordo com a natureza desta pesquisa. portanto . os dados 

foram obtidos e analisados dentro de uma persPEctiva estabelecida 

pelos conceitos teóricos analisados e a experi~ncia própria do 

autor . 

De acordo com a seqUincia estabe lecida no plano de 

referência, implanta(;ão. operacionalizac~o, EXECW;ão e 

acompanhamento, analiSOU-SE as Yari~veis que norteiam este estudo 

no sentido de verificar como se encontra o processo or~ament~rio 

inserido em cada organiza~~o considerando suas particu l aridades. 

1 . 9 . LI MITACõES DA PESQUISA 

Como visto anteri ormente, o estudo esti limi t ad o ao 

âmb ito de 5 ol-9 aniza~ões do mesmo S'eg mento, mas com linhas de 

produtos diferenciadas, não sendo. passível de 

generaliza~ões quanto aos resultados apresentados. 

Cabe destacar que, em se tratando de um estudo de caso, 

sem a utiliza~ão de técnicas estatísticas de valida~ão dos dados, 

seria temeroso garantir que todos os pontos relevantes em 

pesquisas dessa natureza tenham sido contemplados em toda a sua 

amp litude . 
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Cumpl-e aduzi\- , finalmente, que, não obstante a 

utiliza~io de um plano de referincia e de variáveis que nortearam 

a análise das informa,Ses obtidas, os l-esu1 tados apresentados 

fatalmente 

pesquisador . 

conterão uma dose de subjetividade prdpria do 



IV PARTE 

DADOS OBTIDOS E ANÁLISE 



58 

1 . CARACTERiSTICAS GERAIS [IA CIDADE DE CAXIAS DO SUL 

Caxias do Sul está loc alizad a no planalto meridional do 

Brasil, com mai s exati d~o na Encosta Superior do Nordeste do 

Estado do Rio Grand e da Sul, 

Capital Porto Alegre . 

distante 132 quilômetros da 

Segundo classificação do IBGE, SE constitui no centro 

geoeconômico d a r egião italiana do estado . 

aproximadamente 400 mil habitantes . 

como vinicultora, com 

Os imigrantes vindos da lt~lia se estabeleceram na s e r ra 

ga~cha E fundaram a cidad e d e Caxias no a no de 1875. 

Na as pequenas pr opr i edades nio 

permitiam que todos sobreviVEssem da agricultura, 

necessár io produz i rem- se os utensílios e 

trabalho, o transporte, a habitacão entre outras coisas . Baseados 

na trazida da Europa. passaram a fabricaI" 

ferramentas . ut~nsí lios domisticos ~ tudo o qu~ pr~cisavam para 

quintal, 

or igem . 

Ass im, nasceu uma diversificada indústria de fundo de 

mantendo uma filosofia e uma cultura herdada do país de 

Passados 115 a nos, estas empresas transformaram-se no 

maior compl exo indust,"ial do estado. Pesquisa 

reali z ad a recentemente revela que Caxias conta ho je com mais de 

3500 indústrias, sendo estasrespons~veis pelo consumo de cerca de 

28% dos aç:os planos ut ilizados no es tado e e mp ,-ega ma is pessoas 

n a i niciativa privada do que a Capital . 

A indústria da c idad e concentrada na sua maioria nos 
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setores meta l -mecâni co ( mais de 800 empresas), têxt i 1 • 
alimentício, Exportou mais de 69 milhõese importou 45 mil hões de 

dólares no a n o de 1988 . 

Caxias do Sul cresceu muit o nos ~ltimos 40 an os , 

principalmente no seg ment o metal~rgico, apesar de seu princip al 

mercado consum id or e fornecedor situar-se na região sudeste . 

Um dos fatores a pontados como responsivel 

ripido desenvo l vimento i: 

"Os conhec ime ntos ticnicos de muitos 
imi91-antes no setal" meta I úr.,9ico, e o 
espíri to de competitividade 
dominante entl"E~ os novos habitantes 
de Caxias do Sul, a criaç ão logo nos 
primÓl"dios da colonizaç:ão. da 
metal~r9ica Abramo Eberle. a 
instala~ão da Escola Nilo Peç:anha do 
SENAI. na cidade. e a exportacão a 
partir dos anos 60. fator 
determinante de uma constante 
preocupaç~o com o padr~o de 
qualidade exigido pelo mercado 
extel-no . .. 

impol-tant e qu e contl-ibui para o 

desenvolvimento do setor metal~r 9 ico é o f a to de a ma iori a das 

empresas p ossuí r e m matrizaria (ferramentaria) própria, per~i tindo 

que as indústl-ias construam as máquinas ferramentas 

indispens~veis ~ fabr ic aç~o de seus produtos, propiciando também 

desta forma o desenvolvimento de uma tecnologia própria e um 

melhor a perfeicoamento de seus funcionários . 

REVISTA PARLAMENTO . Caxias do Sul. UCS. 19 de março de 1988.p.24. 
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A qualidade do operariado i o fator que mais contribui 

para o avan~o da ind~stria na cidade e esta qualificaç~o se dá ou 

se deu atnwÉs da implantação de uma escola do SENAI e da 

Metal~rgica Abramo Eberle, hoje Eberle SA . • que é uma das maiores 

empresas da cidade. também SErviu como escola aos aprendizes da 

p r ofissão de metal~rgico, 

obl-a na 1"E'9ião. 

contrib~ndo para aperfeiçoar a mio-de-
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2. CARACTERÍSITICAS GERA I S liAS EMPRESAS ESTUIoADAS 

Nesta de 

procurando-se nio PErmitir identifica,io. 

empresas pesquisadas . 

forma 

as características das 

Foram PEsquisad as 5 empresas do sEgmento metal~rgico 

situadas na cidade de Caxias do Sul, sendo que dentre essas: 

(2) - possuem mais de 3000 funcionirios; 

(2)- possuem em torno de 2000 funcion ir ios; 

( 1)- possui em torno de 500 funcion~rios. 

o IV CONCLAP de Outubro de 1977. 

grande emp r esas as 

são 

con sideradas 

funcionários. Logo. 

s~o de grande porte, 

pode-se dizer que as 5 empresas ana lisadas 

embora se perceba a "o lho nu" uma nítida 

em tamanho e na estrutura o r ganizaciona l , 

empresas com maior n ~mero de f un cionários p a ra com a de 500. 

Ess as e mpresas possuem em média d e 3S a 40 a nos de 

existência. Um fato comum e n tre elas ~ que no principi o de suas 

operações foi iniciativa de uma única pessoa ou de uma famí l ia 

em relaçio ~ compo s içio da sociedade. Outro fator em comum ~ que 

a produç~o in i cial começou no fundo do quintal o u em porões, de 

forma rudimentar. e com o passar dos anos foi se desenvolvendo . 

Um fato marcante nessas empl·esas é a manutenção de tl-aços na 

filosofia e na cultura organizaciona l. herdados do italiano e 

mantidos através do tempo, principalmente no que tangE ao tino 

c omercial, controle de gastos. o reinvestimento dos 



obtidos na empresa e na forma de "arrangiarsi " (virar-se). 

No caso ESPEcifico das metal~r9icas analisadas, 

fundadores permanecem na Administraçao ou passal-am a 

descendentes o controle adm inist rativo . 
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os seus 

seus 

As meta l~rgicas analisadas possuem um diversificado mix 

de produtos, em cada uma delas este se diversifica, mas não 

variando muito o processo produtivo . Dentre esses produtos 

citaremos os principais e que determinam a linha de produção das 

carrocerias e implementas rodoviirios 

veículos eSPEciais 

- carrocerias de 8nibus 

- materiais de fricção (auto-peças) 

eletrodom~sticos 

Outl-a cal"acte,"istica comum dessas emp ,"esas é que a 

mat~ria-prima necessiria para produção é 

por Minas Gerais e Sio Paulo. 

fornecida basicamente 

O mercado consumidor atinge a todo o país e o exterior. 

Das empresas pesquisadas. 

embora j~ o tenha feito. 

apenas uma não exporta atualmente. 

preferindo consolidar-se no mercado 

interno devido ao alto custo de implanta~ão e manuten~ão de uma 

estrutura de assistincia t~cnica para seus produtos em outros 

países . As demais empresas estão envolvidas ou 

indiretamente com exporta,~o de seus produtos . 
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3. DADOS OBTIDOS NAS EMPRESAS 

3 . 1 . CONSIDERAÇõES GERA I S 

Os resu l tados serão relacionados de ac or do com as 

dec larações obtidas nas e nt revistas E'Tetuadas junto a os 

responsiveis pelo orçamento empr esar i a l , acrescentando também 

colocações pertinentes de outras ger~ncias que participaram do 

estudo . Todav i a . nesta parte do estudo, procura-se descrever os 

resultados obtidos sem a opinião ou 

Pesquisador . 

in ferincias próprias do 

Os resu l t ados seTão analisados de aco,·do com as 

variáveis estabelecidas no processo metodo l ógico, sendo que 

nest a parte do trabalho se descreve o processo orç ame nt ir io das 

como este se encontl-a 

operacion a lizado . 

Os resultados estabelecidos ne s te estudo correspondem ~ 

pesquisa de campo efetuada no período de agos to a dezembro de 

1989 . Neste sentido, os valores e outras infol-ma.;ões que estão 

relacionadas a aspectos temporais são relativas a este período . 
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3 . 2 . O PROCESSO ORCAMENTÁRIO - CASO A 

3.2 . 1 . CARACTERíSTICAS DA EMPRESA 

Esta empresa ~ de capital aberto. 

fund a da na d écada de 50 e, nos últimos anos, 

de grande porte, 

de acordo com o 

control1el" • vem se consolidando numa e mpresa sd lid a E com uma 

visão mod e rn a de administra~io incentivando muito as ~reas de 

pesquisa. e novos proc essos para expansão da atual 

produç:io e a criação de novos Pt"odutos pana faze r 

concorrªncia. que ~ forte neste setor, exig indo uma 

eficiente e eficaz por parte da adminstraç:io . 

A empresa A possu i atUêl lmente em 

TI-ente à 

filosofia 

2000 

funcion i rios com um capital social próxi mo a Cz$ 12 . 500.000,00, 

equiva l e n te a $ 3.841 . 425,90. sendo que, o seu principal sócio é 

o seu Diretor Presidente (filho ' do fundador). 

As vendas liquidas no ano de 1989 a l can~aram e m torno 

de Cz$ 14 . 000.000.00 equivalente a $ 4 . 302 . 397. 

Esta empresa exporta para v~rios pa íses. 

me rcado consumidor é Rio de Janei r o e São Paulo. 

maior fornecedor ~ o Est a do de São Paulo. 

mas seu maiOl" 

como também seu 

A produ~ão é composta por 4 linhas diferentes de 

p rodutos num processo considerado de poucas vari~veis. 

Há 4 a no s a empresa trabalha com t é cnicas e filosofias 

japonesas na linha de produ~io . Conforme o gerente de produ~ão. 

"a eficiincia melhorou muito após a implementa~io destes novos 

sistema s " . 
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o organograma da empresa de forma sintitica ~ composto 

5 Dir. Rec.Hum. Adm . t'in . Ind J . Vendas Ma l- ket ing 

16 Gerincias ------------------------------------------------

Entre ' estas gerincias encontra - se a contl"o ladol-i a 

subordinada ao Diretor Administrativo Financeiro e composta por 

o d e custos e de orçamentos. funcionando como 

gerincia de linha e tamb ~m efetuan do assessoria ~ diretoria . O 

Departamento Orçamen tário possui um encarregado e mais um 

auxiliar subordinado a o contraI l er que tambim gerencia a irea de 

custos . 

3 . 2 .2. O PROCESSO ORCAMENTÁRIO 

3.e.2.A. Implantação 

o orçamento foi implantado na empresa há 6 anos. Em 

feito manualmente e a partir de 1986 passou a ser 

informatizado . Atualmente a e mpresa possui mais de mil contas 

o rçadas, tudo acomp a nhado por percentuais de variação, 

praticame nte toda a contabilidad e num sistema d e previsio para um 

período de 12 meses. frente . 

Na implantaç ã o do sistema toda a Diretoria e a Gerincia 

reuniram-se a fim de r e latarem todo o processo e como d ever ia ser 

a PBI-t ie ip ad,o d. cada pessoa. Tudo coordenado pe l a 

eontroladoria o tempo gasto neste proc esso de educação e mo ntagem 
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do sistema durou apenas 45 dias, 

experi~ncia de implantaçio. 

pois o control1er já possuía 

Na época da implantação do sistema 

renovaram-se algumas gerincias, foram contratadas pessoas com 

conhecimento orçamentirio e planejamento. o que ajudou ~ nivelar 

o .... essoal e, desta possibilitou a 

mentalidade orcamentári a. 

A vontade de trabalhar com orçamento partiu do Diretor 

Presidente e teve o apoio de toda a diretoria e da gerincia . 

o Ol"c:amento emP I*Esarial encontra-se tota l mente 

es tab elecido . 

3.2 . 2.B. Características básicas do orc:amento 

o orc:amento na empresa A par te de um levantamento que o 

Hal"ket in9 faz junto ao mercado. detectar a 

possibilidade de consumo para cada produto. estipulando assim a 

previs~o de ve nd as para os próximos 12 meses . Na vel"dade. 

"0 que estipu l a a prEvis~o de 

vendas no contexto atual é a capacidade de produ~ão. pois o que é 

produzido é vendido". 

A partir do faturamento, apuram o consumo de matéria-

prima (custo médio) e outrds materiais por custo de reposição . 

Após, apuram todas as deSPEsas divididas em 7 divisões gerais. 

Todas estas peças estão integradas ao demonstrativo de 

resultados e ao fluxo de caixa. 

No sistema orçamentirio da empresa A. não e apurado o 

Balan~o Patrimonial e nem a Demosntração das Origens e Aplicações 

de Recursos, mas nos próximos anos estes demonstrativos far~o 
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parte do sistema. 

3.2.2 . C . Objetivos do or~amento 

os propdsitos fundamentais do orçamento 

na Pl"ática \"efletem os interesses específicos da empresa . De 

a cordo com a importincia, o orçamento i usado como: 

a. instrumento de planej ament o ; 

b. instrumento de controle financeiro; 

c. meio d e comunicação dos objetivos a serem 

a lcanç ados; 

d. medida de desempenho individual. 

Na prática, o orçamento consegue na 

administra ç 50 o hábito da consideraç~o adequada, cuidadosa e 

oportuna de todos os fatores importantes antes de serem toma das 

e também consegue libel"t ar muitos executivos de decisões, 

Pl"ob I e mas internos rotineiros . Ele Consegue ainda inibir a 

ten dincia aos gastos supér fluos e possibilita que a gerincia se 

preocupe com tend~nci~s econ8micas do país, principalmente as que 

podem interferir no setor que a empresa atua. 

Um fator colocado de fOI"ma menos enfática nos propósitos 

orçament á l- ias, 

possibilitar 

subordinados. 

foi 

uma 

a capacidade que este instrumento tem de 

maior inte91-a,ão en t l-e 

Nas entrevistas com a gerincia. constatou-se que há 

troca de informaçSes entre a gerªncia e a diretoria 

estabelecimento 

departamento. 

das di ret 1- izE's Ol",ament ár ias de 

no 

cada 
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Quando da estipula~ão das previ sões cada 

depar tamento, os subordinados são consultados de forma informal, 

não existe um procedimento definido de consultas. cada gerente 

atua de forma diferente . 

Na produ~ão se d~ de forma mais intensa a consulta ao 

supervisor e ao encarregado de cada se~ão. Estes têm o poder de 

estipular previsões atrav~s de sua pr~tica operacional . 

"O próprio funcion~rio analisa as suas 
ticnicas e pr~ticas . Ele i informado do 
crescimento que se quer atingir conhece os 
pontos de gargalo vai ter mais subsídio" . 
(Gerente de Produc~o)_ 

Em todo s os departamentos analisados as pessoas tÊm a 

possibilidade de questionar, mas dependen do da conta somente ~ 

chefia participa. no s entido de que determinadas contas nio são 

divulgadas ou n~o ~ de interesse que outras pessoas, que não as 

possuidoras de cargo de chefia, tomem conhecimento das mesmas . 

3 .2 . 2 . D. Prepal-ac;io do orç:amento 

empresa não existe comitê responsivel pela 

supervisão do orc;amento. fica a cargo do setor orcamentário que 

executa o seguinte trabalho na preparac ã o da proposta: 

a . provê diretrizes; 

b. provê assessorias a os e xecutivos; 

c. projeta dados e distribui fomulirios padronizados; 

d . provi informac5es detalhadas. 

Nas reuni5es orcamentirias toda a gerincia participa com 

a presenca dos Dir e tores onde são expostos: 
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Plano de Investimentos; 

P l ano de Pessoal; 

Plano de DesPEsas. 

Há uma discussão em cima destes planos e. após, são 

estabe l ecidos os parimetros e os prazos para entrega dos 

documentos, são esclarecidas as d~yidas gera i s e as particulares 

e cada um entra em contato direto com a controladoria. 

A diretoria participa de todas as fases do processo, nem 

forma direta ou integrativC\ conforme a gerincia. 

Consultando-se a gerincia, obteve-se declara,5es divergentes : 

"Nas reuniões on;:amentárias. pa~-tic:ipam a 
gerincia comercial (vendas) e diretori a s 
financeira e comercial e o pre s idente." 
<Gerente de vendas> 

"Toda a gerência participa, mais o Diretor 
Financei r o. As reuni5es orcament~rias são 
feitas para o departamento de or~amento 
dar as informat5es."(Gerente Compras) 

A alta direção tem a responsabilidade pelos cortes 

or,amentários e pela aprovação final do or~amento. 

As diretrizes são definidas pela diretoria . cabendo à 

gerência adequar 05 objetivos pretendidos para atingi-las. 

podendo questionar ou discol-dal- das din:'trizes estabelecidas. 
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3 . 2 . 2 . E&F. Hori zonte temporal e documentos or~ament'rios 

A emp,·esa possui um plano de longo Pl" aZO pal"i,\ 5 anos, 

onde s~o considerados os objetivos b~sicos estratégicos. 

05 orçamentos sio planos para 12 meses, el abOl"adas 

concomitantemen t e a o de 5 a nos. 

ajustes no or,ad o. 

Mensalmente são efetuados 

A preparaçio do orçamento para o ano seguinte leva em 

midia 3 meses, durante os meses de outubro , novembro e dezembro. 

As atividades de an~lise e elaboraçio de relatórios 

sobre as varia,Ses or,ament~rias s~o feitas mensalmente. 

gasto nesta elaboracio leva em m~dia 10 dias. 

o tempo 

Os relat6rios orcament~rios são li stados mensalmente, e 

são os seguintes: 

Orçamento Empresarial; 

Past a de Anâlisesi 

Resumos. 

Toda a gerência de linha e dir e toria recebem mensalmente 

seu orcamento espec ífico e suas an~lises . 

O planejamen to estrat~gico somente i divulgado a nível 

de A gen~ncia toma conhecimen to dos planos 

estratégicos muitas vezes informalmente ou atra~~s de a lg uma 

reunião, mas n ão a ponto de saber se existe uma consonância de 

objetivos e ntre o c u rto e o longo prazo . 
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3.c.2.G. Fonte de dados do orçamento 

Na prepara~io do orçamento. as infor mações mais 

utilizadas sio as seguintes: 

a. dados históricos da contabilidade; 

b. es timativas econômicas (Revista Suma Econômica); 

c. informações de mercado. 

Seg undo declaração do controlle r . "nio i utilizado o 

orçamento do último ano, procura-se sempre partir do base zero, 

ai o pessoal sai da rotina, analisa", 

As informações utilizadas nos relatórios das variações 

orcamentjrias sio de acordo com a situaçio e o momento econômico, 

dentre estas: 

a. dados históricos fornecidos pela contabilidade; 

b . efeitos inflacion~riosi 

c . mudanças no mercado; 

d. mudanças na política econômica. 

Nos padrões estabelecidos nas previsões or,amentirias ~ 

considerada a mixima eficiincia. A gerência vi como um desafio, 

tem a possibi l idade de atingi)", mas exige muita eficácia de todas 

as ireas. 

Conforme o gerente de vendas , de acordo com o atual 

contexto, há uma performance fácil de se r atingida. pois o 

mercado esti consumindo. Os gerentes de compras e prodll;:O 

consideram uma performance normal de ser atingida. 

Os padr6es estabelecidos no orçamento s~o colocados de 
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forma rígida para os objetivos anuais, mas que podem ser 

flexibilizados durante os meses, a critirio da gerincia desde que 

cumpram o plano anual . 

As quantidades sio estabelecidas no or~amento d. 

diversas formas : unidades físicas, dólar, FTNs. e cruzados . 

No estabelecimento das previs5es n~o consideram a 

infla~ão. pois utilizam base constante (dólar e BTN). As 

proje~5es da ger~ncia sio feitas com base na situacio do momento . 

3.2.2.H. Processo de revisão do orcamento 

São efetuadas revisSes no período de preparacão do 

orcamento quando os dados fo rnecidos não coincidem com o 

oreamento global. Dest a forma, os dados retornam para gerincia 

operacional efetuar os ajustes ati qUE este jam de acordo com o 

oreamento global. 

A i ntegracio das diversas pecas na composieio com o 

or e amento global são efetuadas pela alta direcio, un id ades 

operacionais e controladoria . 

feitas devido, 

descontrolados . 

principalmente, 

3 . 2.2 . 1 . Controle oreamentário 

Norma lmente estas revis5es são 

aos processos inflacionários 

De acordo com a necesidade interna da empresa, foram 

introduzidos há 3 a nos os relatórios padronizados. onde o usuário 

i informado das variae5es entre o real (o que realmente ocorreu 

no período) e o oreado (previsão), em forma de comparativo mensal 

do período e o acumu lado ati o período. 
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As varia,ões são em cruzados e em PE'\"centuais ge\-a i s e 

específicos para cada item. possibilitando ao usu~rio. no caso a 

gerência e diretoria. conhecimento das variações. 

permitindo um acompanhamento mais espec í fico dos focos 

p\-ob l emáticos. 

Após os dados quantificados a análise é sistemática. 

caben do aos responsáveis as explical;ões e o acompanhamento . 

Além dos relatórios de variações. de acordo com as 

necessidades, são realizadas reuniões de acompanhamento. 

efe ito de análises, que ficam ~ cargo da d i retoria, 

consideradas apenas as varial;ões relevantes, tanto as pos itivas 

como as negativas. 

á\"E~a orl;ament á\- ia. 

cabendo a responsabil idade pelo "feed back" ~ 

Nos relatórios de controle orçamentário, o nível de 

detalhe ~ suficiente para id entificar claramente os responsáveis 

pelas ..... ariações . 

3 . 2 . 2 . J . Compr o misso com o orçamento 

Na empresa A ex i ste u m compl-omisso rea l por pal-te dos 

gerentes com o orçame nto, compr ova do através d o 

envolvimento. participaç~o no processo e sentimento de t rabalho 

em grupo. 

A gerincia. de maneira gera l . inviável 

trabalhar sem orçamento e se COmPl"Omete com este instl"ument o . 
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3.2.2.L. Recrutamento e treinamento de PEssoal or~amentirio 

Atua lment e existem poucas pessoas na i rea orçamentiria . 

A atual política da empresa i a contrata,io de PEssoal menos 

capacitado tecnicamente para, posteriormente. tr e in i-lo na 

empresa . 

Nio existe um programa de aperfeiçoamento do PEssoal 

interno . O executivo da irea tem a possibilidade de participar de 

cursos, seminár ios, visitas e a companhar a mat~ria em , jornais e 

revistas. mas as políticas de treinamento nio sofreram altera,aes 

nos ~ltimos an os . 

3.2.3. SISTEMA CONTÁBIL 

Nesta e mpresa , os sistemas de contabilidade, custos e 

orçamento estio totalme nte integr a dos . 

Orçamento e custos estio subordinados a uma mesma 

• 
gerªncia e as trocas de informaç5es com a contabilidade são 

rotinas do dia-a-dia, pois existe uma filosofia ~nic~ na empresa. 

o atual sistema de contabilidade foi implantado há 4 

anos , tendo sido estruturado de acordo com os centros de 

responsabilidades classificados como centros de custos 

despesas . 
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3.3 . O PROCESSO ORCAMENTÁRI O - CASO B 

3.3 . 1 . CARACTETiSTICAS DA EMPRESA 

A empresa B, fundada n a década de 40. possui atualmente 

em torno de 500 funcionir ios . é uma empresa de capi t a l fechado 

em que os sócios cotistas formam sua diretoria composta por 3 

i r mãos filhos do fundador , ji falecido . 

" Inicialmente a 
forma artesanal, 

empresa tr abalhava 
n ã o tinha linha 

de 
de 

montagem, trabalhava como oficina, creSC EU 
mais depois d a morte do fundador em 1918. 
quand o começou a ser adm ini strada pelos 3 
atuais diretores" .(Gerente P l anejamento) 

A part ir de 84 até o momento, a empresa vem se 

desenvolvendo mais progressivamente atravÉs de mudanças, tais 

como, a informatizacão da c ontabi lidade. folha de pagamen to, 

c rÉdito e cobrança e o sistema de custos que está sendo 

implan tado . Todos estes s i stemas est~o em linha com a empresa 

prestadora de serviço na ~rea de infor m ~tica . 

Além das mudanças na área de informática. houve uma 

melhor definição das linhas de produção . Atualmente a empresa 

opera com duas linhas : 

linha dos pesados com 3 produtos - 900 unds. em 88; 

linha leve com 2 produtos - 2100 unds . e m S8 . 

o processo de produc: ã o é muito dep e ndente das intenções 

de seus clientes . As vendas e a produc:ão são efetuadas atravis de 

encomend as antecipadas. A empresa. e m midia. fabrica em torno de 

10 un id ades po'· mês e por ser um pl·oduto de va lo,· elevado 
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dependente das políticas do governo e do momento sócio-econ6mico 

do país . 

o mercado consumidor é 100X nacional. principalmente 

para os Estados do Rio Grande do Su l. Santa Catarina e Paraná . O 

fatu r amento acumulado at~ dezemb ro d e 89 estj em torno de : Cz$ 

80 . 000.000 ,00. equivalente a $ 24 . 585.125 . 

A exporta~~o i difícil, pois o produto depende de 

manuten~io e seria necess~ria a cria,io de uma grande estrutura 

de assistência técnica no exterior para atender os produtos, 

sendo qu e. a tual mente. nia ~ vi~vel para a empresa a montagem 

dessa estrutura . 

As matirias p r imas sio fornecidas principalmente pelo 

mercado de S~O Paulo e Min as Gerais ; 

importando apenas rolamentos. 

chapas de a~o. rodas. 

O organograma está estabelecido da seguinte forma; 

Dir. Indl. Dir. Adm . Dir. ComI. 

Gerincia---------------------------------------------------------

o organograma da empresa ~ composto por 3 diretores. 

industrial. comercia l e administrativo financeiro e a linha de 

ger~ncia. O departamento de planejamento. que engloba as ireas de 

custos e orçamento. esti subordinado ~ diretoria industria l . 
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3.3.2. O PROCESSO ORCAHENTÁRIO 

3.3.2.A . Impl anta~ão 

o or ~amen to na emp r esa B Existe hi aproximadamente 8 

anos . Antes de 1984 possuía uma visão restrita a custos . A partir 

de 84, com a contratacio d o atual gerente de planejamento, o 

orçamento comecou a ser desenvolvido d e f orma mais abrangente, 

sendo 1985 o ano em que saiu o primeiro orçamento propriamente 

d ito. 

o gerente contratado j~ possuía experiincia na ~rea. 

apenas a daptou o seu sistema de oper ação ~ estrutura da emp r esa . 

"Analisei todos os sistemas da empresa : 
sistema contábil. filosofias. formas de 
operacionalizar . Adaptei Estas 
necessidades e comec ei a fazer o orçamento 
operacional " . (Gerente de Planej a mento) 

Inici a lmente fizeram um processo d e conscientizaçio das 

diretorias atravis de reuni6es e , a part ir da ap rovacão destas. 

passaram a divulgar a toda a gerincia , Huitos gerentes nio 

gostaram p or sentirem qUE seria um instrumento de controle. mas 

após perc e berem que o orçamento i ria auxili~- los no seu trabalho. 

passaram a cooperar. 

"No início a Evol ucão foi mLtito difícil, A 
ger ªncia de vendas n~o informava as 
quantidades vendidas e os precos . Na 
produc:ão foi um "P.ut o" fazeT os 
orcamentos . pois e les já davam as 
in fo rmac6es erradas e ainda mais que no 
inicio eu não tinha a visão do todo. ai a 
di retor i a ajudava" , (Gerente Planejamento) 
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Com a crise de 87 e SS, a empresa sentiu a necessidade 

de aper'ei~oar o or~amento. Com o apoio da diretoria industrial. 

desta 

forma, as informaç5es fluíram melhor na empresa e a partir daí as 

3 principais ireas começaram a fechal~ (Pl"oduc:ão. .... end~.s e 

COmPl"as) . 

No 

"As 3 diretorias e a gerincia me definiram 
suas políticas. começou a fechar, ai 
começamos a trabalhar mais em cima do 
orçamento. (Gerente de Planejamento) 

de o gerent e de 

planejamento , convicto da necessidade do orçamento no sent ido de 

que este funcionasse como um instrumento consciente e ~til para a 

organização, colocou seu cargo ~ d isp osiç~o 3 vezes a fim de 

pressionar a administração a se interessar pelo processo. 

3 . 3.2 . B . Características bisicas do or~amento 

Partindo do planejamento t~tico, esta empresa faz as 

previsões mês a mês. 

Esta empresa ap ura o lucro líquido ope racional. partindo 

das quantidades a serem vendidas multiplicada pelo pre~o m~dio 

de venda, visando apurar a receita bruta. 

Com a quantidade a ser vendida, conseguem apurar o que 

deve ser produzido e, após, efetuam as previsSes de custeio por 

unidade de Pl"oducão, mas global e não por depal"tamento: 

Mão-de-obra direta 

Custos indiretos 
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Nos relatórios ol-c:ament ários, as despesas são apUl-adas 

globa lmente, não identificando os departamentos . " Considero 

irrelevante e dispendioso a elaboração de um orc:amen to por 

departamento na nossa empresa", (Gerente de Planejamento) 

Todavia, consultand o a gerincia, " Sinto um a maior 

nec ess idade de uma ava li ação s et orial. pois hoje está send o fe i to 

muito global. " (Geren t e Recursos Humanos) Es t a ger i nci a sente a 

necessidade de um melhor det a lh ame nt o para poder 

contas de sua responsabilidade. 

3. 3 . 2 . C. Objetivos orc:amentários 

Nesta empresa os pontos fundamentais do orc:amento 

proposto estão conSEguindo refletir na prática os interesses da 

organizac: ã o . 

Em ordem de importinc ia, os PTop6sitos orcament~rios sio 

usados como: 

a. inst rumento de p lanej amento; 

b . instrumento de controle financeiro ; 

c . meio de comunicacio de metas a nível de 

ger ª n cia, basicamente: compras, vendas e produc~o. 

N~o ~ uti li zado na avaliacio de desemPEnho . 

Na Pl"i\t ica, o or~amento consegue inb-oduzir na 

administrac~o o h~bito da con sideracio adequada, cuidadosa e 

oportuna de todos os fatores tidos como importantes antes de 

serem tomadas decisões. Consegue, também , libel-t ar muitos 

executivos de problemas i n ternos rotineiros e possibilita que a 

ger i nci a se preOCUPE com tend ências econ8micas do país. 
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Todavia, no aspecto d€ propi ci ar um maior conhecimento e 

funcionar como instrumento de comunica~io entre superior e 

subordinado. o orçamento é: considel- ado. embor a com menos ênfase, 

d. acordo com a classificaçio por ordem d. importância 

estabelecida pelo gerente de planej amen to. 

A gerência de r e cur sos humanos n~o pa r t icipa das 

reuni5es de prep ara~io, "eu t enho pl-at ic amente que me adequar à 

situC\G:io. "e Gerente de Recursos Hu manos) 

A diretoria participa das reuni5es de estabelec imen t o de 

objetivos 

pl-od u ção. 

juntamente com a ger i ncia de compr as, 

3.3.2.D. Pr eparação do Orçamento 

vendas e 

Esta empresa possui um departamento de planejamento. com 

um executivo respons~vel por diversas func5e s alÉm do orçamento, 

ocupando um a cargo de supervisio l igado ~ diret oria a nível de 

aSSEssoria. Além desse Executivo, mais uma pessoa trabalha com 

tempo integral no orcamento . 

O papel ~o pessoal orcament ~r io no processo de preparo 

da proposta é o de : 

a . prove r assessor ia aos e xe cutivos; 

b . dar informac5es detalhadas ; 

c . p rover diretri z es; 

d . projetar dados e distribuir formul~rios padronizados . 

o departamento de arcamento se re~ne co m as tris ~rEas 

(vendas. producio e compras) onde d i scutem mercado. capacidade 

de producio e situac~o econ6mica da empresa. Nessas reuni5e s sio 
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utilizadas informaçSes históricas. 

a capacidade de consumo prevista. 

dados coletados e considerada 

A Dire~~o participa das fases de planejamento 

aprova,ão . 

A responsabilidade por co r tes cabe • Direção, ao 

Departamento Or,ament~rio e ~s Unidades Operacionais. 

A divulgação do orçamento aprovado ~ de responsab ili dade 

da Direção e do Departamento de P l anejamento. 

3. 3 .2.E. Horizonte tempor al 

Não existe formalmente um plano de 10n90 pl"azo. Nas 

reuniões são discutidos alguns planos, mas somente informalmente. 

o peT iodo Ol"camentál"io, mensalmente sao 

analisadas as necessidades de ajustes nos valores. 

O tempo gasto na fase de preparação at~ a aprova,ão 

final é dE' 30 dias. São feitas v~rias reuni ões neste período. 

geralmen te e m dezembro de cada ano, 

ajustado em tod as as ál"eCl.s . 

A elaboração de relatól- ios 

ati o orçamento estar 

sobre as 

orçament~rias mensais 

se9uinte ao realizado. 

são realizadas at~ o di a 10 de cada mis 

Outras análises, unidades vendidas e receitas de venda s 

sio emitidas diariamente. 

3 . 3 .2. F . Documentos orçamentir ios 

A empresa não possu i doc umen tos que formali zem o 

planejamento de 10n90 prazo. 
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o sistema or~ament~rio possui os seguintes relatór i os : 

- Orçamen to econ8mico 

Acompanhamento or,ament~rio 

- Investimentos detalhadas 

Toda a ger incia e toda a dire to ria r ecebem cópias de 

todos estes relatór ios. 

3 . 3 .2. G. Fonte de dados 

De acordo com a importincia, s~o as seguintes as 

informações utilizadas na preparação da proposta orçamen t~r i a: 

a. Informações de mercado 

b . Planos de governo 

c. Estimativas econômicas 

d . Diretrizes da a lta direçio 

€. Orçame n to do ~ltimo ano (56 para consulta) 

Na aprovaç~o fin al as infor maç ões s~o: 

a . Diretrizes da emp resa e a lta dir e ç ã o 

b . Her cado consumidor 

c . Estimati vas das unidades oper acion ais 

d . Plan os de governo 

€. Conj untur a ec onSmica 

No relatório das variaç5es ocorridas durante o pe ríodo 

d e execuç~o orcament~r i a sio as seguintes as 

ut i 1 izadas; 

a. Dados rea is fornec idos pel a cont abi l idade 

b . Efeitos inflacion~rios 
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c . Hudan,as no mercado 

d. Hudanças n a pOlítica econômica do governo 

A efici~nci a e estabelecida de acordo com as previs5es 

de capacidade de consumo do mercado. Se este estiver aquec i do, a 

empresa considera a m~xima eficiincia ; quando o mercado está 

des8qUecido. faz padr5es de acordo com a performance. e, quando o 

mercado Esti ruim, considera o ponto de equilíbrio. 

De acordo com o gerente administrativo financeiro. os 

objetivos nio sio difíceis de serem ati ngidos . a nio sel- que 

surjam imprevistos qu e n~o est i o considerados no orçamento e 

normalmente Estes ap a recem . 

Os objetivos a nua is s ão e st ab elecidos de f orma rígida . 

mas mis a mis a gerincia pode jogar com os v a lores . desde que 

ati n j a os pl a nos a nuais . 

Nas quantificaç5es orçamentiri as . são utilizados valores 

monetirios em cruzados BTNs e un i dades físicas. 

São r ealizadas previs5es de infl a ção atrav~s de c onsul t a 

a jornais e l-evistas (Suma econômica e ani l ise). 

3 . 3 . 2 . H. Processo de revisio do orçamento 

o pessoal da área orçamentár ia efetua 

revisões no ol-çamento antes da l-evisão final e estas são 

realizadas geralmente devido ~ não a ceitação por parte do pessoa l 

operacional que não concorda com o resultado projetadO. 

São feitas revisões durante a execuç~o orçamen tária. 

motivada, principalmente, por r azões de mercado, redefinic6es da 

diretoria e ace r to de pre~os m~dios de vendas. sendo estes de 
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responsabilidade do planejamento. a fi m d e que atinjam os valoTes 

prev i stos para o ano . 

Estas revisões dltl-ante a EXE'CllCã o são rea l iza das pela 

dirE<;~o e planejamento . 

~s vezes acontece de o orcamento f ic ar pronto ap6s o 

in icio do período arcada. Ist o acontece, principalmente. devido 

ao pouco tempo disponível e por estar a área comerci a l SEm 

previsões. 

3 . 3 . 2.1 . Controle orcamentário 

05 \-elatól"ios das vai" iaç:oes são padronizados, 

denominam-se acompanhamento orç:ament~rio e são distr ib u í dos a 

toda a gerincia e diretori a. Foram introduzidos na empresa há 5 

anos, 90~: dos n::latários foram elabol-ados pelo planejamento e 10Y. 

foram requisitados pela d i retoria e gerincia. 

Nos acompanh a mentos real versus orçado s~o consideradas 

t ant o as varia,5es positivas como as negativas . Em 1-e l a,ão à 

magnitude das variaç5es o percentual que indica a necessidade de 

anilise ser~ somente aque le que for superior a 10:< . Se isso 

ocorrel- • o responsivel deveri explicar aos diretores o ocorrido 

mediante os rel atóri os de acompanhamento. 

o nível de deta lhe sobre as variat6es or~amentirias 

consegue a pur ar a l guma responsabilidade . 

A empresa possui relatórios especif icas que conseguem 

unidades produzidas. insumos adquiridos e produtos 

vendidos. con segui ndo, de cel-t a f orrna, acompanhar o rendimento 

das ireas de compras, v e ndas e produçio. 
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~ comum na empresa que ocorram variaç5es nas contas que 

"io sio da responsabilidade direta da ger~ncia qUE a controla . Os 

principais fatores que implicam nestas variac5es sio Exte rnos, 

tais como : 

efeitos inflacionários 

cortes orçamentários devido a restriç5es financeiras 

i mpostas (Fename) 

A responsabilidade pelas análises das 

orçamentárias cabe ao planejamento e ~ direcio . 

3 . 3 . 2.J . Compromisso com o orçam e nto 

A empresa percebe que a gerincia se compromete com o 

alcance dos objetivos propostos. A razio para que este 

compromisso se estabeleça ~ devido a : 

a . Reciprocidade - garantia dos rec u rsos desejados; 

b. Envolvimento - participação no processo. 

trabalho em g rupo . 

sentiment o de 

3 . 3 . 2 . L . Recrutamento e t r einam~nto de PEssoal or~ament ário 

A po lític a a dotada na sele~io do pessoa l or~amentário ~ 

d~ que , no mí nimo, deve estar cursando faculdade nas áreas de 

admi n isb"aç:ão, economia ou contabilidade E com um CEI"t o 

conhecimento em matemá tica fin anceira , 

com a idade de 20 a n os no mínimo . 

experi~ncia anterior e 

N.ão existem Pl"ogramas de educac:ão orç:amentária, cabendo 

ao departament o de planejamento a tarefa de treinar o pessoal . 

O ape r feicoamento do executivo orç:ame nt ário i realizado 
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atravis da participaçio em cur sos, palestras e semi nirios . Nos 

de últimos anos não tem havido mudanças na política 

aperfeiçoamento do PEssoal orçamEnt~rio . 

3 . 3 . 3 . SISTEMA CONTÁB I L 

No caso B. n ão existe dos sistemas 

contabilidade custos e orçamento. Um dos fatores que dificulta a 

que a e mpresa não possui CPD próprio, tendo que 

computar seus relatórios em uma empresa prestadora de serviços de 

processamento de dados. 

o acompanhamento real versus orçado i efet uado no 

sistema orçament~rio através do processamento dos dados obt id os 

na contabilidade . 

A troca de informac5es entre custos e orçamentos i 

constante, poi s são admi nistradas em conjunto pelo mesmo gerente. 

Já a troca de informaç6es com a contabilidade se dá at rav~s de 

relatórios e balancet es. 

o atua l sistema de contab i lidade implantado em 89 se 

encontra o rganizado por 'rea e por despesa e. por outro l ado. os 

custos são distribuidos por centros de custos e despesas. 
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3.4 . O PROCESSO ORCAHENTÁRIO - CASO C 

3 . 4 . 1 . CARACTERiSTICAS DA EHPRESA 

A empresa C ~ de grande porte, fundada na dicada de 50. 

seu fundadOl- i hoje SEU d iretor presidente. A empresa i de 

capital abel- to, com capital social em torno de CzS 14 . 000.000,00 

equivalente a $ 4.302.397 totalmente nacional,sendo que 80% deste 

está na cidade de Caxias . 

é a maior empresa da Amirica Latina no setor. possuindo 

em tOl-no de 2000 funcionál-ios. 

n~conhecida internacionalmente. 

A qualidade de seus produtos ~ 

exportando para 64 países em 

todos os continentes. 

As € x po\-tac:ões paI-a o Canadá e os Estados Unidos 

repn~sentam 40% do total e xportado. vêm 

nos últimos anos, entre 13% a lSX do total de 

vendas da empresa . 

setor sio da empresa . 

No mercado nacion a l, 

De acordo com a revista Visão, 

60% das vendas desse 

no ano de 88, por 

faturamento, a empresa esti entre as 1000 maiores do pais e , por 

lucro liquido a ntes do imposto de renda, esti entre as 500. 

A empresa C possui um processo de produ~ão com poucas 

varia~ões na sua linha, o produto é muito diversificado em 

rela~ão a modelo e formato, mas o conteúdo, isto é, o materia l 

que compõe cada produto não sofre muitas variações. 

Conforme o gerente de suprimentos , 70X dos gastos é com 

matél-ia-pl-ima, que sio em n~mero de 100, se nd o que apenas 10 
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destas s omam o ma i or mon tan t e dos gastos . 

De forma s i ntit i ca o organograma da empresa e composto 

por : 

Di r.Coml. 

Conselho Adm . 

Di n~· t ar EXEC . 

D i l~ .Pres. 

S UPE 1-i n t. 

!l i r.Ad m. Dir. Indl . 

Li nha gerincia------- ---------- ------------------- -

DERIN 

DESIG 

DEFIN 

DEPOC 

Gerincias ligadas ~ diretoria administrativa : 

Departamento de Recursos Industriais 

Departamento de Sistemas e I n formaçSes Gerinciais 

Departamento Financeiro 

Departamento de Planejamento. Organização e Custos 

o DEFIN e o DEPOC s~o gErenciados pela mesma pessoa, que 

i o gerent e fin a nc e iro, 

custos e o rçamen t o . 

no DEPOC, en c o ntram-se a con t ab ili dade, 

O execut ivo r e spon s~vel pelo o r ça me nto t e m o car go de 

s up e rvi s or de pl a ne j a mento econ8 mico fin a nc e iro s u bor dinado a o 

geren t e f inance i ro. Al im do superv i sor mais dois fu nci o ná r i os 

t raba l ham na operaç~o d o p l anejamen to. 

3 . 4 . 2 . PROCESSO ORCAMENTÁRIO 

3. 4 . 2 . A. Impl ant aç~o 

o orcamento já ex i ste na empresa há un s 20 anos e o 

p l a nejamen to i rea l i d ade há un s 10 a nos. Anteriormente. i sto ~, 
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at~ o planejamento ser realidad e. o orçamento se restringia a 

aSPEctos financeiros somen te. 

A participaçio da alta direçio f oi decisiva. pois 

inicialment e o orçamento foi imposto pela direçio, de cima para 

ba i xo, devid o ~ n ecessidade de trabalharem com o pl a nejamen to. 

Aind a hoje existe a participaç~o da diretoria, mas somente 

orienta, pe rmitind o que cada área fa ç a o s s eus planos . 

o gerente de recursos huma nos discorda. Ele acredita que 

a diretoria interfere no processo, con forme o SEguinte: 

"Nós fizemos u ma projeção orçamentária. Aí 
Q superintendente diz nio. a verba & essa, 
aí n ós temos que nos adap ta}· a esta nova 
realidade:" .(Ger.de Recs.Hums .) 

A evo l ução on;:amentária na empres a C se cal·actel"iza por 

um processo d e conscientização da ge rincia. que inicialmente nio 

acreditava e após perceberam que e r a necessário. 

Somen t e após 10 anos ji trabalhados com algum tipo de 

ol-çamento houve um ma ior envo lvimento entre a diretoria e a 

gerincia. chegando a nível de seç~o e setores eSPEcificos de 

determinadas áreas . Para o nível abaixo da gerincia foi mais 

difícil definição de objetivos quantitativos e qualitativos a 

nível de depart a mento . 

Exis te a suges tão da direçio para implantar o orçamento 

base-zero a partir de 1990. 

No processo de impl antação n ã o loi utilizada uma 

empresa d e consultori a. ~ cu l t ura interna . e n io são organizados 

g rupos de trabalho para impl emen tar relOl"mas. cabe à area 

orçamentál-ia f::1l.zel- est udos prévios OI"ientando o USUál"io . 

o sis tem a orçamentirio na empresa e m 



processo de mudança : 

"Existem a l gumas falhas principalmente por 
parte do USUál" io . Há uma intenção em 
torná-lo um instrumento a ser usado por 
todos a qual qUel- hOI-a., deve'l"á se 
dissiminar as ticnicas e proje.;5es para 
fluirem sozi nh as sem a int e rferincia 
t~cnica, para que o fazi-Io torne-se mais 
simples. para que se torne um instrumento 
de todos e não somente da 
dil"etoria . "(SuP€l-visOl" de F'lanej .) 
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Atualmente existe na empresa um processo de mudança de 

consciincia das pessoas para com o orçamento . 

3 . 4.2.9. Características básicas do orçamento 

Na consecucão do orçamento, esta empresa parte dos 

planos de vendas apurados pela área comercial . o departamento de 

vendas e a producão fazem um trabalho de proje~5es fís icas . 

Em junho de cada ano a empresa faz os planos t~ticos , 

com a inten~~o de projetar vendas para o ano seguinte com base na 

potencialidade passada e atual de mercado. A partir destas 

perspectivas ~ tra~ada uma política pr~via para aumento das 

vendas . 

A partir das vendas e produ~~o física resultam os custos 

diretos e indiretos, estoques. compras. despesas. custo dos 

produtos vendidos, or~amento de caixa e de resu ltado operacional 

e investimentos . Não é projetado o balan~o efetuam análises à 

pal-t e . 

Essas pe~as não estão integradas a nível de sistemas, as 

vendas e produ~ão são integradas por planilhas auxilia res. 
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3.4.2.C . Objetivos orç amentários 

Na empresa C, os principais propósitos do orcamento por 

ordem de importincia. s~o : 

a . controle fi n anceiro; 

b. instrumento de p l a n ejamento; 

c . usado como meio de co mu n icaçio das metas a SErem 

alcancadas; 

d . usado como medida de desempenho . 

Na prática, sio refletidos parcialmente os PTop6sitos 

principais do sistema orcamentário . o objetivo principal, 

controle financeiro. é alcancado. todavia. como intrumento de 

administraç ~o. atende parcialmente. devido a n i o atingir todas as 

pessoas na empresa . 

Na filosofia o r cament~r i a, sio considerados como fatores 

princi pa is : 

o fato de introduzir em todos os níveis da ad mini s tracio 

o hábito d a consideração adequada. cuidadosa E oportuna 

de todos os fa tor e s import antEs an t es dE SErem tomadas as 

decisões. 

faz com que a adminitra~io dedique aten~io ao efeito da 

tendincia Esperada das c ondi~aes econ8micas; 

serve de mecanismo inibidor de gastos supirfluos; 

liberta os execut ivos de trabalhos rotineiros 9ra~as ao 

uso de polít ica s pri- dete r minadas; 

requer dados cont~beis apropriados e adequados ~s 
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necessidades. 

Com menos destaquE, aparece na filosofia orcamentiria a 

possibilidade de um maior conhecimen to. por parte do superior dos 

problemas de seu subordinado . 

3 . 4 . 2.D . Prepara,~o do orçamento 

do departamento de orçamento na preparacio da 

propos ta orçamentiria i: 

projetar dados e distribuir formul~rios padronizados; 

prover informac5es detalhadas ; 

- prover assessoria no que couber. 

das diretrizes da dir etor i a, cada unidade 

se responsabiliza pela defini cio privia de seus 

objetivos a p artir do plano tático e em conso nância com o 

E'stl~atégico. 

Após a definicio pelas unidades operacionais, estas se 

re~nem com a ger i ncia e p5e m em quest~o os planos de cada área 

até c h egarem a um consenso comum. 

A ger~ncia nio se re~ne para a preparacão do orcamento. 

Cabe à diretoria fazer a integracio . Vendas e producão fazem 

reuni5es para suas projeç5€s, a partir daí as outras ireas via se 

incorporando e se adaptando. Realizam-se cont atos informais • 

medida que vio surgindo as necessidades de adequarem-se. 

De acordo com Q gerente de suprimentos, o departamento 

de orçamen to en vi a os mapas pedindo os parâmetros e estes sio 

estipulados a part ir das quantidades forn e cidas pelo PCP 

(Planejamento e Controle de Producio), que informa as quantidades 
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de mat~ria-p rima e material secund~rio a ser em adquir idas . 

No que diz respeito ~ participacio na discussio da 

proposta Q\"camentária, o gerente de recursos humanos acredita que 

o proc esso deva evoluir mais. pois nas reuni5es de preparaç~o 

do orçamento nem toda a gerincia participa. " a coisa n io acontece 

tecnicamente, nós nio questionamos muito·'.(Ger.Recs.Hums , ) 

Outro ponto considerado negativo pelo gerente de 

recursos humanos ~ o fato da direçio estabelecer novos padr5es 

para seu departamento sem c onsiderar os programas já existentes. 

"A decisão pode vir a ter repercuss5es negativas dentro da 

empresa. pois não tem conhecimento dos detalhes'· . (Ger.Rec.Hums.) 

Conforme o gerente financeiro. normalmente é feita 

discussão individual das diversas áreas. "na maioria das vezes as 

ál"eas pedem mais do que necessitam". (Gerente financeil-O) 

A alta direção participa das fases de planejamento, 

acompa nhamento, orientação. cobrança • são 

r esponsáve i s pelos cortes orçament á rios junt a me nt e com o conselho 

de a dministração . 

A responsabilida de p e l a a prova ção final do Ol"çamento 

cabe ao conselho de administação. sendo que a l guns componentes do 

conse l ho faze m parte da dire~io. 

A divulgaçio d o orça mento aprovado cabe ~ a lt a direçio e 

ao departamento de orçamentos. 

3 . 4 .2. E , Horizonte temporal 

Na empresa existe plano estrat~gico para ati 1995 e o 

p lano de objetivos de curto praz o para 12 meses . 
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PaI- a os próximos anos. a empnõ'sa P l"etend e quantificar as 

metas Estrat igicas. mantendo o orçamento a nual. mas projetando um 

or~amEnto quinquenal . 

A rEla,~o entre o plano Estratigico E o orçamento i qU E 

o o r ç a mento i o primeiro ano do pl a no estratigico . 

Tr imes t ralmen te sio fei tos ajustes no s orçamentos SE 

necessál-i os . 

O tempo gasto para preparar o orçamento para o p róximo 

ano é de 3 meses, após a defini ção do p l ano tático . 

Os relatórios das variac5es orcamentárias sio apurados 

nos 30 dias do mis seguinte ao realizado e, mensalmente. são 

entregues ~ diretoria e ~ gerência. sendo qu e a gerincia recebe o 

eSPEcífico de sua á rea a nível d e centro de custos . Cada centl-o 

recebe o previsto e o realizado bem como seus desvios em valores 

e percentuais individuais referentes ao período eSPEcífico e o 

a c umul a do . 

3 . 4 . 2.F . Documentos orçamentários 

A empresa. possui documentos que forma lizam os planos de 

São relatórios que estamp am a numeração das 

políticas e estratigias quantificando-as e qualificando-as . 

a diretoria e a gerência r ecebem esses docume ntos . 

Toda 

O sistema orçamentário emite os seg uinte s relatórios : 

Manual de instruç~o - onde são definidas as datas limites 

para PI"epal"ac:ão, orientação quanto à forma de an ~lise da 

situação atual e indicac i o de a lguns parimetros. 

Divisão de responsabilidade a nív e l de item com previsão 

de cada despesa . 



Relatório de vendas dos produtos (físico e financeiro) 

Mapa de consumo de mat~ria-prima . 

Mapa de controle e proje,io de estoquES . 

Gastos de produ, ão 

Custos Diretos e Indiretos 

Hio-de-obl"a 

Contas de rateio 

- Custo dos produtos vendidos 

Resultado do exercício 

Fluxo de caixa 

Relatório de jun,ão previsto e o realizado 
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As diretorias recebem todos os relatórios E a gerincia 

recebe cópias referentes ~ sua ~rEa. 

3.4 . 2.G. Fonte de dados do orçamento 

De acordo com a importincia, as 

utilizadas nas estimativas do PI"OC€SSO 

on;amentál"io são : 

estimativas econômicas; 

informac5es de mercado; 

informa,5es mais 

de planejamento 

dados Históricos fornecidos pela contabilidade; 

or'amento do último ano; 

Planos de governo . 

Na aproyac:ão final do ol-c:ame-nto. as informac:ões 

utilizadas são : 

- diretrize-s da a l ta administrac: ão; 
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conjuntura econômica; 

E'st imat tvas das un idades OPE'I-aC ionais j 

planos de governo. 

Nos Telat6rios de variaçSes previsto versus reali z ado. 

são Llsadas as seguintes in forma,ões ; 

dados fornecidos pela contabilidade; 

efeitos inflacion.riosi 

mudanças de mercado; 

- mudanças nas políticas do governo . 

As p r evisões atualmente se encon tram muito prciximas do 

realiz a do. sendo que no ano de 1989 um LÍ.nico PI- oblema está 

alterando os planos. a inflação . 

Nas previsões orç:ament~rias. a eficiincia ~ Estabelecida 

de acordo com a performance normal esperada . 

O'A performance i normal, sempre tem 
aquelas mirabolantes, mas dentro do orçado 
a coisa acontece normal. é grande a 
motivação de n t ro da ' r ea " ,(Ger.Fin .) 

o ge r en t e de rec ur sos h u ma no s tamb~ m con s i der a no r ma l . 

ji o de supri me nto s Está com di f ic u lt a des p ara a tin g ir o orç ado 

devido a p r ob l emas com o me rc a d o forneced o r. 

Os padl"ÕeS são Estabelecidos de forma rígida pal"a o 

objetivo anua l . mas i permitido que a gerincia flex i b il ize 

durante os meses do ano. 

Na elaborac:ão das planilhas orc:amentál- ias. são 

utilizados valores monetários. e dólal" . Unidades f í sicas são 

usadas basicamente para quantificar ven das e produção. 

A gerincia faz suas previsSes de gastos co m base no 
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momento atual, cabendo ao departamento orçament'rio a indexaçã.o 

atravÉs de uma previsão de inflaç:ão . 

3 .4.2. H. Pr o cess o de revi s ã o d o o r çame nto 

Nesta empresa É comum efetuarem-se revisSes n o orçamento 

antes da ap,-ovação final. Estas revisSes sio efetuadas pelas 

un i dades operacionais e i nfor madas l direção. 

Antes da aPI"ovad\o final são feitas diversas ,"evisões 

geralmente p ara verificação de capital de giro para atender ao 

fluxo de operações. A alta di r eção permanece observando este 

processo de revisão para, se neCeSSál" ia, redefinir uma nova 

estratÉgia e verificar 

resultados esperados. 

a capacidade de a empresa atingir 05 

Durante o período de exe c ução orçamentária. É comum 

efetuarem revisões nas pr~vis5es geralm~nte em dados físicos. No 

ano d~ 88 houve urna redefini~io na ~strat~gia de vendas para o 

~ltimo trimestre. Essa rev i s~o fi cou a cargo do departamen to de 

or~ament o e da d i r e tor ia . 

Não é comum i nici ar u m p e ríodo de 12 meses sem que o 

o l- ~ ament o não este j a elab orado . po is o con se l ho d e 

admi n istra, ã o defi ne com a nt ecedência a data l imite. 

3 . 4 . 2 . 1 . Controle orça me n t ir i o 

Na empresa é feito o acompanhamento do previsto com o 

realizado através de relat6rios pad ronizados . São tambÉm 

realizadas reuni5es peri6dicas e at~ extraordinirias para 

verifica,io das variãncias. Estas reuni6es para discussão das 

varia~5es são efetuadas entre a irea respons~vel e a diretoria . 
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Os usuirios dos relatórios d~ acompanhamen{~ 

o r~ am€ntirio sio a ger i ncia e a dire,io. Esses relatórios foram 

sendo introduzidos n a empresa ~ medid a em qUE o pr oc esso foi 

infor matizado de 85 para cio 

Alguns r e l a t ór ios surgiram a pedido das unidades 

operacionais que verificaram a necessidade d e acompanhar est es 

n~meros e solicitaram formatos variados de acordo com as suas 

necessidades . Outros foram sugeridos pelo dep artamen to d~ 

orcamento E tor naram-SE obrigatórios. 

Nos relat órios de acompanhamento real versus orcado sio 

disCl-iminadas tanto as variâncias positivas como as negativas. 

As variac5es que indi cam necessidade d e aná li se. an t es de um 

limite de percentuais pri- estabelecidos, sio considErados os 

montan tes em numer~rios (ya l ores) r elevan tes, isto é , as an~ lises 

sio efetuadas sob re va lores e n io por percentuais . 

Os relat6rios de acompanhamento conseguem com alguma 

dificuldade apurar responsabilidades . 

Nos controles orçamentários . algumas vezes ocorre 

surgirem variaç 5es que afetam os resultados, mas que nio estão 

sob controle dir eto do s respons~veis pela variação observada . 

Tr ê s fatores são apontad o s como itens nio controliveis pel os 

respons~veis : 

efeitos inflacionár ios (p rincip a l mente); 

- ticnicas de previs5es incorretas; 

imputação de gastos realiz a dos por outras f un ç5es dentro 

da emp,"esa , mas exist e a neg oci a ç ão, É comunicado. 

A responsab ilidade pela a nálise das 
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orc:amentárias cabe às unidades operacionais e a ál"E~a on;amentáriCil. 

que faz a análise ticnica e devolve com orientac:ia às unidades. 

3.4.2 . J . ComPl"omisso com o orçamento 

A oTganizac:io percebe que hi um compromisso por parte 

dos ewecutivDS 

on;:ame ntál" ias. 

da empresa no tocante ao alcance dos objetivos 

A razio para o estabelecimento deste compromi sso 

se dá principalmente por envolvimento atrav~s da participac:io no 

processo e sentimento de trabalho em gr upo, mas tamb~m para que 

esse compromisso exista deve haver uma relac:io de reciprocidade 

atravis da garantia de recebimento dos recursos desejados . 

Todos os gerentes ent revistados um 

interesse no alcance dos objetivos estabelecidos pelo orc:amento . 

que consegue possibilitar uma maior autonomia aos departamentos. 

maior motiva~io na obten~ão do previsto e um maior diilo90 entre 

superior e subordinado. Os gerentes a fi rmaram ainda. que o 

d ep a l- t a me n t o de o l·ç:amento está muito no 

estabelecimento do processo. reclamaram. por~m. da falta de uma 

mai or estabilizaç ~o d a situação ec on8mic a do país . 

3 . 4 . 2 . L . Recrutamento e treinamento do PEssoal orcamE n t~rio 

A política adotada pela empresa no processo de 

recrutamento de pessoal para a i rea i rigorosa no sentido de que 

a empresa acredita que o orcamento i f undamental no processo de 

decisão. Em fundia disso. exige-se do funcion~rio um grau de 

interesse e envolvimento na irea para que isso venha a facil i tar 

as mudan(;.as. que s~o constantes. A pessoa deve ser política . com 

. 
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um bom poder de negoci a~ão. 

A idade nio influi muito, bLlsca-se pessoal com maiol-

expel-iência, pois a fun~ão ~ de alta responsabilidade . A pessoa 

deve ter curso superior em Administ,-ac:ão, Contabilid ade ou 

Economia, deve t el- conhec iment o de bom 

relacionamento com as pessoas, e que tenha capacidade para criar 

novo s métodos . 

Na empresa nio há prog ramas de educac:io contínua em 

t~cnicas or~amentirias a nível de gerência. pois já estão 

amb i e ntados com o pl·ocesso. H~ uma tentativa de se educar os 

níveis abai xo da gerência qu~ esti sendo ap oiada pela diretoria, 

mas ainda não foi increme ntado esse processo. 

o pessoal da área de orcamento tem acesso a publicac6es 

e cursos de e specializac:ão . A política de aperfeic:oamento do 

pessoal orçamentário sofreu mudancas, pl-incipalmente quanto à 

democratizacão das informac:5esl deu-se uma importincia maior a 

area, para que esta acompanhe as modificac6es , não esquecendo _ 

absorc:io de novas planilhas de softwares, formas mais apuradas de 

resultados, a fim de fazer transparecer em cada orcamento as 

mudanc:as do ambiente e do aparato de informática . 

3 . 4 . 3 . SISTE~A CONTÁBIL 

Nesta o plano de contas est~ estruturado para 

as tt"ês á l-eas ; contabilidade, custos e on;amentos, mas a nível de 

sistemas o orcamento n io está integr ad o . 

A rela~io de troca de informa~6es realizadas entre 

contabilidade e or~amEnto É constante, ex igindo um acordo entre 

as á}"eas pi:lxa que qUa}qUEI- modificação seja comunicada . 

BIBUOTECA 
FUNDAÇAO GETÚLIO VA'UJAII 
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o at ual sistema contábil foi implantado em 1985 e está 

organizado de forma a integrar os centros de custos e despesas . 

Os centros de resPonsabilidades se encontram organizados 

em custos e d esPEsas . A partir de 1990 será implementado centro 

de custos por projeto. com o sentido de es pec ificar mais os 

custos, podendo-se, a partir dai . apurar as responsabilidades de 

cada p roj eto. 
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3 . 5 . PROCESSO ORCAHENTÁRIO - CASO D 

3 . 5 . 1 . CARAC TE RÍSTICAS DA EHPRESA 

Es t a empresa i de gran de porte. de capital aberto. 

possuindo mais d e 3000 funcionários . Iniciou suas operaç5es na 

década de 50 e possui atua lmente um capital social em torno de 

Cz$ 6.000.000.00 equivalente a $ 1 . 843.884. pertencente na sua 

maioria ao s6cio fundador que participa do conselho d. 

administraçio e da diretoria executiva. 

Al ém d a empresa matriz, possui filial industrial. 

distribuidores, montadores. oficinas autorizadas, ampla rede de 

assitªncia t~cnica por todo o Brasil. al~m de repre~enta,5es em 

diversos países da Am~rica Lat ina. Amirica do Norte, 6frica. 

Oriente Médio, Europa e Ás i a . 

Participa a tivamente dos programas de e xportaç ã o desde 

1967 , já colocou seus produtos em mais de 40 países . 

Do total de vendas efetuadas pela empresa , 8SX pertencem 

ao mercado interno e 15X são exportações . O total exportado em 88 

foi a ci ma de: Cz$ 4.000 . 000.00 igual a $ 1 . 229 . 256 e o total do 

faturamento foi em torno de Cz$ 29 . 500.000.00 que equivale a 

$9 . 065 .765 . 

A empresa fabrica a tua l mente mais de 100 produt os . s e ndo 

que estes produtos estão classificados e m 4 linhas de produção . 

A quantidade de produção por linha. em 1988. ficou e m torno de : 

- Linha i - 4500 unids . - Linha 3 - i 800 unids. 

- Linha 2 140 unids . - Linha auxiliar - 10 unids . 
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No proc esso produtivo existem muitas variiveis para 

controle. por dependerem muitas vezes da vontade do cliente. de 

problemas c om safras sazonai s e outros fatores 

pad r i o dos produtos da empresa. 

que alteram o 

O organograma da empresa de forma s int ~ti ca é composto 

Cons.Ad ro . 

Dir .F'l"es. 

Dir .In dl . Di," . Adm . Dil" .Coml . 

lin ha de Assessoria ------------- - ------- - ---------­

linha de Gerincia----- ------------------------------

A assessoria econ8mica e f in a nceir a ~ responsive l pel a 

irea or~am Entiria. que ~ operacionalizada por um en can"egado 

e um auxiliar al~m do assessor econ6mico. 

3 . 5 . 2 . O PROCESSO ORCAHEHTÁRIO 

3 . S.2.A . Implanta~io 

a orcamento nesta empresa comecou a ser implantado há 

dois anos . 

a processo de implantacio teve a participâcio e m nível 

d as ireas de orc a mentos , contabilid a de. cust os. 

áreas de vendas (marketing) e CPD (Ce nt r o de processamento de 

dados) 
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Na definição de políticas e filosofias todas as 

ger incias partic iparam . Realizaram-sE reuni5es para 

conscientização do novo instrumento de trabalho, sendo estas 

realizadas f o ra da empresa, atravis de semin ~rios min istrados por 

PEssoal i nterno e teve a duraç~o de 4 dias. 

o atual aSSEssor econ8mico foi contratado para a 

imp l antaç~o do no\'~ sistema e, sEgundo este, do i s problemas foram 

encontradas que dificultaram a implantaç i o, 

t í picos da regiio, 

caracterizados como 

i . Dificuldade de se introduzir uma nova forma de operar , 

pois a empresa cresceu desta manei r a, por que alterar ? 

Dificultade de conscientizaçio do pessoal . 

2. As pessoas se sentiam fi scalizadas como se o orçamento 

fosse um instrumento para fiscalizar E criar conflitos . 

Estes s~o considerados os doi s principais problemas que 

afe t ara m a r esu l tado. 

Na impl a nt a ç i o do s i stema n ~o houve um compr o met imento 

por p a rte d a d iretor i a , foi considerad a p e que na a sua 

p articipaç ~o . A d ir e t o ri a f in a nc eira inc e ntivou, mas a integraç ão 

das d i ret orias com os diversos níveis da organizaçio d eixou a 

deseja r e m relação ao orçamento. 

A evoluç~o do sistema se caracterizou por 3 fases : 

i . conscientização; 

2. e l ab oraç~o do plan o; 

3. an~lise de onde se encontra a resistincia (atua l ). 
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Ao longo do tempo as mudanças no Pl·ocesso orç amentál·io 

foram efetivad as pelo departamento de orçamento . 

criado n io funcionou. 

pois o comit € 

Uma mudança efetuada foi a troca da forma de 

P \0 oc E'ssamen to. passando do computador para o micro . at loavés de 

uma linguagem de LOTUS . 

departamento de orçamento. 

o sistema foi criado pelo prciprio 

A atual fase do processo orçamentário e de adaptaçio e 

de crítica ao atual sistema implantada. 

3 05.2.B. Características básicas do orçamento 

Nest a empn~·sa, o ort;amento parte da meta de crescimento 

par a o prciximo ano. A área de market ing verifica a viabilidade de 

se atingi-lo. 

O orçamento é e fetuado conforme as condiç5es atuais. 

levando-se em conta a diretriz de crescimento e as premissas 

bás icas : 

in fl ação 

custos opel-ac ionais 

- despesas com vendas 

custo prods . vendidos 

prazos médios: recebimentos 

xX 

xX 

x% 

xX 

pagamentos xr. 

estoques xX 

A partir destas premissas básicas. sâo feitas projeções 

em cima de dadas estatísticos. a fim de ati ngi-las e, desta 

forma, obter o crescimento estabelecido pela alta diret;io para o 
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ano. 

Nas projeç5es orçament~rias não h' a participação da 

gerincia para sua operacionalização, o que existe são simula~5es 

da ' re a or~amentiria isoladamente. em cima das premissas bisicas 

estabelecidas, conseguindo amarrar de forma vertical o sistema 

financeiro a fim de atingir-se a lucratividade pretendida. 

o orçamento propriamente dito, se comp6e de 4 peças: 

- Balanço patrimonial 

Fluxo de caixa 

- Demonstrativo de resultado 

Anilise financeira (indices econ6micos financeiros) 

Nestas peças, os valores são estabelecidos em c a da conta 

a partir de uma di stribuição de percentuais mês a mis, partindo 

de dados históri cos. a fim de atingir as premissas para o ano. 

A partir da projeção do orçamento, a diretoria traça 

metas para o ano, que for mam as políticas da empresa baseadas no 

seguinte quadro: 

Qualidade 

Clientes 
Tecnologia------------------------Custos 

São traçad as as seguintes políticas gerais de : 

t . r esultados 

2. produção 

3 . finanças 

4 . suprimentos 

6. recursos humanos 
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7. investimentos 

8. tecnologia 

9. operac;ões 

Inserida em cada política geral, são traçadas po lí ticas 

específicas que propiciam a rea li zação d a geral . Nas definições 

das políticas são identificados os departamentos responsáveis 

pela sua exec uc; ão. 

Todas as dil"etl"izes são est abe l ecidas em cima de 

percentuais sobre dados hi st6ricos , a Li apen as, d. 

observacões qualitativas de prog r amas e m andamento ou a serem 

int r oduzidos no d e correr do p eríodo. 

3.S.2.C . Objetivos orc;amentários 

Os principais propósitos do processo orçamentário, por 

ordem de importinc ia, são usados c omo; 

1 . meio de comunicac ã o das metas a serem alc ancadas i 

2. me io de contro l e financeiro ; 

3 . instrumento de planejamento financeiro . 

N~o i utilizado como meio para avaliar a gerincia . 

Na pl"ãtica, os principais propós i tos do sistema 

on:::amentál"io somente estio sendo ati ngid os parcialmente. "As 

ger ê ncias são comunic ada s dos obj et ivos . se uma i r ea n io at ingir 

não hi mu ita cobra nc;a . "(Assessor econ6mico ) 

Na f iloso fia orc;amentiria somen te e ncontrou-se do is 

fatores dos que f oram expostos; 

1 . força a a dmini s trac; ã o a d ed icar aten ç ã o ~ tend incia 

esperada das condic;ões econ6micasj 

-
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o processo orçamentirio proposto n io consegue inibir a 

ger~ncia da necessidade d~ controlar os gastos considerados 

sUP~l·fluos, 

subordinado, 

nio possibilita um maior conhecimento superior 

n io consegue um bom nível de liberdade da gerência 

em relacão ~s tarefas rotineiras e tambim nio esti consegui ndo 

que a gerência tenha o hibito de con siderar cuidadosa e 

OP01"tunamente 

decisões . 

todos os fatores import antes antes da tomada das 

3.5 . 2. D. Pl"eparaçâ:o do orçamento 

Nesta empresa, a func:ão orc:ament ir ia é d. 

l-esPonsabilidade de um executivo (asseSS01" econômico), com várias 

funç5es administrativas al~m da orcamentiria . Na distribuicão da 

hierarquia no organograma da empresa esta func:io está situada no 

nível de assessoria. 

Al~m do assessor, mais duas pessoas estão lotadas na 

área e o papel destas na preparação da proposta orçamentária ~ 

de ; 

prover assessoria; 

projetar dados e distribuir formulários. 

Não existe um comit€ responsável pela supervisão do 

orçamento, já tentaram introduzir, mas nia deu muitos resultados. 

A participac:ão da gerência na discussão da proposta 

orçamentária se restringe ao estabelecimento de políticas a 

partir da gerincia de vendas. 



"Vendas quer vender tanto, aí a pl-oduc;io 
nio tem capacidade, ai fa l a-se para dar um 
jeitinho, faz-se horas extras , serão, para 
tentar se atingir a estas 
metas ." (Supervisor de PCP) 
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Todas as 9€rincia s part i cipam das definic6es de metas 

(po1iticas) . 

o envolvimento da alta direç~o na discussão da proposta 

se estabelece na fase de aprovacão, responsabilizando-se pelos 

cortes, pela aprovacão final e pela divulgacão das políticas. 

3 . 5 .2.E. Horizonte temporal 

Existe um processo de planejamento de longo prazo, mas 

este somente d divulgado. alta direção, o assessor econ5mico nem 

sabe da existincia destes planos . 

Não existe relação entre o 10n90 prazo com o curt o. 

Mensalmente são efetuados ajustes nos valores arcados, e 

no período para preparac;io do orçamento sio gastos 30 dias na 

efetivacão dos ajustes necess~rios. 

é de 3 dias o tempo gasto na atividade de análise e 

de relatór i os sobre as variac6es ol-çamentárias 

encontradas e, mensalmente, tanto a al ta direcio ~omo a gerincia, 

sendo que a 

direcão recebe de todas as ~reas e a gerincia somente a sua 

espec í fica. 

A gerinc i a tem a responsabilidade de SE' explicar com a 

diretoria sobre as variac5es. 

• 
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3.S.2.F. Documentos orçamentários 

Esta empresa nio possui documentos que formalizem o 

pl a nejame nto de longo prazo, 

algo. 

mas em nível de diretoria existe 

o siste~a orçamentário i 

doc ume ntos bás icos : 

Or çamento 

- Hetas e políticas 

formalizado a trav i s de 2 

o orçamento ~ e nt r egue a toda a diretoria e o relatório 

~~ metas i ent r egue ~ ge rincia e a diretori a. 

3 .S .2.G. Fonte de dados do orçamento 

Na primeira estimati va do proc esso de planejamento 

orçamentário são classificadas as seguintes informações como as 

mais importantes : 

1 . dados históricos fornecidos pela contabilidade; 

2 . estimativas econômicas. 

3. informacões de mercado (PIB) . 

Por outro lado, 

final são : 

as informacões mais usadas na apr ovacão 

1 . diretrizes da alta direção; 

2. conjuntur a econômica; 

3. estimativas e laboradas pe las unidades operacionais . 
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Nos re l at6r i os r eal ver sus oTcado, 

utilizadas são : 

as informac5es ma i s 

i . dados reais fo rn ecidos pela contabilidade; 

2. efeitos inflacion~rios; 

3. mudancas no mercado; 

4. mudanc as nas p o lí ticas d o gover n o . 

No estabel e cimento dos padrões on;:ament ál" ios, 

eficiincia ~ considerada de acordo com a performance esperada. 

Os padrões no sistema orcamentário são flexíveis com o 

volume de atividade, pois considera 3 formas de atuacão: a 

otimista , a pessimista e a realista . Com d i fe rentes níveis d e 

vendas e inflacão , mas somente divulgam a otimista . 

Na quantificacio orcamentária, são utilizadas v~ri as 

moedas : 

Exportações - d6lares 

Despes a s fi xa s - cr uzados corrigidos 

Despesas variáve is - percentual de faturamento liquido 

In vestimentos - d6lares 

Ap6s é tudo atua lizado em cruzados 

Nas p l·ojec ões ol"camentárias, feita a prev isão de 

inflacão com auxíl io de revistas especia l izadas (Suma eco n8m ica) . 

3.5.2. H. Processo de revisão do orcame nto 

Nes t a emp resa n ão é pritica comum fazer 

orcament o an t es da aprovac ão f in al. 

Todavia, d urante o período de execuc~o, 

l"evisões no 

são efet uadas 
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revis5es nas metas a serem ati ngidas, 

mensalmente em reun i ão com a gerên c ia. 

estas são analisadas 

Os principais fatores 

responsivelS pela mudan~a na execu~io das metas são : 

economia ora crescen te ora em queda; 

- políticas governamentais (altera~5es, choqUES, planos). 

A empresa est~ muito l igada a estas problemiticas, pois 

um dos seus principais produtos é geralmente adquir id o pelo 

governo ou por grandes empreiteiras que necessitam de 

financiamentos. o que significa dizer que esti diretamente 

relacionada com as oscilaç5es do mercado. 

Outro fator sio as políticas de Exportação, 

país como de outros países, nas 

protecionistas. fisca is E outras. 

tanto do 

políticas 

Estas revisSes durante o período de execu~io são 

realizad as pelo departamento de or~amento _ 

3 . 5 . 2 . 1 . Controle orcamentirio 

Na empresa existe controle das variaç5es E Este i 

real izad o atrav~s de reuni5es peri6dicas. 

As variac5es nas metas e polític as são analisadas 

através de relatórios mensais de acompanhamen to . que são 

distribuídos ~s gerências e ~ diretoria . 

Há 2 anos estes relat6rios de variacSes foram 

introduzidos na empresa devido a uma percepcão de necessidade da 

própria emprEsa. 

Nas variac6es real versus or~ado, s~o co nsideradas. para 

fins de aná l ise. tanto as variincias n Egativas como as 
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positivas . Não existe um percentual definido para uma 

investiga~ão mais detalhada. sendo consideradas as relevincias 

dos valol-es e das contas específicas . 

o nível de detalhe das vai" ia~ões or~ament ál" ias 

apresentados nos relatdrios de controle é suficiente apenas para 

identificar algumas responsabilidades . 

"Certas ocasiões ~ pedido ao gerente de 
vendas o motivo de nio ter a tingido a 
met a. Aí este se defende explicando que o 
motivo de tal diferen~a i devido ao atrazo 
no fornecimento por parte da produ~io e 
esta muitas vezes atribui ao setor de 
compras pelo nio fornecimento do material. 
Então se conclui que o or~amento não dá a 
responsabilidade definida . " 
(Assessor e conômica) 

A responsabilidade pelas análises das variaç5es é da 

área or~amentária . 

3.5.2. J . Compromisso com o or~amento 

A empresa percebe que existe um compromisso efetivo da 

gerincia em rela~io ao alcance das met as, e este é estabelecido 

principalmente devido a uma reciprocidade por parte da empresa na 

garantia dos recursos desejadas . 

3.5.2.L. Recrutamento e treinamento do pessoal or~amentário 

A política adotada pela empresa na sele~ão de 

funcion~rios para trabalhar em orçamentos segue os seguintes 

requisitos : 

- Clu"sando UniVel"sidade - Economia, Contabilidade ou 



Experiªncia anterior - Custos e orcamentos 

Conhecimento de microinformática 

Não existe programa de educacio de 

orçamentárias . A política de a pe rfeicoamento do 

114 

técni cas 

executivo 

orçamentária ~ a de part i c ipar em seminários. cursos , palestras . 

estágios em outras e mpresas etc . 

aplicada há 3 anos . 

A atua l política vem sendo 

3 . 5 .3. SISTEMA CONTÁBIL 

Os sistemas de contabilidade, custos e orçamentos est ão 

sendo operacionalizados de form a independente. 

de in tegraçio para o próximo ano . 

Ex iste o projeto 

A troca de informações entre estas áreas se realiza 

principalmente a t rav~s de reuni5es semanais . 

o a tual sistema contábil, 

foi implantado há 5 anos . 

Os centros de responsabilidad es estão organizados por 

custos e despesas. mas o sistema de contabilidade ainda não está 

efetivamente integrado a estes centros . 



11 5 

3 . 6. O PROCESSO ORÇAMENTÁRIO - CASO E 

3.6.1 . CARACTERiSTICAS DA EMPRESA 

Esta empresa fundada na década de 40 é de grande porte 

de capital aberto e possui atualment e mais de 3000 funcionirios . 

Seu Capital social registrad~ até julho de 1989, está em torno de 

Cz$ 23 . 000.000,00 equivalente a $ 7 . 068 . 223. 

O fundador da empresa ~ o atual Diretor Presidente . 

Exporta desde 1961 e seu maior consumidor internacional 

são os Estados Unidos . A empresa esti estudando a possibi lidad e 

d. ingressar no mercado comum europeu . Em 88 faturou Cz$ 

6 . 500 . 000,00 igual a $ 1.997.541 em exportações de um total d. 

Cz$ 35 . 000.000.00 que equivale a $ 10.755 . 992 faturados no a n o no 

mercado interno e externo . 

consomem seus produtos são: 

Janeiro. 

Internamente. 

São Paulo. 

os estados que mais 

Minas Gerais e Rio de 

As compras no mesmo ano ficaram em torno dos Cr$ 

22.000 . 000,00 que corresponde a $ 6.760 . 909 e o principal mercado 

fornecedor é o Estado de São Paulo . 

A empresa vem a cada dia consolidando sua marca tanto no 

mercado interno quanto no exter no. gracas ao seu design 

atualizado com as tendências do mercado. fizeram do nome da 

empresa uma referênci a a o estilo de seus produtos. 

Nesta empresa. a linha de produtos se caracteriza por 3 

principais. que somam 85X da receita global e uma linha de pecas 

e servicos que atinge 15%. 
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As encomendas de seus produtos são l-eal izadas sempre com 

antecedincia para que se adapte ao processo, pois trata-se de um 

produto que . gel"almente. é vendido com muitos opcionais 

diversificados. de a cordo com a vontade do cliente. 

Em 88. na.s 3 linhas. produziram em torno de: 

linha a 1500 unids . 

- linha. b 1200 unids . 

- linha c 300 unids. 

A empresa está muito dependente de políticas 

govEI-namentai s. d e financiamentos, fiscais. exportacão e outras, 

pois seu produto possui valor elevado e depende da intenção do 

cliente em efetuar investimentos. 

A administraçio da empresa se classifica em : 

Dir.Pro moc:s 
e IIesenv. 

Conselho de Admin . (5 component es) 

Dir. Pn~s. 

Dir.Adm. Dir.lndl . 
Fin . 

Linha gerência-------------- --------------________ _ 

o departamento de or~amen to est~ subordinado ~ gerincia 

financei\"a. 
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3.6.2. PROCESSO ORC~HENT~RIO 

3 . 6.2.A . Implanta~ão 

A empresa trabalha em or~amEnto desde 1974, e com 

planejamento e stratigico hi 2 anos, 

nia tevE muitas al t erac5es. 

sendo que a estrutura b~sica 

O sistema orcament~rio passou por um pr OCESSO de 

reimp l antacão nos anos de 82 e 83. quando a empresa quase entl·oLI 

em concordata. Nesta fase. sintetizaram mais os va lor es, de forma 

a demonstrar resultados em volumes gl ob ais. 

Foi inicia tiva da alta administracão a implantacão do 

plan o estrat ég ico . ficando restrito ~ c~ p ~ la d ire tiva, ai nda não 

esti in tegrado com o titica. 

efetuar a integracão . 

mas está nos planos da dil"eto ri a 

Nas implantac5es de mudanças no p r ocesso orcamentiria 

são constituídos grupo s da própria empresa: gen~'nc ia. chefia e 

encarregados fazem r eun i5es e dec idem . Há a participação de todos 

no Pl"OCesso . 

A a tual fase do orçamento i de mudança de e nfoque no 

sentido participativo, 

est rat égico. 

integrativo e m todas as áreas e ao 

3 . 6 . 2 . B . Característica básica do o r çame nto 

Nas e n trev·i stas consultas aos 

documentos orçamentirios fornecidos, constatou-se o seguinte e m 

rela çio is caracte r ísticas do processo; 
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A empresa parte da previs~o de vendas . 

supervisol" da área, i realizado um levantamento atraY~s de 

análises de mercado elaboradas a pal"til" de l-elatôrios semanais 

emitidos pela rede de revenda. S~O os re l atórios de visitas onde 

s io relacionadas as necess id a des de compras dos clientes. 

As vendas sio realizadas por encomenda com um prazo 

m~dio de entrega de 150 dias . 

Definidos os planos de vendas, são t \-al;ados planos 

táticos. com a participação de toda a diretol-ia e toda a 

gerência . São ana lisados os seguintes pontos de forma 

inteQl-at iva : 

Planejamento mel"cada1 Óg ico 

Plano de vendas 

Plano de produc:ão 

Plano de materiais 

F' l ano de recursos humanos 

Plano de in fOl"mát iea 

Plano de mark et in9 e P 1- omoc; ões 

Plano de con tl"ole de qualidade 

Plano de engenharia do Pl"oduto 

Plano financeil"O 

Estes são os planos táticos . Em cada um deles são 

definidas as metas (políticas) a serem SEguidas por cada área. 

O orçamento anual quantitativo ~ realizado somente para 

os custos fixos. mais especificamente para mão-de - obra e gastos 

gerais por área e por mis. para um período de 12 meses . 

Partindo da previsio de vendas. a área financeira 
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projeta um demonstrativo de resultados, com base nas premissas; 

prodLu;ão unids ./diai 

inflação índices mensais (proje~ões) i 

preços m~di os por produtos. 

3.6.2.C . Objetivos or~amentirios 

De acor do com a importincia, os principais PTopdsitos do 

sistema orçamentário são usados como: 

instrumento de planejamento; 

instrumento de controle financeiro ; 

meio de comunicação de metas a serem 

alcançadas . 

Não avalia o desempenho das áreas . 

De acordo com os propósitos pretendidos n a prátic a, 

estes refletem parcialmente os intereSSES específicos da empresa . 

"Obedece aos intel"E~sses mai s globais. mais 
macros . S~riam as premissas. são 
negociadas jun to a diretores e gerincia 
que fazem as políticas de trabalho." 
(Gerente Financeiro ) 

Sio os seguintes itens que integram a filosoTia do 

sistema on;amentário; 

Torca a administra,ão a dedicar aten,ão ao ETeito da 

tendincia esperada das condi,5es econ8micas; 

liberta os exec utivo s de problemas rotineiros gra,as ao 

uso de políticas pr~-determinadas e de rela,ões de 

autoridade bem definidas; 

introduz o h~bito da considera,ão adequada cuidadosa e 

oportuna de todos os fatores importantes antes de serem 

-
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tomadas d~cisõe s. 

3 . 6 . 2.D . Pr€para~ão do or~amento 

Existe nesta empresa um gerente d e segundo escal~o 

respons áve l pelo or,amento e por outras fu n,ões ad ministrativas e 

mais 3 pessoas tr abalham na ~rea de planejamento e orçamento . A 

função da irea é: 

prover diretrizes ; 

prove r alguma assessoria aos EXEc u tivos; 

projetar dados e distribuir formul'rios . 

A empresa n io dispae de com it i com a responsabilidade de 

SUPE'I"visão do orçamen to. 

Existe a par tici pacão em todos os níve i s das gerincias 

na discussão da proposta orç amentária atrav~s de 

mensais . 

o envolvimento da a lt a direç ão se di nas 

planej a me nto e aprovação do orçamen t o . 

I"euniões 

fases de 

A responsabilidade por cortes e aprovação do orçamento 

cabe ~ diretoria € ~ g e rªncia das unidades . A irea o r çamentir ia i 

responsivel pela divulgação do a p\- ovado . 

3 . 6 . 2 . E . Horizonte temporal 

o planejamento estrat igico é r ealizado para um perí odo 

de 5 a nos. Atualment e nio existe uma relaçio entre o longo prazo 

e o curto prazo, existe a pr et en s~o para que passe a ser 

elaborado concomitantemente. 

Tr imest l-a 1 me nt e sio efetuados a j ustes nos 
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Qr~ados . 

A fase de prepara~ão até a aprovação final leva em mÉdia 

30 dias. 

São gastos 15 dias na elaboracão dos relat6rios das 

variacSes entre o real e o orçado e mensalmente a gerincia e a 

diretoria recebem cópi as destes. 

3.6 . 2 . F . Documentos orcamentários 

A empresa possui documentos que formalizam o 

planejamento de 10n90 prazo, somente que não são divulgados a 

todas as ireas. 

diretivo. 

f ic ando as informacSes restritas ao corpo 

Os documentos que formalizam o sistema or,amEnt~rio são: 

- Planejamento EconSmico 

- Orçamento dos custos fixos 

Orçamento dos custos variáveis 

Orçam e nto de resultados 

o p l anejamento econSmico global é distribuíd o a todas as 

gerÊncias, e, para cada área, É emitido um analitico onde são 

discriminadas as contas de responsabilidadE do gErente somente em 

nível de custos fixos. 

3 . 6 .2. G. Fontes de dados do o rçamento 

Na primeira es timativa s~o utilizadas as seguintes 

informaç5es : 

informações de mercado; 

- estimativas econômicas; 

dados hi stóricos fornecidos pela contabilidade; 
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- planos do governo. 

Na discuss~o para aprova~io do processo or~ament~r io s~o 

ut i 1 izados ; 

planos de governo; 

conjuntura econSmica; 

estimativas elaboradas pelas unidades operacionais; 

- diretrizes da alta direç~o . 

Na elaboracio de relatórios sobre as variaç5es real 

versus orçado sio utilizadas as seguintes informac5es : 

mudanças de me r cado; 

dados histÓl·icos; 

efeitos inf lacionirios; 

- mudancas de políticas do governo . 

Nos padr5es orcamentirias. a eficiência é estabelecida 

de acordo com a performance esperada. 

As quantidades sio estipuladas em unidades físicas e 

valores em cruzados e uma versão em dólar. 

Nas previsSes realizadas, utiliza-SE uma PTojecEo de 

inflação mensal para o período Dl"c:ado . 

3.6.2 . H. PrOCESSO de revisão d o orc:amento 

N~o i comum realizarem revi s~es antes da aprovac:io final 

do on;amento . 

Durante o período de execuc:ão i comum fazerem revisões, 

principalmente devido aos problemas infl acion~rios . 
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3 . 6.2 . 1 . Controle orçamentário 

A comunicacão ~ gerincia das variações real versus 

orçado se d i atravis de reuni6es e relat6rios padronizados. 

São 

mensalmente 

e mitidos relat ór ios de variac5es dos custos fixos 

respon sabilidade . 

on;amentál~ias . 

entregues a gerincia. eSPEcífico sua 

A diretoria n ã o recebe relatórios de variacões 

Esses relat6rios são utilizados pela empresa há 4 anos e 

surgiram devido a uma neces s idade percebida pela gerincia . 

Nos l-elatórios d. são 

consideradas . tanto as variacões negativas como as positivas. 

Em relacão ~ magnltude das variac5es, 10X é o índice que 

indica a necessidade de análise e inclus~o no re latório de 

controle orcamentário. 

O nível de detalhe sobre as variacões apresentado nos 

relatól"ios de identifica somente algumas 

resPonsabilidades das gerências . 

Dentre os fatores que afetam os resultados. causando 

variac:ões e que não estão sob o controle direto da gerência 

responsável. são os efeitos inflacionál"ios . 

A responsabi lid ade pelas análises das variações cabe à 

area orc:amentária . 
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3 . 6 . 2 . J . Comprom isso com o orçament o 

A empl·esa conseguE percebeI" um c ornPl"omisso real por 

parte da gerÊncia no tocante ao alcance de s u as me t as. Este 

comPl"omisso se d~ princ i palmente devido a u m envo lvime nt o e 

parti c ipa~io da gerÊ ncia n o p r ocesso e sentiment o de t raba lh o em 

No estabelecimento dos padr5es da a r ea de recursos 

humanos são considerados os objetivos de out\"OS departamentos : 

"Quando Estabe l eç:o meus padl"ÕeS, adequan do 
a uma ~rea prod utiva. t enh o que saber se e 
benéfi c a. tenho que d i scutir. há uma 
n egociacão dos meus padrões com a área 
envolvida. Tem que existir negociação , 
acabou o ' goe l a' abaixo . "(Gel",Recs.Hums.} 

3.6. 2 . L . Recrutamento e treina mento do pessoal orçament á rio 

Para sel e ção de pessoal destina do a trab a lhar e m 

i mpresc in d íve l que tenha e x p e ri &ncia a nterior e 

grau d ~ con h e cime nto e l evado , que esteja cur s ando universid a de 

l igada à á ,-ea e que possua out ,"OS cur sos. 

Para aper fe içoament o dos exec u ti vos da área , são 

oferec i das oportun idad es p a r a que part i c i pem de cursos ext ernos. 

Nos últimos anos, a pol ítica d e trei namento nã o sofreu 
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3 . 6 . 3 . SISTEHA CONTÁBI L 

Atualmente os sistemas contabilidade, custos 

or c:: a mentos 

int eg\"ac:: ão . 

fun c ionam de forma independente . o objetivo é a 

A troca de informac::5es entre essas ~ r eas se d~ atrav~s 

de \"elatôrios . 

O atua l sistema contibil , que esti es trutur ado de acordo 

com centros de custos e despesas, foi implantado hi 12 anos . 
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4 . ANtlLISE DOS DA DOS 

4 . 1 . CONS I DERACõES GERAI S 

No capitu l o anterior descreveu-se os processos 

orçamentários de cada empresa pE'squisada. considerando a. 

declara,ões obtidas nas entrevistas sem a op ini ão do pes quisador . 

Nessa parte. se faz uma anál is e dos 5 casos em conjunto, 

procurando-se traçar algumas considerações juntamente com o 

n~ferencial teórico ab or dado e con siderações pessoais. no. 

tentativa de demonstrar como se encontra o processo ot-çamentário 

nessas empn~·sas . 

Esse processo de análise dever á ater-se aos aspectos 

inerentes ~s particularidades de cada organização, cultur a 

ol-ganizacional. ambiente em que estão inser id as. int.~l-esses de 

seus administradol-es para com o processo e também asp e ctos 

re lativo ao executivo orçamen tário que. de acordo com sua 

formação. enfatiza pontos diversos , embutindo diferentes 

conceitos ao orçamento empresarial . 

4 . 2 PROCESSO DE IMPLANTACÃO 

A implant a ç ão do orçamento e mpresarial é um fator 

importantíssimo para a consecuc:ão dos objetivos p\·e tendidos . 

Para a introduc:ão de um sistema orçamentário. bem como o 

acompanhamento na sua execução, se faz necessária a con siderac:ão 

de alguns princípios básicos que norteiam o pr ocesso . 

··Os princípios básicos que nort eiam o 
processo orc: a me ntirio sio: 1) O orc:amento 
deve ser apadrinh ado pe l a a dministrac:ão. 



2) Os supervisores responsiveis devem 
participar do processo de fixa," dados ao 
or~amento e devem concordar em que os 
alvos sejam razoáveis, 3) Os supe\"vison::s 
responsáveis devem tel" uma compreensão 
perfeita do processo orçamentário e isto 
e xige um programa de educação continua. 
4) A revisão das estimativas do orçamento 
por níveis sucessivamente mais elevados 
da administração deVE ser completa e 5> A 
aprovação final do orçamento deve ser 
especifica e esta aprovaçao deve ser 
transmitida ~ organizacão. " (*> 
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É indispensável que a alta cúpula administrativa da 

e mpresa apoie a utilizacão do sistema na sua totalidade . Espera.-

se que a alta direcão compreenda a natureza e os e lementos 

básicos do orcamento empresarial . esteja convencida de sua 

utilidade para a empresa. pois t r ata-se da formaliza~ão dos 

procedimentos de pl a nejamento e controle das operaç5es anuais, 

a alta administraç ã o deve estar disposta a da r sua 

atenção e os recur sos necess~rios para o bom andamento do 

o apoio da cúpula diretiva e fundamental 

participação de todos no processo, no sentido de que não 

represente apenas uma tarefa isolada do executivo orçament~rio 

enfrentando toda a organiza~ão na tentativa de que compreendam 

s uas idiias e a importincia do sistema . 

Nas empresas PEsquisadas no caso A e no C a vontade de 

trabalhar com or~amentos i da cúpula diretiva, no sentido de que 

e sta pel-cebeu a necessidade de operar com or~amentos . Na 

empresa B a intenção parte do departamento de planejamento que 

busca o incentivo da c~pula para o processo . 

( *) ANTHONY, Robert W. & DEARDEN . John. OP. cit o p. 295 e 296 . 
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Na empresa D. a cúpula diretiva não se comprometeu com o 

novo sistema, apenas o diretor financeiro se prendeu mais ao 

processo . Na empresa E. o or~amento foi reformulado em 1982. 

nesta fase a cúpula diretiva não teve maior influência e não 

De acordo com a literatura a implanta~~o do or,amento 

~ melhor estruturada na e mpr esa A. a vontade de 

implantaI" partiu do presiden te da empresa e existiu uma 

preocupad\o na formaç:ão de uma mentalidade on;amentál-ia. através 

da renovaç:ão da gerência . Toda a diretoria e gerências reuniram-

se a fim de relatar todo o processo e as participaç:ões . 

Na empresa C, a participaç:ão da direç: ã o foi decisiva . 

fator positivo para o alcance da atual situaç:ão, também existiu 

uma conscientiza~ão de toda a gerÊncia que antes não acreditava 

no processo . Um fatol- importante na análise do caso C 

referente às perspectivas de mudan~as, para um constante 

aperfei~oamento do sistema. 

Na empresa D, o processo de implanta~ão foi muito bem 

elaborado . Houve uma forte intenção de criar-se uma cultura 

on;amentária com seminários e palestras envolvend o toda a 

gerência . o departamento or~amentário dedicou-se na idea I iza~ão 

de um or~amento participativo. mas com o tempo foi enfraquecen do 

devido principalmente à falta de credibilidade . 

"O processo de educar os indivíduos 
e nvolvidos no sistema é necessariamente 
contínuo. Não é raro que um sistema 
introduzido sob estar d alha~o opere bem 
por algum tempo, e depois definhe 
gradualmente em eficiência à medida que 
desaparece o estímulo inicial . " C*) 

(*) ANTHONY, Robert W. OP. cit o p . 284 . 
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Nessa empresa (D> foi criado um comitª para acompanhar o 

processo e para efetuar mudan~as. 

intento e foi desfeito . 

mas este nio conseguiu seu 

até 1982. o or~amento era efetuado de 

forma mai s ab,-angente, com a refo,-mular;ão, a partir deste ano, 

passou a ser mais restrito, estabelecendo apenas as proje~5es 

para mio-dE-obra e gastos gerais . 

Nessa empresa. o orçamente praticamente n ão evoluiu após 

1982. devido principalmente, ~ postura da administração de não se 

envolver no processo . 

Analisand o-se os objetivos pretendidos com a implanta~ io 

do sistema orçament'rio. isto é. o que a empresa pretende com o 

or~amento emPI"esal"i al suas caract el- ist icas 

o,"gan izac ionai 5, de acordo com s ua estrutura, tecnologia e 

necessidades, pode-se dizer que os processos de implantação dos 

casos A,e e E parecem estar conforme suas pretens5es . 

Em 

familiares, 

organizações com características de empresas 

em que as decisões de certa forma são centralizadas, 

o controle da ger~ncia e das operações poder i ser efetuado de 

diferentes 'ormas, nio necessariamente 

Em organizações de pequeno 

controle pessoal pode ser muito eficaz, 

um acompanhamento próximo das ações e 

através 

porte 

devido 

de haver 

pois, uma relação de confiança pessoa l, 

dissonâncias são mais facilmente evidenciadas. 

do or(;amento . 

e familiares, o 

PI" inc ipa I ment e a 

possibilidade de 

nestes casos, as 

Para a implanta~ão do or(;amento empresarial é de 

fundamental import â ncia o e nt endimento da organização e de suas 

particularidades. 
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Desta como as empresas analisadas possuíram 

historicamente características de emp r esas familiares, esse é um 

fato que deve SEr levado em conta nas indaga~5es a respeito do 

processo or~ament'rio e em relacão .s deficiªncias encontradas 

principalmente nos orçamentos das e mpresas B,D e E . 

4. 3 . CARACTERiSTICAS B~SICAS DO ORCAHEHTO 

Esta análise se refere à forma como se 

estruturado o orçamento, considel-ando os aspectos da preparacão. 

abrangência e nível de especificacão do sistema adequados à 

ol-ganizac:ão . 

"Um orçamento de uma empresa (plano de 
lucro) consi ste em um plano 
administrativo abrangendo todas as fases 
das operações para um período futUl-O 
definido ." (*) 

Este conceito demonstra a abrangência de possibilidades 

que um sistema orçament~rio pode adquirir dentro de uma 

organização . Entretando, cabe salientar que esta amplitude que 

pode ser atingida por um sistema orçamentário É dependente de 

vários fatores inerentes a c ada empresa, através da adequação à 

estrutura das organizaç5es, ambiente externo. tradição histórica, 

formação cultural dos implementadores do sistema, 

empresarial e muitos outros fatores própriOS de cad a empresa. 

Dentre as empresas estudadas. o caso A é o que mais se 

aproxima do sistema orçament~rio na amplitude do conceituado por 

Welsch de aco rdo com a sistem~tica. pois esta empresa possui mais 

(*) WELSCH, A. Gl e nn . OP . cit o p. 27 . 
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de 1000 contas orçadas e totalmente integrado co m a contabil idad e 

€' custos . 

A empr es a C possui um prOCESSO e m que as peças do 

orçamento ai n da n io estio integradas em ní vel de sis t ema, 

orçamento abrangE a todos os departamentos . 

mas o 

Estas duas empresas A e C possuem um sistema 

orçamenti rio e strut urad o de forma a p roximada aos eficazes modelos 

o bser vados n a lit eratura. Nas outr a s empresas, a sistemática 

orçamentária é menos abrangen te e menos eSPEcífica . 

Na empresa B, o orç amento é elaborad o de form a global 

nia existindo a preocupacio em apurar através deste instrumento 

as responsabilidades da gen~nc ia o desempenho dos 

dep C\l"tamentos. o interesse maior recai nas ireas de vendas, 

produção e n a v is~o financ~ira da empresa como um todo. 

Nas empresas D e E. a Infas€' recai nos planos t~ticos 

elaborados pela ger inc ia e di retoria. Est es n io sao quant ificados 

monet ai" iament e. o que permitiria a i ntegraç~o dos planos com o 

sistema or çamentár i o . 

O ponto de partida para a elaboraç ã o dos orçamentos para 

o ano segui n te ~ a previsio d e vendas para tod as as empresas 

Estudadas e de acordo co m os auto r es. 

d e vido ao atual momento econômic o, 

somente qUE' , 

o nível 

n a e mPl"eSa A 

d e vendas é 

estabel e cido pela c a pacidad e de fabricac io . pois o mercado es t~ 

abs orvendo toda a produçio. mas este f ato pode ser passageiro 

devido .5 condiç5es econômicas e a abrang i nci a de sua parcela de 

mel"cado . 



"Segundo uma PEsquisa do Control1er 
Institute Resea rc hes Foundation " . de 
Chicago, 94X das empresas industriais 
americanas baseiam os seus sistemas 
or~amentirios nas previs5es de vendas . 
Has nia podemos omitir que, em situaç6es 
especiais. os fatores condicionantes do 
sistema empresarial podem ser outros, 
tais como : capacidade de produção. 
materias-primas, eSPEcializaçio do 
pessoal, etc. "<*> 
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das ~endas para o ano seguinte. as empresas 

estio realizando seus planos. 

4.4. OBJETIVOS DO ORÇAMENTO 

Neste item procurou - se abranger os objetivos dentro de 

uma dos principais propósitos qUI? just i ficam a 

implementatão do ol-c:amento empn::saria1. Estes são usados como : 

instrumento de planejamento ; 

instrumento de controle financeiro ; 

meio de comunicaçio das metas a serem alcançadas; 

medida de ava l ia,~o de desempenho individual. 

Nos questionamentos realizados junto aos responsáveis 

orçamentál-ios. os trÊs primeiros propósitos são alcançados. 

entretanto. a questio relativa à medida de desempenho individual 

nio i considerada em nenhuma das empresas de forma relevante . 

O fato do Ol"çamento nio ser usado para medir o 

desempenho da gerÊncia demonstra uma certa insegurança ou um 

descaso com uma efetiva va ntagem que um processo 

(*> RONCHI. Luci ano. "Controladoria financeira " . 3. ed . 
Trad. Franco Angeli. Sio Paulo. Atlas. 1977 . p.204. 
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orçamentirio bem imp lement ado e acred itad o pode forn ecer. 

Um s i s t ema orçamentário. que não mede o desempenho da 

gerência. dificilmente poderá. SET utilizado como um 

ins trumento que possibilite a delegaçio de autoridade. a fim de 

dal- maior autonomia a gerência . pois para uma autonomia no 

sentido real da palavra. pe rmit indo que a gerênci a to me decis5es. 

se faz ne c essário a implemen tação de sistemas de con t role que 

dêem credibilidade e segurança ~ c~pula diretiva de que as 

decisões tomadas dE a cor do com os objet i 1,105 

ol"ganizacionais. 

Da forma co mo e st~ estruturado, o orçamento di mi nui a 

sua ação como instrumento de administraç~o e de controle 

gerencial. enfatizando sobremaneira o aspecto fi nanceiro . 

Nas emp r esas A e C . o desempenho da ge rênci a é colocado 

com me n os ênfase em re l a ç ã o aos dema is prop6si tos , 

acompanh a mento e cobrança da ação da gerênci a. 

mas existe 

Nos outros casos, o sistema orçament'rio não est' 

estruturado para permitir cobranças i gerência. 

Esta menol" preocupa~ ão para com a avalia~ão dE 

desempenho, deve-se principalmente ao 

nível das pessoas e a~ões eSPEcíficas. 

cont ro le efetuado mais a 

Isto ~ evidenciado por s e 

de organiza~ões com características hist6ricas de 

fa miliar es. Este vínculo hist6rico é difícil de ser 

desligado interferindo na tOffiQ~~ de decisões . 

4 . 5 . FILOSOFIA ORCAHENT~RIA 

Dentre as e mpr esas a na li sadas, o proc esso or~amentário 
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juntamente com os planos titicos e estratigicos consegue criar 

um háb ito na gerincia em rel a~io ~ preocupa~ão para com fatores 

ambientais relativos à economia do pais e outros que tenha.m 

rep er cussão na empresa . Esta é uma necessidade inerent e ao 

processo de planejamento e esti sendo absorvida pelas empresas 

analisadas como um hibito de voltar-se par a problemas políticos, 

econômicos e sociais. 

Este hábito de considerar as tendincias econômicas 

futuras está relacionado com a análise a ntecip ada de todos os 

fatores considerados importantes para a tomada de decisão, que 

está sendo absorvido pelas empresas A,B,C e E. Esses doi s pontos 

estão diretamente relac ion ados e até justificam o processo de 

planejamento na organiza~io . 

orr;amento . 

Estão dentro das vantagens do 

Outro fator resultante de hábitos de planejamento 

através da ador;ão de políticas pn~-determinadas é o de libel-t'al" 

05 executivos de problemas rotineiros. As empresas A,9,C e E 

responderam que o orçamento empresarial está conseguindo libertar 

a gerência das rotinas através de planos elaborados de acord o 

com os objetivos organizacionais . 

Para qUE os planos estabelecidos permitam ~ gerincia 

preocupar-se com questões importantes fora das I"otinas diárias, 

esses devem ser 

ol-gani2a~ão. 

elaborados de acordo com as metas de toda a 

Neste caso i importante a participac:ão de todos na 

projec:ão das operações de forma que I"efl itam a l"ea 1 idade 

organizativa. Esta participac: i o, no sentido real da pa l avra, não 

esti acontecendo em nenhuma das empresas, pelo menos não em torno 
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da discuss~o da proposta orçament'ria, isto foi Evidenciado nas 

pesquisas junto as gerincias. e ntretanto . sabe:--SE que uma 

participacão plena € harm6nica das pessoas em torno da proposta i 

Ltm ideal a ser buscado. neste sentido , as em'Pl"l;:Sê\S A e C 

demonstram estar caminhando nesta busca, 

as demais . 

o que nio acontece com 

Somente nas empresas A e C o processo orcamentirio 

consegue transmi tir o h'bito do controle dos gastos S UPEh-fluos . 

Este E' um ponto importante num processo de delegacão de 

aut oridade . no sentido de que a ge rªncia permaneça em consoninci a 

com os objetivos da organizacão . 

Quando do estabelecimento da previsão de gastos para o 

ano seguinte. estes seria analisados e ser ' discutida a sua 

relevância . Nas empresas A e C. o or~amEnto i elaborado de forma 

detalhada. existin d o a possibilidade do acompanhamento dos gastos 

de cad a gerincia e esta dever~ justificar suas necessidades 

d e ntro das diretrizes estabelecidas pela dire~io. 

Instrumento de comunica~~o entre o superior e o 

subordinado. este aspecto. dentre as filosofias , é visto com 

menor in fase nas e mp resas A.a e C. nas outras duas o processo 

or~amentirio n~o se constitui num instrumento 

esse conhecimento . 

que possibilite 

Analisando de forma geral esses pontos enfocados que 

estão dentl"O das filosofias orcamentirias dest acadas na 

literatura. pe\"cebe-se que as empresas A e C estão mais próximas 

das teorias colocadas pelos autores e as empresas B e E conseguem 

transmitir atrav~s do orcamento alguns pontos 
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aspect o s filosóficos do processo, principalmente os relacionados 

ao planejamento . 

Na empresa D o or~amento est~ praticamente servindo como 

instrumento de an~lise financeira no que tange ao aSPEcto de 

transmissão do pensame nto or~ament~rio para a organiza~io. 

4 . 6 . PREPARAÇ~O DO ORCAMENTO 

Esta fase do processo or~amentirio i inen,:nte às 

características de cada empresa e ~ fOI-ma camo o sistema 

or~amentirio esti postado dentro da organização de acordo com os 

fins que é utilizado . 

Na preparação da proposta orçamentiria, a integração da 

gerincia e diretoria é fator bisico para o alc a nce da congruincia 

de objetiyos. 

Nas empresas A e C existe uma ampla discussão na fase de 

preparacão e o departamento de orcamento efetua os aj ustes e a 

i n tegra~~o de todas as ~reas partindo de planos globais. 

Na empl"eSa B, a discussio orçament~ria praticamente se 

~s ireas de vendas e produç~o . prejudicando a 

congruência de objetivos . Devido à Ênfase dedicada a estas duas 

áreas. a empresa relega algumas vantagens que o sistema 

orçament~rio poderia propiciar, dentre estas, a de nio permitir, 

através do orçamento. a integração dos departamentos em torno de 

um objetivo comum . 

"As I ea 1 dades o,"gan izat ivas produzem em 
quase todos os chefes de departamentos 
uma incapacidade de comparar as 
n ecessidades financeiras de seu órgio com 
as dos outros departamentos. o que torna 



necess~ria a cria~~o de 
de or~amento isento 
psicológicas , "( *) 

um org ia central 
de prefer i ncias 
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Nas empr esas D e E a discuss~ o entre as gerinci as se di 

somente e m nível d o plano t~tico para a definicão de políticas e 

Est ratigi as de ação para cad a irea. A discus são da proposta 

orcamentiria se restringE ao departamento de orcamento . fazendo 

com que a empresa perca a maioria das vantagens propiciadas por um 

sistema orcament irio que busque re fle t ir estratigias em termos 

quantitati vos. 

A integr a c ão gerencial pOde SE dar de diferentes forma s 

dentro das organ i zacões, mas a pa rticipacio d a gerincia e a sua 

contribuição na discussão d a proposta é um ponto fundamental 

a implementacão d o orçamento empresarial . 

Dentre as empresas pesquisad as. a empresa A i a qu e 

demonstrou atra.vés da.s entrev.istas I-eal izadas junto aos gerentes 

de vendas. compras e produc;~o que estes estio par ti cipando e que 

há uma interac;ão entre as partes até chegaI-em ao ol-c;amento global . 

Na empresa C percebe-se que a participac;io da gerincia i 

menos ativa. existe algumas imposic:ões por paI-te da alta direc:ão 

que nem sempre considera as opiniSes da gerincia. 

Nas outras empresas, a participac:âo das gerências na 

discussão da proposta orc;amentiria fica em nivel de planos 

táticos globais de acordo com a ma n ei r a de como o orc:amento está 

adequad o à organizac:ão . 

Um dos fatores marcantes e perceptiveis . i o aspecto 

(*> SlHON. He rbert . "Comportamento administ r ativo" .3.ed . Trad . 
Aluizio Loureiro Pinto . Rio d e J ane iro. FGV . 1979.p . 14. 
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referente .s características da estrutura organizacional de cad a 

empl"€sa. com respeito às filosofias e ao clima intel"nO 

que muitas vezes determinam os processos de cooperacão e 

conflitos entre os vários departamentos influenciando na 

performance do orçamento. 

"As ol"ganizac:ões administt-ativas são 
sistemas cooperativos . o nd e se espera que 
os seus membros orientem seu 
comportamento de acordo com certos fins 
que sio considerados como objetivos da 
organizacao. Isso gera o problema de 
c oord e nacio de seus comportamentos. isto 
i. de dar conhecimento a cada um do 
c omportamento dos outros de modo a que 
sirvam de base pal"a suas Pl-ÓP1"ias 
decisões,"(*) 

a orçament o i um istrumento que, se bem implementado, 

pode auxilia'· na coordenaç:io dos compo,"tamentos na organização. 

mas nio ~ a unica forma, existem outros processos de coordenacio 

de acordo com as características de cada organizacão. 

4 . 7 . HORIZONTE TEHPORAL 

Ol·cament o i um plano de curto pl"aZO 

geralmente para um período de i2 meses com verificacSes mensa i s . 

Apesar da situacão econ6mica por que passa o país, é 

importante para as empresas a taref a de preparar orcamentos . 

"A principal 
Pl"ovavelmente, 

vantagem do 
que ele 

Ol"çamento 
obriga 

é. 
os 

administradores a pensarem ~ frente, a 
preverem as condiç:5es em transformacão e 
se prepal-arem para ela . "(-1(.*) 

(*) SIHON, Herbert. OP . cito p. 76 
(**) HORNGREEN , Charles T." In troduçio a contabi li dade gerenci a l ". 

5. e d . Rio de ~aneiro, PHB . 1985 . p . lia. 
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Parec e utopia se falar e m planos no Brasil. mas a 

vantagem qUE o or, a mento empresarial pode propiciar, através da 

cria,~o de uma cultura interna voltad a para o planejamento das 

operatões, justifica a sua implemEntaç~o. Segundo Horngreen "0 

orçamento torna o planejamento uma \-esponsab i 1 idade 

administrativa explicita", Independente da precis~o dos n~meros 

devido à indefiniç ã o do ambiente, a taref a de pensar à 

frente é reconhecidamente a principal vantagem do orçamento. 

Um dos fatores determinantes da eficiincia e eficácia 

dos orçamentos analisados advim principalmente desta crença da 

importância do orçamento como instrume nto d e planejamento (pensar 

à frente) PC1" parte de seus idealizadores . Nas empresas A e C 

e x iste esta convic~io e esta preocupacio para com o processo 

orcamentário evidencia-se cla\·amente no SEU melhor 

desenvolvimento . Nestas empresa s onde o sistema orcamentirio 

está melhor estruturado percebe-se qUE' a gerincia acredita na 

importincia do processo. 

Todavia. podem existi,· algumas controvirsias nessa 

pseudocrenca . 

"J~ que e orcamente foi visto sendo usado 
como uma -f'eTl·amenta par",. reforcar uma 
racionalidade organizacional sobre o 
indivíduo, não é surpresa que também 
possa ser u~ado na direcio oposta. com o 
subordinado tentando influenciar o 
comportamento de seu superior pela 
prOV1sao de informacio orcament~ria 
apropriada . "<**> 

~ importante a avaliação da postura da gerincia para com 

o o\·~amento, no sentido de observar se estes realmente acreditam 

( *) HORNGREEN. Charles T. OP. 
(**> OTLEY, David. OP . cito p. 

cit. p . 

124 . 
118. 
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e se estão cooperando par a o melh or desen volvimen to do processo 

e, por conseguinte, da organizaç ~o como um todo. 

Todas as emPl"eSaS ana lisadas estão pl"ojetando seus 

orçamentos para 12 meses, mas somen te na empresa C ele representa 

o p\-imeil-o ano do planejamento esb' at~gico, demonstl"ando a 

da empresa com a continuidade o 

desenvo lv ime nto das operaç5e s. o'A disputa entre o curto e o 10n 90 

prazo constitui um dilema r epeti d amente e n frentado pelos grupos 

empresari a is ."C*> 

Somen te na empresa C a ger ~ncia parti ci pa da elaboracão 

do plano de longo pn:\zo e ex ist e a intenc;ão de que tod o s n~. 

empresa, tomem conhecimento destes planos . 

é 

"Toda vez qu e um c he fe sonega informações 
a um subordinado. s urge o probl e ma 
inverso, isto pode ser muitas vezes 
acidental o chefe nio percebe que os seus 
subordinados necessitam da informa.ç:ão . 
Po r outro lado . o c h efe pode valer-se do 
seu monopólio de certas informaç5es como 
um meio de manter sua. autoridade sobre o 
subordinado . ~ difícil imaginar que tal 
pr~ t ica. qu e habitualmente reflete um 
sintoma de uma chefia incompetente e 
inSEgura.. tenha qualquer funçã o 
construtiva. na o l"g aniZillZão . "(**) 

difícil afirmar se este p rocesso de abrir as 

informalZ5es contidas nos planos estr a tigicos de longo prazo deva 

ser feito de forma a mpla ou restri ta . como de fendem a l guns 

auton;·s. Entre as empresas PEsquisadas so mente a e mpresa C 

divulga este tipo de informalZão ~ gerinc ia e mesmo assim. este 

proc esso • b e m recente nes ta empresa, a me t a d divul gar as 

<*) BANKS. Robert L. & WHEELWRIGHT. Steven C . " Operation s vs . 
Srateg~: t r adi n g tomorrow f o r toda~" . oitavo vol . 
Biblioteca Harvard de Ad m.Empresas. p . 3 . 

(**> S IHON . Herb er t . OP . c it o P . 170 
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infol-macões para todos na organizaç:ão . 

Nas empresas A,D e E. a gerincia de linha não toma 

conhecimento dos planos d e longo prazo , estes são elaborados 

apenas a nível de a lta direcão . Um fato i mportante a ressa l tar ~ 

que na empresa D o respons~vel pelo orçamento nem sabe que existe 

planos de longo prazo na emprEsa . 

" Na ausincia de outros controles, parece 
haver uma tendincia natural dos gErentes 
OPE'l-acionais pal"a se inclinal"em no 
sentido do atingimento de metas de curto 
prazo . As metas de curto pl-azo são 
visíveis e facilmente compreendidas. De 
forma clara , elas se tor n am dominante. a 
menos que firmes medidas sejam adotadas 
para colocar em perspectiva as metas de 
longo prazo,"(*) 

Na maioria das empresas est ud adas esta per spectiva nio e 

etimulada nas comunicações, os gerentes de linha e de níveis 

mais bai xos nao estio perfeitamente cientes dos objetivos 

estrat~gicos e mais importante, os gerentes nem sempre compreendem 

Exa t amen t e como suas operaç:5es se ajustam nos pl anos g l obais da 

e mpresa. 

4 . 8 . DOCUHE~TOS ORÇAHE~TÁRIOS 

Os documentos or~ament~rios sio os instl"Ume nt os 

ut i 1 i zados pelo departamento de orçamento para elabora r e 

divulgar os p l anos orç:ament~rios . Trata-se de um processo de 

comunicaç:io dos objetivos pretendidos p e la empresa. 

gera 1 , todas as empresas analisadas parecem possuir um bom 

sistema de info,"maç:ão dE' acol"do com os p,"ocessos orçamE'ntários 

utilizados . 

(*) BANKS. Robert L . & WHEELWRIGHT. Steven C. OP. cit o p . 08 . 



"Um or~amento nâo ~ a cura para todos os 
males que existem na organizacao . N~o 
resolver~ os problemas criados por uma 
administraç~o pretensiosa ou por um 
sistema de informa~~o falho. O orçamento 
e um instrumento cujo valor depende de 
uma administração inteligente ao lado de 
um sistema de informação sintoni z ado com 
uma ol"ganizacão cool-denada."(*> 
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Esta sintonia com a organizaç~o. de acordo com o estudo 

realizado . é difícil de ser .alcançada e ~ um sério problema 

enfrentado pelos planejadores do sistema orçamentirio . Este: 

problema i claramente identificado nas empresas D e E onde 

e x istem sistema s que conseguem atravÉs do 

departamento de planejamento e controle da produçio (PCP ) apurar 

com certa precisão as necessidades de estoques. quantidades a 

serem produzidas. necessidades de mio-de-obra e outros itens . 

Na empresa D. onde entrevistou-se o gerente do PCP. 

constatou-se que e xiste um sofisticado sistema d e produção que 

consegue apurar com precisão quantidades físicas para mais de 6 

meses . Percebe-se que existe uma boa interacão entre o PCP e o 

CPD (Centl"O de Processamento de Dados) que operacionalizam os 

sistemas produtivos . Todavia. percebe-se que entre o departamento 

de orçamento e o PCF' há um grande distanciamento e quase nem uma 

interação com o CPD . 

Acredita-se que est a falta de si ntonia com a 

organiza~ão no seu todo (o orcamento poderia ser o elemento de 

sintonia) € uma das causas que est~ fazendo o or~amento 

retroag ir suas empresas D e E . 

(*l HORNGREEN, Charles T . Op . cit o p. 118. 

-
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Nas outras empresas, pri ncipalmente na A e C. o sistema 

de informacão está adequado ao que estas se prop5e m atraY~s do 

control e orçamentirio . 

4 . 9 . FONTE DE DADOS DO ORÇAMENTO 

N~o h~ muito a se analisar com respeito ~s fontes de 

dados do orçamento , que praticamente são as mesmas, diferindo 

apenas no que diz respeito ~s prioridades que são inerentes a 

cada empresa de acordo com suas características . 

Um fato importante a destacal-, por exemplo, 

A, as PTojec5es quantitativas estabelecidas no orçamento anual 

são quase precisas. apenas com um percentual bai x o de val-iacão em 

relação ao realizado. 

Na empresa C, a projecão dos dados quantitativos tambÉm 

consegue um bom nível de precisão . 

Este fato, nestas duas empresas, 

eficiincia na avaliaç~o da situaçKo futura. 

é reflexo além da 

também devido ao 

aspecto da situação do mercado de seus produtos que se encontram 

com um bom nível de consumo . Outro fato," é a tecnologia 

empregada, pois são empresas que ope-ram com p,"oceSSOs rrodut ivos 

e com produtos padronizados , o que faV01"eCe um acompanhamento 

orçamentário. 

mais eficaz . 

nestes casos a fonte de dados utilizada esti sendo 

Entl"etanto, nas demais empresas , o mercado de seus 

produtos nem sempre ~ estivel. o tempo gasto na confecção dos 

produtos é maior e o processo produtivo e menos padronizado em 

l"eladio às empresas anteriOl"es . 
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Dessa forma. acredita-se que nestes ~ltimos casos. S, D 

e E. a busca de dados deveria ser mais ousada. coletando 

informações consistentes no mercado. na conjuntul"a e 

principalmente procurando uma ma ior troca de i n forma~5es entre os 

projetos efetuados em outros departamentos (prod ução . 

do produto, etc. ) para que o orçamento seja mais atuante no 

con texto empresarial . 

4 . 10 . CONTROLE ORCAMENTÁRIO 

Ao analisa1· este item referente ao acompanhamento do 

Ol"çamemto, necessita-se de uma atenção ao modo como as 

informações resultantes do sistema sio utilizadas. 

As informações resultantes do orçamento empresarial no 

acompanhamento das variações é ponto importante 

credibilidade do sistema, pois se a ger~ncia percebe que existe 

uma cobran~a em rElaç~o ao desempenho de sua atividade. 

buscar i cada vez mais apresentar uma boa performanCE . 

Para o controle orçamentirio , identifica~ão das 

,-esponsab i 1 idades é um processo que requer maho" idade do sistema. 

é fator determinante da credibilidade do orçamento 

instrumento de re l acionamento entre direção e gerincia. 

"Para fins de controle de desempenho são 
necessirias informaç5es sobre os itens de 
custo, receita e capital que sejam 
control~veis por cada gerente."(*> 

como 

o orcamento como sistema para apurar responsabilidades 

é melhor adequado na empresa A . feita nesta 

empresa, o sistema esti estruturad o de forma a transparecer com 

(*) SKINNER, R.C. " Accounting informacion for decision" . 
The International ~ournal of Accounting. 1979 . p.132. 
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uma certa facilidade as responsabilidades . sendo amplamente usado 

como instrumento de acompanhamento dos objetivos propostos. 

Na empresa C. o sistema est~ estruturado de forma a 

permitir identificar com al guma dificuldade as responsabilidades . 

Entretanto, nas empresa B, D e E, o sistem~ consegue apur ar 

somente algumas responsabilidades. prejudicando a credibilidade 

do processo e n~o permitindo que o or~amento empresarial seja 

utiliza do como instrumento de controle gErenci al . diminuindo o 

ac omp anhamen to por parte da diretoria em relaçio ao desempenha 

departamental at ravés do orçamento . 

4 . 11 . COHPROHISSO ORCAHE~TÁRIO 

o comprometimento para com o or~amento está diretamente 

relacionado ~ forma como este é percebido pela empresa e pelas 

pessoas que interferem e participam da processo . 

"Os mais antigos orçamentos eram 
orçamentos impostos, isto ~, eram 
decretos que a administra,io promulg ava, 
que diziam. na realid a de, a or9anizaç~o 
fara isto e aquilo . Frequentemente eram 
insatisfatórios as resultados obtidos 
desses orçamentos impostos porque a 
organizaçao tendia a ressentir-se e 
desconsiderá-los . A tendência mais 
recente é no sentido de permitir que a 
pessoa responsável pelo desempenho tenha 
considerável atuação no preparo do 
orçamento."(* > 

o compromisso para com o orçamento está diretamente 

relacionado com a participa~~o, se e x istir a discuss~o, • 
aceitatão das propostas, ou a con s idera~~o na estipu laçio dos 

(*> Anthon~. Robert N. & DEARDEN, John. OP . cit o p . 284 . 

• 
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objetivos, estes provavelmente seria atingidos com maIor eficácia 

devido ao comprometimento PEssoal ao que está sendo projetado . 

Nas empresas analisadas , percebe-se que de modo geral, 

Existem imposições em relação aos planos pretendidos pela 

org anização e a participação não ~ plen a. Isto parece ser reflexo 

da dissonância de objetivos, 

maior para com determinado s departamentos em detrimento de 

aut '"OS . 

Não ~ de fácil visualização por ser um fator estrutural 

inE'l"ente à o l"g anização. verificar quais departamentos e qual o 

volume de atenção maior ou menor qUE' estes rE'cebem. Percebe-se 

que há um "status" ma ior relativo a determinadas áreas (vendeo.s, 

PCP. CPD) . 

Este desnível de "status" dePB1"t amental 

determinante na sistemática do pl"OCeSSo 

or~amentário e no alcance da congruincia de objetivos . 



V F'ARTE 

SUMÁRIO, CONCLUSõES E SUGESTõES 
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1. SUMÁRIO 

Dentro do propósito de demonstrar como se encontra o 

desenvolvimento do orçamento empresarial no setor metalúrgico de 

Caxias do Sul. Estado do Rio Grande do Su l. relacionando com um 

referÊncia1 teórico . é q ue se desenvolveu todo .este estudo . 

Partiu-sE' da fundamenta~ão teórica com o intuita de 

embasar a pesquisa e permitir uma troca de conhecimentos com a 

prática . 

Na fundamentação pl-0curou-se abordar aspec tos inerentes 

~s dificuldades de implementação de um orçamento empresarial para 

que cumpra o seu papel no contexto organizacional. Dentro desta 

análise é necessário antes de mais nada um entendimento da 

organização. entendendo-se esta como um elemento complexo e com 

características particulares . 

Esta visualiza,~o da or9aniza,~o ~ fator importante para 

determinar o desenho e a postura orçament'ria . 

analisar o or~amento como elemento à parte. 

Não se pOde 

simplesmente 

mecânico. deve ser participante da dinâmica organizacional e 

estar inserido nos processos empresariais . 

Após a inser~ão do ort; a mento dentro da organiza,ão. é 

importante analisar-se a sua ,pelat;ão e a forma como est' 

contextualizado nos processos de planejamento e controle . 

Sendo o or,amento empresarial parte importante do 

controle gerencial. e sendo o controle um complemento dos planos 

est rat ég icos, é importante o entendimento e a perCEpção da 

necessidade destes processos nas or9aniza~5es e sua liga~ão com o 
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orçamento . 

O controle gerencial i efetuado nas empresas de Y~rias 

formas , 

disto. 

de acordo com as suas características. e, em decorrincia 

o orçamento tamb im i enfati zado diferentemente, o que 

evidencia as suas diversas formas de oper ac ionalizacio e a sua 

va l or ização ou desvalor iza c ão no conte x to organizacional. 

O planejamento estratigic o p ro c u ra traçar as políticas e 

diretrizes a l ongo prazo e estas sio e stabelecid as para o curto 

pl-azo atl-av~s dos planos t ;:i,t i ces. o orçamento empresaria l . nes te 

caso, torna-SE um impor tante instrumento para a quantificação 

destes planos, possibilitando qu e estes sejam transmitidos para 

todos na organização. 

Após esta contextua lizacio do processo orçament~rio, 

partiu-se para a definiçio do orçame nt o empresarial consid e rando 

os eficazes processos abo rdados pelos autores . 

O orçamento empresarial é um i mp ortan te instr ument o para 

a organização devido a v~ri os fatores, tais como; 

- Propiciar uma integração dos departamentos e m torno de 

um objetivo 

departamentos, 

Este f ator possibilita uma interação entre os 

no sentido de c a da vez mais aperfe içoar o 

processo, 

através 

em harmoni a com o objetivo organizaciona l transmitido 

de dados concretos quantitativos que podem ser 

mensurados j 

- Possibilital· que as gerências planejem suas operações 

antecipadamente - Este fator possibilita aos gerentes que nio se 

prend a m e m de masia ls rotin as diirias e passem a utilizar seu 

tempo para o planejamento n a visu a li zaçio de novas f or mas de 
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operar e ~~~l l sar antecipadamente os vários fatOl-es que têm 

implica~ão na tomada de decisão . 

Este Exercício de p l anejar as operaç5es i fundamental 

para a oTganizac ão, não soment e p ara a gerinc i a, pois todas as 

pessoas podem se envolver com o pl-0cesso, l-eava liando suas f ormas 

d e atual-, 

empresa . 

preocupando-se mais com as políticas e d ir etr izes da 

Este exercício de pensar ~ fre nte tem implic acões na 

cultura da empresa e na medida em que ele se aperfeiçoa as 

pessoas vão se tornando ma is críticas, consEguindo perceber novas 

for mas de operar. 

Com esta perspectiva de p l a nejar e poder o 

processo , as pessoas saem da let argia qUE a rotina lhes impõe e 

o t r abalho torna-se uma for ma de expressarem suas potencialidades 

aumentando a motivação; 

Análisar a conjuntura social. política e econômica 

Na tarefa de projetar va lores necessita-se automaticamente de um 

acompanham e nto do que e stá acontecendo em termos da conjuntura, 

principalmente a fatia de mercado que afeta ou pod e influenciar 

na performance de cada empresa. Estas a ná lises necessitam ser 

fundam e ntad as e sÉrias. exigindo um alto grau de percepção, pois 

tim influincias no desempenh o da empr esa . 

Esta an ~ l ise das conjunturas também possui uma fm-te 

i nflui n c i a na cultura das pessoas tendo reflexos em toda a 

organização. p r opiciando que as pessoas se tor nem mais críticas . 

A aná lise dos aspectos comportamentais i um 

importante na implement ação do orçame nto empresar i a l . 

ponto 

O processo oreamentirio nio pode se r pe nsado ~ parte sem 
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considel"ar 

financ€il"o . 

as pessoas, mesmo que seja somente um plano 

Ele t€r~ influincia nas pessoas na medida em que se 

torna uma meta a ser alcançada . Desta forma, ~ importante para os 

implementadores deste processo análises de como SE dá esta 

influincia e de como as pessoas as percebem . 

A partir da fundamentaçio te6rica, 

análise de pontos considerados re levantes, 

que propiciou a 

partiU-SE para a 

verificação prática através de um Estudo de casos em cinco 

empresas de Caxias do Sul. 

Caxias e um centro industrial de destaque no Estado do 

Rio Grande do Sul e o segment o metal drgico ocupa um lugar 

importante no contexto econSmico da cidade com mais de 800 

empresas . 

A evolução industrial na cidade começou ap6s a 11 

guel"ra, quando , então as empresas pes quisadas foram fundadas . 

Das empresas pesquisadas, atualmente 4 são de capital 

aberto e possuem mais de 2000 funcion'rios, sendo qUe 3 destas 

estão entre as 500 maiores do pais e exportam para vários países . 

o pl"OCeSSo orça.mentário nestas empresas é 

operacionalizado de diferentes formas, percebendo-se que na sua 

forma estrutural, ou melhor, no desenho do sistema, no processo 

de implantação, transmissão de objetivos, filosofias e controle, 

existem particularidades distintas em cada processo . 

Nas empresas estudadas percebeu-se com as entrevistas 

que há um envolvimento da gerência pal"a com o Ol"c:amento 

empresaria l . Todavia no aspecto da participação da gerência, na 

discussão da proposta, percebe-se que esta não se dá de forma 
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plena, ~xistem imposições dificultando o desenvolvimento e a 

credibilidade do or~amento emp resar ial. 

Outro fator que apresenta algumas d~ficiincias nestas 

~rnpresas e o aSPEcto r~lativo a avalia~ ã o do desempenho da 

gerincia através do orçamento . o processo nio est~ permitindo o 

acompanhamento do desempenho da gerência, pois, de acordo com as 

entrevistas, esta avaliaçio é realizada n o dia-a-dia através de 

um acompanhamento pessoal de confian~a . 

Em algumas das empresas estudadas devido ao modo como 

está estabelecido o processo or~amentário. es te não está 

propiciando o alcance de várias vantagens, princip a lmente ~s 

relativas • integração das gerências e • transmissão dos 

objetivos a todos na organização. pois a proposta se restringe 

aos depar tamentos d e vendas e produção. 

Em algumas empresas, o orçamento empresarial, de acordo 

com o modo como está estabelecido, praticamente inexiste como 

instrumento de administra~ão . restringindo-se unicamente a planos 

financeiros projetados pelo departamento de orçamentos, ficando 

muito distante das pessoas, 

credibilidade. 

o que dificulta o envolvimento e a 

A pesquis~ nes tas 5 empresas reve lou algumas diferentes 

formas de utilização e est~gios de desenvolvimento do orçamento 

empresarial . 

Essas diferenças são inerEntes .5 particularidadEs 

industriais e às suas formas de administrar. não se podEndo. 

portanto, afirmar que algumas empresas que possuem um or~am€nto 

empresarial não muito desenvolvido, estão igu a lmEnte mal 

ad ministradas e mal controladas . 
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Essas empn~'sas~ mesmo sem um sistema on;:amentál-io 

compatível com a literatura. estão com uma estrutura econ6mica 

sadia neste momento . 

Entl-etanto. pode-se questionar esta estabilidade no 

caso de se processarem mudanças no ambiente. tais como, eKPans~o, 

diversificação, desestruturação da c~pula diretiva, instabilidade 

no mercado consumidor. diminuicão de incentivos, etc .• 

fatores exigiriam um forte ajuste nas finanças e se não 

pensados antecipadamente poderão causar s~rios danos 

empreendimento . Cabe ressaltar que algumas das 

estudadas sofreram fortes percalços n a crise de 1982. 

cujos 

fOI-em 

ao 
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2 . CONCLUSõES 

De acordo com o proposto. conclui-se que o orçamento 

na rela~ ão teoria versus prática. most l·OU-SE' um 

elemento ainda n~o totalmente explorado. principalmente se 

relacionarmos os autores brasileiros com a pr~tica brasileira, 

percebe-SE a necessidade de um melhor entendimento do 

campol-tamento do n~curso humano brasileiro e sua relacão com o 

or~amento empresarial . 

o comportamento humano. na sua formacã.o, recebe 

influências diversas , 

organizacões e outras. 

hereditariedade, família, sociedade. 

são todos fatorES que caracterizam o 

comportamento e são determinantes das diversas formas de 

perCEpção e das acões do indivíduo . 

O orcamento empresarial trabalha com acões expressas em 

quantidade <de maneira geral), não sendo , muitas vezes, bem 

entendido o aspecto da li9a~ão entre um sistema que expressa 

políticas e objetivos de forma quantitativa com a percep,ão e a 

motiva~ão dos indivíduos envolvidos com o processo . 

De acordo com o estudo, percebe-se que o entendimento da 

problemática da defini~ão de objetivos é um fator fundamental e 

não fica somente a nível de cúpula ou chefia, mas deve buscar 

atingir a pessoa que opera, que transforma a matéria-prima, no 

sentido de que essa tarefa esteja de acordo com os planos . 

Se a empresa quer qualidade nos seus produtos, esta 

informa~~o deve chegar até as pessoas, e chegará atravis da 

transmiss ão das políticas de trabalho e diretrizes, utilizando 
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como e lemento de transmissio o controle gerencial, e o Ol"camento 

empl"l:'sarial deve ser util izado como instrumento de propagacio 

desses objetivos. 

o impOl"tante do 

controle gerencial tem o seu papel na transmissio de objetivos, 

indo alim do plano financeiro em virias aspectos, 

sempre percebidos pelas pessoas devido a proceder 

embora nem 

com fato l" eS 

subjetivos , 

processo . 

o que dificu l ta, de certa fOI"ma, a credibilidade do 

Muitas pessoas não percebem a importância de virios 

fa t ores relacionados ao orca mento por carreg arem um alto grau de 

psic o logia social, dentre estes : 

a importância das pessoas se reUnil"em para a discussão 

da proposta o}"camentária; 

a possibilidade das pes~~~s pensarem antecipadamente as 

decis5es a se rem tomadas; 

a importância de, em cada departame nto , os f un ci onir ios 

planificarem suas op e rac5es; 

o conhecimento dos ob jetivos de outros depàl-tamentos; 

- a cria,~o de um compromisso par a com os pl anos e 

- o acompa nha me nto do planejado . 

o on;ament o pode\-ia seI- um instrumento mais 

sig nifica ti vo e mai s atuante nestas empresas , bus cando o 

envolvimento de todos n o processo , embora os casos A e C se 

direcionem neste sentido. mesmo assi m percebe-se que nio se d~ de 

fel"ma plena , 

A tarefa de €laborar orcame ntos ~ impor tan t~ para 
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melhorar a cultura organizacional e, desta forma, o senso critico 

das pessoas em rela~io ao seu trabalho e este ~ um risco que 

muitos empres~rios procuram evitar . 

No atual momento por que passa a economia. 

analisar-se esta visão medrosa por parte de alguns empresirios e 

das elites domin ant es. por nã o buscarem o fortalecimento do senso 

crítico do trabalhador . 

Não se pode tel- medo de que o operário saiba mais do que 

"apertar pal-afusos" . Este ~ um risco que o empresário brasileiro 

precisa enfrentar se quiser eficiincia no sentido pleno. Um fato r 

que contribuiria para esta busca seria tornar o operário um 

critico do seu trabalho. de forma que este tenha condit5es de 

questionar a sua forma de operar buscando aperfeitoar 

mais o processo produtivo . 

cada vez 

O ortamento i um importan t e instrumento para a busca de 

uma melhora na eficiência. no momento em que representa a 

Deve-se entender projetio das operat5es 

no sentido real. isto é, um retrato do que deverá ocorrer na 

organizatão. considerando o envolvimento das pessoas diretamente 

responsáveis pelas variáveis operacionais . 

Entre os 5 casos analisados. a postura do processo 

ortamentário diverge de acordo com as expectativas de resultados 

esperados atravis da utilizatão dessa TeTl"amenta, devido ao 

processo de administl-ação ou gel-enciamento se,- enfocado de 

diferentes formas. 

Em 2 empresas A e C. principalmente na C. percebe-se uma 

postura pr6-controle gerencial e administraç~o com a utilizaç~o 

do orcamento empresarial. o que nã o i percebido com tanta 
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intensidade nas outras empresas, s e ndo que na O e E o or~ament o 

praticamente inexiste coma ferramenta de gerenciamento. 

Percebe-SE nEssas duas empresas, O e E, que o orcamento 

sofre de um vírus de credibilidade, a sua postura no contexto 

ol-gan izac iona 1 é insignificante, constituindo-se num fat OI" 

preocupante, po is as pessoas na empresa n~o percebem e não 

valorizam o potencial do orcamento e este potencial n ~o fi: 

transmitido a todos na organização . Esta de'ici~ncia prejudica a 

credibilidade e não valoriza o trabalho que é realizado pelas 

pessoas do or~amento. Este vírus. com diferentes níveis de 

intensidade, aparece em todas as empl"eSaS estudadas . 

o sistema orcamentário fi: um dos poucos, se não o ünico, 

que possibilita o planejamento concre to com dados quantitativos 

de todas as operac5es da empresa para um período de curto prazo, 

permitindo a interacão e a participac~o de todos os departamentos 

dentro das metas da organizacão . Neste sentido, ~ i mportante que 

as p essoas na e mpresa pel"cebam o potencial do sistema 

or~amentário, é: vita l que os idealizadores e a alta 

administracão sejam partidários desse instrumento e defendam a 

sua potencialidade . SomEnte assi m o orcamento e mp resaria l 

ocupai-á o seu Espaco no contexto organizacional . 

-
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3 . SUGESTõES PARA FUTURAS PESQUISAS 

1 . Estudo que analise a relaç~o entre os sofisticados 

sistemas de planejamento e controle da produ~~o com o sistema 

or~ament~rio . 

Percebe-se nas empresas onde o or~amento quase 

que este poderia ser muito melhor estruturado se houvesse uma 

maior interação e ntre estas duas ~reas, a do Planejamento e 

Controle da Produ~~o com o Departamento de Or~amentos . 

2. Relação dos pl a nos de curto com os p l a nos de longo 

prazo . 

importante a rea lizaç~o de e studos que Mos trou-se 

abordem este tema devido a um certo desconhecimento ou n~o 

percep~ão da nec e ssidade da conson~ncia de objetivos entre os 

planos de curto e o s de 10n90 prazo . 

3 . Integração contabilidade, custos e or~amentos. 

Uma an~lise desta integr a ção se faz importante, 

principalmente pela necessidade de ter-se cada ~rea est r uturada 

de form a que permita esta integr a ção e execute ani lises da 

rela~ão custo - benefício, conside rando a necessidade do níve l de 

nível de detalhe, nível de identificação de 

reSPonsabilidades e outros fatores que justifiquem o grau de 

sofistica~ão e de sintetização do processo de acor do com as 

características organizacionais . 
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1. FORHULÁRIO DE ENTREVISTAS 

Este formulário visa buscar informações a respeito de 

como SE' encontra o processo orçamentário nas ind~strias do setor 

metal~rgico da cidade de Caxias do Sul - RS ., como pa\-te de um 

p roj et o de pesquisa na área de contabi 1 idade gerencial, 

desenvolvido pelo programa de Mestrado no Instituto Superior de 

Estutos Contábeis da Fundação Getúlio Vargas do Rio de Janeiro. 

As respostas às questões deste formulário serão 

consideradas estritamente confid enciais, e os dados relativos à 

estrutura organizacional. tipo de produtos. e outros que possam 

identificar as organizações serão divulgados de forma agregada, 

impossibilitando a identificação das empresas individualmente. 

Razão Social da Empresa : 

Endereço : ______________________________________________________ _ 

Bairro : _________________ Cidade: ________________________________ _ 

Estado : _________________ Telefone : ________________ CEP ___________ _ 

Nome do Entrevistado : ________________________ __________________ _ 

Car90 : ____________________________________________ _______ ______ _ 

Nome do Entrevistado : __________________________________________ _ 

Car90 : _________________________________________________________ _ 
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I.Parte - Características Organizacionais 

i. Data de Fundação : ___________________________________________ _ 

2 . Principais fundadol"es : ____ ___ __ ______________ _______________ _ 

----------------------------------------------------------------
----------------------------------------------------------------
3 . Quais as raz5es da empres a se estabeleCEr na cidade de Cax ias 

do Sul? 

4 . Descreva , por favor, a Evolução da empresa desde a data de 

fundação at ~ os dias atuais nas seguintes ireas : 

a ) Exp a ns i o do parque industrial : 

b) Mercado consumidor: _________ X nacional ___________ X estrangeiro 

Comente : 

c) Mercado fornecedor de ma tirias-primas : 

____________ X nacional ___________ X estrangeiro 

Comente : 

d) Evolu~ão tec nológica: 
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e) Outras <Por favor, eSPEcifique) : 

5 . Qual tem sido o impacto das políticas governamentais no 

desenvolvimento da empresa nos ~ltimos anos? 

6 . Qual tem sido a experiincia da e mpresa no relacionamento com o 

mercado internacional? 

7. Dados sócio-econômicos : 

a) Un idades p l-oduzidas em : 198 6 1987 1988 

Até: o mês findo 

b) N~mero de funcionjrios : __________________________ _ 

c) Faturamento : _______________________ ____ _ 

d) Capital Social : 

______ x nacional 



167 

11 Parte - Processo Or~amentário 

A - Imp lan tacão do Orc::amento emPl"esarial 

1 . Hj quanto tempo foi implantado o sistema ? 

2 . Coment e. sinteticamente, como foi o pl"OCeSSO dE 

implantac::ão. mencionand o, por exemplo; tempo ga sto , 

setores ou departamentos que partic ip aram e outros 

fatores particulares no processo de implantac::ão . 

3 . Como se deu a part ici pac::ão da alta direc::io n a implanta~ io 

do orc::amento T 

4 . Como o Sr(a) resumiria a E'voluc::ão do sistema orc::amentirio 

de sua empresa ? Por favor, 

caracterizaram esse processo . 

especifique os ciclos que 

S . Na implantaç ão do sistema on;ame ntário fm"am utilizados os 

servic::os de firma ( 5 ) de consultoria externa? 

( ) NÃO . 

( ) SIH . Por fav o r, Especifique os pri nc ipais serviços 

executados por essas empresas . 
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São 

própria empresa na implan t ação de mudanças no Sistema 

Orç:amentál"io a.o longo do tempo? 

) NilO . 

( ) SI M. Por favor. ESPECifiqUE a são 

organ izados Esses gr upos d e traba l ho . 

7. Em que fase se encontra. o processo orçament ~rio em sua 

empresa? 

( ) Estágio intl"odutório. 

( ) Estâgio de adapta~;:'"" . 

( ) Processo de mudança . 

( ) Totalmente estabelecido. 

B - Características Básicas do Orçamento 

1. Quai s dos seguintes tipos de OI" ç: amen tos são atualmente 

usados em sua empresa? 

) Orçamento de DeSPEsas. 

( ) Orçamento de Vendas . 

( ) On;amento de PI"oduc:ão . 

( ) On;ament o d e Custos Di,-etos . 

( ) Orçamento de Compras. 

( 01- c: amen t o de Custos Ind i l-et os . 

( ) Orc;:amen to de EstoquE's . 

) On;amento dos Custos de Pl- odutos Vendidos. 

( ) Orc:amento de Caixa. 
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) On;amento de Resultados . 

) Projeç:ão Origens e Aplicações d. Recursos. 

) Projecão Balanço Pl·ojetado . 

Orc;amento de Investimentos . 

) Outros . Por favor . especifiquE' . 

A integraç:io destas peças se di a partir do plano de 

vendas e posteriormente resultam as outras peças ou se 

estabelece de outra forma? 

c - Objetivos On;amentá.l·ics 

1 . 

2. 

Classifique. por ordem de importância . os principais 

propósitos do sistema orç:ament~rio de sua empresa . 

( ) Us ado como instrumento de planejamento . 

( ) Usado como instrumento de controle financeiro. 

( Usado como meio de comunicação das metas a serem 

alcanç:adas. 

( ) Usado como medida de avaliação de desempenho 

individual. 

( ) Outros. Por favor. especifiqUE . 

Os propósitos principais do sistema or~amentário, na 

Pl"át ica, 

Comente . 

refletem os i nteresses especificos da empresa? 

) TotalmentE'. 

( ) Parcialmente. 

) Não l"efletem. 
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3 . Quais dos itens abaixo relacionados integram a filosofia 

orc;:amenhhia de sua empr e sa ? 

O sistema on.amentál·io de sua emPl"esa ... 

( ) for~a a administrac;:~o a dedicar atenc;:ão ao efeito da 

tendincia esperada das condic;:5es econBmicas. 

( ) serVE de mecanismo inibidor de gastos sup~rfluos . 

( ) possibilita um maior conhecimento aos superiores dos 

problemas dos seus subordinados . 

( ) liberta muitos executivos de problemas internos 

rotin eiros 

determinadas 

definidas. 

ao uso de políticas 

de r e l ac;:5es de a utoridad e 

( ) introduz em todos os níveis da a dministrac;:io o hibit o 

de consideraçio adequad a cuidadosa e oportuna de 

todos os fatores importantes. 

decisões. 

antes de serem tomadas 

() requer dados contábeis apropriados e adequados às 

necessidades orçamentárias . 

( ) Outros . Por favor, especifiqUE . 

D - PrEPara,ão Orçamento 

1 . Como se encontra organizada a func:ão o,"çamentária em sua 

empresa? 

( Um Executivo com responsabilidade inte9,"al pelo 
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orçamento da empresa. 

( ) Um EXEcutivo com responsabilidade por diversas 

func:ões administrativas, sendo uma delas a 

responsabilidade pelo orçamento da empresa . 

ia . Qual o cargo ocupado POI" este EXEcutivo E' sua pos ic: ão no 

organ ogra ma da empresa? 

2 . DiS Põe a e mpr esa de um comitÊ com a responsabil i dade de 

supervisão do orçamento ? 

3. 

4 . 

( ) NÃO . 

( SIH. descreva as func:ões deste comiti . 

eSPEcificando se as responsabiliades limitam-se ao 

orçamento ou se o orçamento ~ somente uma de suas 

l" e sponsabi 1 idades . 

QLlan tas pessoas n a e mpl- esa 

fu nc: õe s o rc:ame ntirias ? 

Qua l o pape l do PEssoal 

de d icam-se Exc lu s iva mente a 

da irea orc:amen t ~ ria na 

preparação da proposta orc:ament'ria ? 

( ) Prover diretrizes . 

( ) Prover assessoria aos e xecutivos . 

( ) Pr ojetar dados € distribuir formul~r ios padron izados. 

( ) Prover infor maç5es detalhadas. 

( ) Outras . Por fa vor, espec if ique . 
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5. Qual o papel dos responsáveis pelas unidades operacionais 

6. 

na discussão da proposta or~amentária? Como 

se realiza essa discussão? 

Qua l o envolvimen to da alta dire~io da empresa no 

processo orçamentário? 

( ) Participa de t odas as fases do prOCESSO . 

( ) Participa das fases d e planejamento e aprovacão do 

on;amento . 

( ) Participa da fase de aprovação do orcamento. 

() OUt l6 0S . Por favor. especifique . 

7. Quem tem a resp onsabiliade pelos cortes orcamentários ? 

( ) alta direc~o da empresa. 

( ) unidades operacionais . 

( ) área orçamentária. 

( pessoal de staff. 

( ) OutlPOS . Por favor. especifique. 

8. Quem i o responsáve l pela aprova,~o final do orçamento? 

( ) alta direcão da empresa . 

( ) unidades operacionais. 

( ) ál-ea on;.:amentâria . 

( pessoal de staff. 

( Outros . Por favor, especifique . 
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9 . Quem e o respons~vel 

aprovado ? 

pela divulgêl.c:io do orçamento 

( ) alta direc:io da empresa . 

( ) unidades operacionais . 

( ) área orc:amentiria. 

( ) pessoal de staff. 

( Outros. Por favor, eSPEcifique . 

E. Horizonte temporal 

1 . Sua empresa tem um processo de planejamento a longo prazo 

(PLP) ? 

( ) NÃO. 

( SIM . Por favor , delimite os prazos dos planos . 

2 . Qual a l"elac:ão existente entre o PLP • o ol-c:ament o ? 

( Os orçamentos são e l abol"ados antes do PLP . 

( ) Os orçamentos são elaborados após o PLP . 

( ) Os on;amentos são elabol-ados concomitantemente com 

o PLP . 

( ) Os on;:ament os são elabon;~.dos concomitantemente com 

o PLP. mas como uma at ividade sepan\da . 

( ) Os on;amentos são o PI"imeiro ano do PLP. 

( ) Outl-as . POl- favor, eSPEcifique . 
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3 . Du\-ante o período on;ament á rio são real izados ajustes nos 

lia 1 ores ol-c:ados ? 

( ) NilO . (Passar para p . 4) 

( ) SIM . 

3 • . Com qUE' frequincia são analisadas as necessidades de 

ajuste ? 

) Mensalmente . 

( ) Trimestralmente. 

) Semestralmente . 

( ) Anualmente . 

( ) Outras . Por faVO I" , eSPEcifique . 

4 . Quanto tempo é gasta d e sde a fase de pl-eparac:ão até a 

aprovac:ão final do orc:amento em sua empresa? 

Quanto tempo ~ gasto entre as atividades de análise e de 

elaborac:ão de relat6rios sobre as variac:Ses orc:amentárias 

encontradas? 

6 . Com que freqüência a alta direc:ão da empresa recebe os 

relatórios sobre as variac:5es orc:amentárias elaboradas 

intErnamente? 
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7 . Com que freqi..\ên c ia as unidades ope l" acionais re sp onsaveis 

pe l as variaç6es orçamenti r ias recebem os re l at órios 

e l aborados internamente 1 

F . Document os Orçame n t i ri os 

1 . A emp r esa d isp5e de d oc um ento(s) pa r a for mal iza r o PLP 1 

) NAO . 

( ) SIH . Por favor. especifique 0(5 ) document o(s). 

2 . Que documento(s) fOl-mal i za(m ) o sistema. ort;amentál"i o de 

sua empl"eSa 1 

3. Que pessoa(s) recebem cópia ( s) deste (s) documento(s) (PLP 

e do orçame n to ) ? Po r favor. identifique c argo(s) e 

Docu mento(s) qu e es t a(s) recebe m. 

Fon te d e Dad os do Or ç a me nt o 

1. Que info rma ç 6es s~ o ma i s comumente usadas na prime ira 

estimativa do processo de planejamento orcamen t i rio ? 

Por favor. c l ass i f i que por ordem de importincia. 

( ) Dados histór ic os fornecidos pela contabilidade. 

( Estimativas econômicas. 

( ) Or ç ament o do ~l ti m o ano . 

e ) I n format;5es d e mercad o . 

( Pl a n os do gover n o . 



176 

( ) Outras . Por favor. especifique . 

2 . Que informac5es sio mais comumente usadas no processo de 

discussio e aprova~io final do or~amento ? Por 

classifique-as por ordem de importincia. 

favor. 

( ) Diretrizes da alta dire~~o da empresa. 

( ) Planos governamentais . 

( ) Restri~5es financeiras de órgios 

externos . 

( ) Estimativas elaboradas pelas unidades 

( ) Conjuntura econômica . 

( ) Outras. Por favor , eSPEcifique 

contro lad ores 

operacionais. 

3. Que informaç5es sio mais comumente usadas na elaboraçio 

de relatórios sobre variaç5es orçamentárias analisadas? 

Por favor, classifique-as por ordem de importincia. 

4 . 

( ) Dados históricos fornecidos pela contabilidade. 

( ) Efeitos inflacionários . 

( Mudanças ocorridas no mercado . 

( ) Hudan~as na política econ8mica do governo. 

( ) Outras. Por favor, especif i que. 

Como eficiencia € estabelecida nos 

or~amentários ? 

( ) Considerada·a m~xima eficiincia . 

padr5es 

( ) Padr5es fi xados de acordo com a performance esperada. 

( ) Padr5es fixados abaixo da performance esperada. 



177 

( ) De: out\·a forma. Por favor, especifique:. 

5 . 05 padr5es estabelecidos no or~amento sio flexíveis com o 

volume: d e atividade? 

6. 

( ) NÃO . 

( ) SIH . Por favor, 

adotadas. 

comente qu e tipo de vari~ncia sio 

Como são efetuadas as previs5es em cada peça 

01"(; amen t â r i a ? 

( ) Valores monetários (czS) . 

( ) Dólal' . 

( ) Unidades físicas. 

( ) De outras formas. Por favo\- , comente . 

7. No etabelecimento das previsSes sio utilizado índices 

inflacionários? 

( ) NAO. 

( ) S IM . Por favor. especifique qual o índice utilizado e 

comente como é efetuada a ind exação. 

H. Processo de Revisão do Orçamento 

1 . ~ comum em sua empresa serem efetuadas revisSes no 

ort;amento antes da aprovação final ? 

( NÃO 

) SIH. 

(passar para p.2) 
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ia . Quais os procedimentos utilizados pela empresa nestas 

revisões ? 

lb . 

( ) A revisão ~ efetuada pela alta direcio da empresa e 

informada às un idades opel-ac 10nais . 

) A revisão d efetuada pelas unidades operaciona i s e 

informada ~ alta direcão da empresa . 

( ) Os executivos responsáveis pelo orçamento efetuam as 

revisões e apn~sentam-nas à Alta Dil-ec:ão da empresa . 

( ) O pessoal de staff ~ que efetua as revisões e informa 

à alta direc:~o da empresa , 

) Outros . Por favor. especifique . 

Quais as r azões mais comuns para a necessidade de 

revisão antes da aprovação final do orçamento? 

() O resultado projetado não d aceito pelas unidades 

operacio nais . 

( o resultado projetado n ão e aceito pelo PEssoal 

sta ff . 

( ) Outras. Por favor, especifique . 

de 

2 . Sio realizadas revisSes duran te o Período de execu~io 

ol· ~amentária ? 

( ) N~O (passar para p.3) 

( ) S IH . comente as razSes principais destas 

revisões. 

2a. Quem executa estas revisões? 

( ) A alta dire~io da empresa . 

( ) As unidades operacionais. 
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( O pessoal de staff . 

( ) Out ros . Por favor, especifique . 
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3 . ~ comum iniciar-se o período or ~ament ~r io sem que e steja 

concluído o or~amento ? Quais as principais raz5es para 

isso ? 

I . Controle Or~amentário 

i. 

ia . 

Ex istem procediment os na empresa que comuniquem aos 

executivos responsávei s pelas Yar i a~5es a diferenç a entre 

o previsto e o rea lizado? 

( ) N~O 

( ) SIH . 

(passar para item J ) 

Em caso afirmativo, quais os procedimentos usuais na 

e mpresa ? 

( Relatórios padronizados. 

( ) Relató,"ios não padronizados . 

( ) Reuniões periódicas. 

( ) Reuniões extraordinárias . 

( ) Outros . POl" faval" • especifique . 

2 . Que tipos de relatórios de controle resultantes do 

confronto real/orçado são produzidos intern amente E 

quais os principais usu~rios ? 
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3 . H~ quanto tempo foram estes relatórios introduzidos na 

empresa ? 

4 . Os relat6rios acima mencionados surgiram em funtio de 

necessidades de informaçio percebidas pela empresa, ou 

foram projetados e tornados obrigatórios de outra forma ? 

Por favor. comente . 

5 . Com rela~ão ~ natureza das variac 5es or,ament~rias, quais 

as que merecem inclus~o nos relatórios de controle 

orcamentário ? 

( ) Somente as variacões positivas. 

( ) Somente as variac5es negativas. 

( ) Ambas. 

( Outras . Por favor . especifique . 

6 . Com relaçio ~ magnitude das variacões orcamentirias, qual 

a percentagem. na escala abaixo, que indica a necessidade 

d. análise • inclusão no relatório d • controle 

orçamentário? 

____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 ____ 1 
o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 X 

7 . o nível de detalhes sobre as variaç5es orçamentirias 

apresentado nos relatórios de controle orçamentirio ~ 

sufici e nte para identificar responsabilidades 7 

( ) As responsabildades s~o claramente identificadas. 
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( ) Os relatórios indicam algumas responsabilidades . 

( ) As responsabilidades podem se'· apun,\das com alguma 

dificuldade . 

( ) ~ muito difícil se apurar 

l-elatól-ios . 

responsabi lidades nos 

( ) Não É: possível re sp onsabilidades nos 

n:~ latól-iQS . 

) Outros. Por fav or. especifiqUE. 

8 . No pt-ocesso de anã) ise das val-iacõe s on;amentál-ias é 

comum notarem-se fatores que possam ter afetado os 

l"esultados mas que não estejam sob controle diret o dos 

responsáveis pela variac::io observada 1 

( ) NAO 

( SIM . 

(passar para p . 9) 

Em caso afir mativo, eSPEcifique quais dos seguintes 

fatores sio considerados , no processo de aná lise das 

variac::ões orçamentárias , como iten s não controláveis 

pelos responsáveis pelas variac::5es observadas . 

( ) Efeitos inflacionirios em percentuais diferentes dos 

valol·es previstos no orçamento . 

( ) Resultados diferentes dos previstos no or~amento, em 

funcão de t~cnicas de previsão incorn~tas, quando 

utilizadas por outras func:5es que n~o as responsiveis 

pela variaçio incorrida . 

) Cortes orçamentjrios, devido a restric:Ses financeiras 

impostas à e mpr esa, implicando em descontinuidade ou 
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redu~ão de programas previstos no orçamento pelas 

func5es responsáveis pelas variacões analisadas . 

( ) Imputacão de gastos realizados por outras funcões 

dent ro da empresa, quando aos responsáve is p~!as 

variações orçamentárias analisadas i negado o dir eito 

de discutir as bases de rateio dos gastos. 

( ) Outros . Por favor. especifiqUE. 

9. Quem tem a responsabilidade pela análise das variacões 

orçamentárias? 

( ) alta direcão da empresa . 

( ) unidades operacionais . 

( ) área orcamentária . 

( ) pessoal de staff. 

( ) Outros . Por favor, especifique . 

J. Compromisso com o o rea me nto 

1. ~ percebido pela e mpresa a existincia de um compromisso 

real por parte dos executivos da empresa, 

alcance de suas metas orcamentirias ? 

) NÃO 

( ) SIH. 

(passar para p.1b) 

no tocante ao 

la . Em caso positivo. quais as raz5es para o estabelecimento 

deste compromisso? 

( ) Reciprocidade 

desejados. 

garantia de recebimento dos recursos 
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() Esquema de recompensas - incentivos financeiros. 

promoções, aumentos salariais . 

( ) Envolvimento - participação no processo 

orcament~rio. sentimento de trabalho em grupo 

( ) Outros . Por favor, eSPEcifiqUE . 

lb . Em caso negativo , quais as razões para a nio exist~ncia 

deste compromisso ? 

( ) Irrealidade orçament~ria -as estimativas s~o irreais . 

( ) Inflexib ilidade orçament 'ria - o orçamento ~ rígido 

não levando em conta as mudanças ambientais . 

( ) Ausinci a de participac ã o - os orçamentos s~o impostos 

pela alta direção de empresa . 

( ) Pelo fato de o orçamento nio estar 

EsqUemas de incentivos. 

( ) Outros. Por favor, especifiqUE . 

relacionado a 

L . Recrutamento e Treina.ente de Pessoal orçamentário 

1 . Qual a política adotada pela e mpresa no processo de 

recrutamento de pessoal para a ~rea orcamentiria ? Por 

fa~or. comente os requerimentos exigidOS dos candidatos. 

quanto. idade. instrucão, experi~ncia anterior. etc .. 

2. Exist em na empresa pr og ramas de educac~o contínua em 

t~cnicas orcament~rias 7 

) NÃO . 
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) S I li, favor. descreva Estes pl-ogl-amas e a 

acumul ada pela empresa no 

desenvolvimento destes programas . 

3 . Qua l a política adotada pela empresa para aperfe icoar os 

executivos orçam ent~rios ? 

4 . A política de ape rfeic oamento de PEssoal ol-c:amentário 

sofreu alguma modific ac~o nos ~lti mos anos ? 

( NÃO. Por f avor, informe hi quanto tempo vem sendo 

adotada esta políti ca . 

( SIM . Por favor, especifique as modificac:5es e seus 

motivos . 

111 Parte - Sistema Contábil 

1. Qual a integrac:~o exis t e nte no plano de contas da e mpresa 

entre a contabilidade, custos e orçamento ? 

( ) Funcionam como sistemas ind epen dentes . 

( ) Somente contabilidade e custas sio i nteg rados . 

( Somente custos e orçamento estão i nteg rados . 

( ) Some nte custos e orçamentos estão integrados. 

Sistema integrado de 

orçamentos. 

contabilidade. custos e 
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2 . Como se processa a rela~ão e a troca de informa~5es entre 

a contabilidade, custos e o sistema orçamentirio ? 

3 . Há quanto tempo foi implantado o atual sistema c ontábil 

na e mpresa ? 

4 . sio preparad os r elatcir i os contábeis para atender às 

necessidades internas da empresa? 

) NAO (passar para p .7) 

) SIH . principais relatórios sua 

periodicidade e usuári os. 

Com relação ao volume de relatórios financei,"os 

encontram-se os mesmos adeQLtados às 

necessidades de infor mações da empresa? Comente. 

6 . Como SE encont r am o rg a n izados os principais cen t ros d e 

responsabi l i d ade s d e sua e mpresa? 

( ) Cen tros de custo e deSPEsa 

( ) Centros de l ucro 

( ) Centros de investimen to 

) Outl"OS . Por favor. especifiquE . 

7. O sistema contáb il est~ estruturado de acordo com estes 

centros? Comente. 
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QUESTõES A SEREM RESPONDIDAS SOMENTE PELA GERêNCIA DE LINHA 

1. o 51" (a.) sempre tevE um orca mento para a sua irea de 

respon sabilidade? 

( ) NÃO . 

) SIM . 

2. O Sr (a) ~ consu l tado sobre as diretrizes orcamentirias 

concernentes à sua área d e responsabilidade pelas pessoas 

acima do niy~l hierirquico do superior imediato ? 

3. 

( ) NAO. 

( ) SIM . 

o Sr(a) participa de reuni5es para pr eparacio do 

orca me nto para o pró x imo a no? 

( ) NÃO . 

( ) SI M. Po r favor . comente como se rea li zam est as 

reun i 5es e as pessoas que de l a particip a m, 

de durac~o e ou tros fatores . 

o tempo 

4 . Os subordinados ao seu departamento podem qu est i onar 

metas orcamentirias vistas como irreais ou ina l canc iveis ? 

( ) NÃO . 

( ) SI H. Por fa vo r . comente como se di esta p a rtic i pacão 

5 . O Sr( a) j consultado com referincia ao estabelecimento de 

novos p adr 5es para o seu departamento 1 

) NÃO . 
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( ) SIM . 

o S€Ll SllPEI-io,- ou a l guim situado acima dele sempre 

)-ecomenda. com detalhes . o melhor modo de alcanc:al- um 

objetivo orcament~rio eSPEcifico? 

( Sempl"!? 

( ) Freqüentemente . 

Ocasionalmente. 

( ) Nunca . 

7. O Sr(a) discute com seus superiol-es as modificações nos 

padrões orcament'rios que o Sr(a) acredita serem irreais? 

) Sempre. 

8. 

) FreqUentemente . 

( Ocasionalmente . 

( ) Nunca. 

o Sr(a) se sente adequadamente informado acerca do 

pl-ocesso de sua e mpresa de 

discussões com seus superiores e docume n tos 'orma i s sobre 

as dil-etrízes e procedimentos ? 

( ) NilO . 

( ) SIM. 

9. O Sr(a) toma con heci mento dos planos de longo prazo da 

empl-esa ? 

( ) NÃO . 

( ) SItio comente de que forma se d~ esse 

conhecimento. 
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o Sr(a) percebe se os objetivos de curto prazo 

prOPostos est~o em consonincia com os de longo prazo em 

sua área de responsabilidade? 

( ) NÃO. 

( ) SIM. 

11 . De que forma o Sr(a) percebe as metas or~ament~rias para 

o seu departamento ? Por f a vor. coment e a sua resposta . 

( Fáceis de SErem atingidas . 

) Performance normal para atingi-las . 

( ) Difíceis d e atingi-las . 

( ) Impossíveis de serem a tingidas. 

12 . O Sr (a) conhece a s metas o\"c:ame nt .il- ias de outros 

departamentos? 

) NÃO . 

( ) SIM. Por favor, comente como se dá esse conhecimento . 

13 . O estabe l ec i mento dos pad l" ões no seu departamento 

consideram os objetivos de outros departamentos? 

( ) NÃO . 

( SIH. Por favor, Comente esse processo. 

14. Qual o total de feedback Cava liac:io de sua p~rformance) 

que o Sr (a) recebe com referincia ao seu desempenho 

individual na sua cO,mpanhia 7 POl· favol·, 

nõ'sPost a , 

( ) Muito feedback , 

comente a sua 



( ) Feedback suficiente . 

( Algum feedback. 

( ) Nenhum feedback. 
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15 . Na avalia~io de sua perfol=~~ce pelos seus superiores, 

eles sio informados usualmente sobre : 

16 . 

17. 

( somente suas deficiências. 

( ) seus pontos fortes e fracos. 

e ) somen te seus pontos fortes . 

( ) nia sio informados sobre a sua performance . 

( nã o sei . 

o SEU superior 

PEssoais ? 

s. interessa pelos seus objetivos 

( NAD . 

( ) SIM . 

São 05 seus objetivos pessoais considerados 

Estabelecimento dos objetivos da organização? 

( NAD . 

( ) SIM. 

n o 

18 . O Sr(a) sente qUE pode alcançar SEUS objetivos PEssoais 

eSforçando-sE para alcançar os objetivos da organização? 

( ) NAD . 

( ) SIM. 

19 . O fato de o Sr(a' ter um desempenho melhor ou pior, tem 

alguma implicacio com : 

( ) Rec o mPEnsas ou puniç5es financeiras. 
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e ) Recompensas ou punic:ões não financei l"as . 

e ) Só tem implicac:ão no caso de melhol" desempenho . 

e ) Só tem implicac:ão no caso de desempenho p i 01- . 

e ) Não tem nenhuma imp 1 ic aç:ão . 

20. Existe n a sua empresa um programa d ef inid o de incen t ivos 

financeiros '? 

e ) NilO . 

( ) S IM . P or favor, descreva este p rograma. 

21. Quais os cr it~rios utilizados por sua empresa no 

processo de progressio funcional dos emp regados T 

22. Ocorreram mu d anças significativas nos programas de 

incentivo nos ~ltimos anos ? 

e ) NAD . 

) SIH . PCI- favo1", descreva as mudanças e as suas 

implicac:5es no seu bem estar na companhia . 

23. Com relação aos itens abaixo. gostaríamos que o Sr(a) 

fizesse levando em conta a sua 

sat isfação no trabalho. e ntre o passado <antes da 

c r iação do Dl" c: amen to ) e o Pl·E'Sent E' da e mpl"esa . 

HELHO F' ro NilO HOUVE 
ROU ROU ALTERAÇAD 

----- ----- ---------
a) Motiyaç: ão e ) e ) e ) 

b) Autonomi a e ) e ) e ) 
c) Pal"t icipacão e ) e ) e ) 

d) Re mun E' l" aç: ão e ) e ) e ) 
e ) Carga de traba lho e ) e ) e ) 
f) Es t abi lid a d e n o e mp l" s-go e ) e ) e ) 

g) Re lac ionamento s up e rior /subord in o e ) e ) e ) 

h ) Ava l iação do se u desempenho e ) e ) e ) 
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24 . Para a empresa como um todo. como o Sr(a) analisaria 

em termos de evolu~io ou retrocesso. a f orma como o 

de orçameto desenvolve o contl"ole 

ortamentiri o sobre a empresa? 
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DADOS SOBRE O ENTREVISTADO 

IDADE : SEXO, NATURALIDADE , 

GRAU DE INSTRUC~O, FORMAC~O ACADÊMICA, 

PóS-GRADUAÇ~O , 

TEMPO DE TRABAL HO NA EMPRE SA , 

CARGO ATUAL , TEMPO NA FUNÇ~O , 

EXPERIªNCIA ANTERIOR (mencione o nome da empresa e o cargo 

o cup ado): 
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DOCU~ENTOS A SEREH SOLICITADOS AOS ENTREVISTADOS 

1 . Organog r a ma . 

2 . Demon strativos f inanceiros de 198B . 

3 . C6pias dos documentos or~ament'rio s internos. 

4 . C6pias dos relatcirios sobre variaç 5es orçam e ntárias . 

5 . Pl ano de con tas . 


