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0 ORCAMENTO EMFRESARIAL NO SETOR METALURGICO DE CAXIAS
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AREA DE CONCENTRACAD: CONTARILIDADE GERENCIAL

Este estudo teve como objetivo demonstrar o processo
orcamentario no setor metalurgico de Caxias do Sul, relacionando
com um plano de referéncia tedrico buscando uma aproxima¢io da
teoria com a pratica.

0 orcamento empresarial € analisado como um elemento
participante da dinamica organizacional e inserido nos processos
empresariais, fazendo com que as pessoas na organizagio se
conscientizem dos objetivos a serem alcangados.

A pesquisa € realizada Jjunto ao responsivel pelo
orcamento e mais trés gerentes escolhido aleatdriamente em cinco
empresas de Caxias do Sul.

Sio analisados os Processos de implantacso,
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operacionaliza¢lo, execugio e acompanhamento relacionando estes
processos com o planejamento estratégico e o controle gerencial e
entendendo-se o or¢camento como uma ferramenta de administracfo.

Na relagdo da teoria com a pratica, relativa ao
orgamento empresarial, percebe-se que ha uma boa adequagio,
principalmente nas empresas em que o0 processo produtivo apresenta
menos variiaveis, e onde a participa¢fo dos departamentos e da
alta diretoria € maior.

Entretanto, percebe-se que existe alguns fatores que si3o
responsaveis pela postura inexpressiva do orcamento no contexto
organizacional, os principais evidenciados na pesquisa foram,
descrenca em torno do orgamento, dificuldade na transmiss3o de
informacOes entre os departamentos e a falta de uma participacio

espontéanea e livre na discussio da proposta orcamentaria.
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This study had as purpose to demonstrate the budgetary
process, of the metallurgical field in Caxias do Sul by relating
in to a theorical plan of reference and searching for an
approximation of theory and practice.

The budget is analised as a participative element in the
process of organization taking part in the operations of the
enterprise, making people aware of the purposes of the business.

The research was developed through the application of
questionaries to the person in charge of the budget and three
other managers aleatorially chosen in five enterprisers of Caxias

do Sul.
The processes of implantation, accomplishment and

controle are analised and managing controle, regarding the budget
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as an element of administration.

It is possible to notice a good adequateness between the
theory and practice mostly in the enterprises where the
productive Process show less wvariables and where the
participation of the departements as well as of the Directory is

more expressive.

However it 1is also possible to notice that there are
some factors which are responsible for the inexpressive situation
of the budget in ﬁrganizing context of these enterprises.

The most important ones are, the disbelief in the
budget, 1lack of confidence for the exchange of information and
lack of spontaneous participation in relation to the budgetary

pPurpose.
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i. INTRODUCAD

i.1. IMPORTANCIA DO ESTUDO

0 orgamento empresarial atua no processo de evolugio da

sociedade, nas mudancas tecnoldgicas, no desenvolvimento sdcio-
politico—-econdmico, com importante participagio na base das
mutacoes sociais, pois €& um instrumento utilizado pela

administrac8o das organizagOes na planificac8o dos objetivos
pretendidos e na distribuicio dos recursos.

Sendo o or¢amento empresarial contingente com as
mudan¢cas sociais, € importante para a classe académica, bem como
para os técnicos da drea, andlises e estudos empiricos que
busquem demonstrar como se encontra o desenvolvimento do processo
orcamentdario e sua atuacfo relativa ao momento sdcio-politico-
economico, no sentido de cada wvez mais aperfeigoar esta
ferramenta de trabalho e estatuir-se uma cultura de planejamento
na sociedade brasileira.

De acordo com pesquisas efetuadas por Araceli Cristina
de S. Ferreira, em uma Prefeitura no Estado de S3o0 Paulo, e por
Josir Simeone Gomes, em empresas estatais, foram constatadas
algumas deficiéncias nessas entidades publicas relativas ao
orgamento e ao controle gerencial.

A formagio de uma mentalidade voltada para o “pensar a
frente"” nas instituigBes publicas é dificultada principalmente
devido & periddica troca de governos e de partidos politicos e a
interesses eleitoreiros, prejudicando a formagio de uma cultura

consciente de processos de planejamento que déem continuidade



aos projetos implementados e propicie uma melhor definig¢3o de
objetivos as pessoas que trabalham nestas instituigdes.

No ambiente das empresas privadas, que é o foco desta
pesquisa, pode-se dizer, a principio, que o processo orcamentario
encontra uma situa¢io favordvel para o seu desenvolvimento e para
o alcance das vantagens que este pode propiciar, principalmente
devido & menor interferéncia de fatores externos a organizagfo e
a um melhor direcionamento das pessoas que nela operam em relagdo
ao objetivo maior que rege o0 sistema capitalista que € a
obten¢io de lucro.

A relevancia desta pesquisa se justifica na andlise do
desenvolvimento do or¢gamento empresarial na iniciativa privada,
de acordo com as caracteristicas de cada organizagio e dos

aspectos do ambiente externo inerentes.

i.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

Este estudo pretende demonstrar, através da andlise de 5
casos, como se encontra o desenvolvimento do Processo
orcamentario nestas empresas, de acordo com um plano de
referéncia.

No estudo dos processos orgamentarios, considerar-se-a
particularidades inerentes a cada organizacio, a fim de
contextualizar a cataloga¢®o de cada processo, no sentido de que
estas particularidades interagem como determinantes da

sistematica do orgamento empresarial na organizagio.



1.3. DELIMITACAZ0 DA PESQUISA

O proposito € estudar o orcamento empresarial de 5
organizagBes metaldrgicas na Cidade de Caxias do Sul, Estado do
Rio Grande do Sul, considerando os processos de implantacgo,
elaboracio, operacionalizacio e acompanhamento.

Dentro dessa abordagem, o sistema orgamentdrio & visto
como sendo um instrumento, tendo uma série de vantagens a
disposi¢8o da administracfo, com a finalidade de contribuir para
a melhora de sua performance.

Na adequac3o dos conceitos tedricos em relacSo aos
utilizados na pratica pelas empresas, considerar-se-3a os
conceitos referendados pela fundamentacio tedrica e ao plano de

referéncia.

i.4. ORGANIZACAO DO ESTUDO

A fim de atingir ao que se propds, o estudo estd
organizado da seguinte forma:

Na " primeira parte, faz-se a introdug80 =ao assunto
Justificando-se a import8@ncia da pesquisa e as suas pretensSes
considerando uma delimita¢c®o coerente aos propdsitos.

Na segunda parte, faz-se a fundamenta¢io tedrica
buscando-se, através da opinifo de vidrios autores, fundamentar o
estudo. Permitindo uma rela¢fo com os Processos praticos.

Na terceira parte, efetua-se a descrig& do processo
metodoldgico, descrevendo-se as caracteristicas do método

utilizado e como se procedeu X pesquisa.

Na quarta parte, faz-se o relato _ dos dados obtidos



descrevendo-se 0s casos, as caracteristicas regionais e a andlise
dos dados.
For ultimo, demonstra-se o sumario, conclusBes € novas

idéias para futuras pesquisas.
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i. ORGANIZACAD

Fara buscar atingir a finalidade e o entendimento desta
pesquisa, faz-se necessaria uma andlise dos fatores que
influenciam o desenho € a utilizagio do or¢camento empresarial. A
sistematica orgamentdria nZ%o pode ser compreendida de forma
isolada sem um entendimento dos aspectos comportamentais e
estruturais da organizacio.

Organizacio “E um conjunto de interacdo e
interdependéncia particular, em gque o trabalho propicia o alcance
de metas comuns e cujos relacionamentos s3Zo determinados de
acordo com uma certa estrutura.'(x)

Existe uma série de defini¢8es sobre organizacZo. Na
maioria delas os pontos chaves sio:

a) interacio

b) objetivos comuns e

c) estrutura organizacional

a)l Interagdo - Interagir, no contexto organizacional, esta
diretamente ligado as relagBes que ocorrem entre pessoas tanto no
ambiente interno como externo, Ppossibilitando um processo de
troca, de intercambio, envolvendo aspectos comportamentais.
"As caracteristicas organizacionais s3o
determinantes do comportamento dos
individuos. Em outras palavras, se as

organizacdes tém caracteristicas prdoprias
€ se essas caracteristicas afetam o

(%) DUNCAN, W. Jack. "Organizational behaviour.". 2. ed. Boston
Houghton - HMifflin, 1981i. p.8.



comportamento de seus membros, € preciso

compreender as caracteristicas
organizacionais caso pretendamos
compreender o comportamento humano.
Dentro da mesma linha, se quisermos
compreendery a sociedade, devemos

compreender suas organizacoes." (%)

Como as caracteristicas organizacionais possuem o poder
de influenciar o comportamento dos individuos, a reciproca
também é verdadeira na medida em que exista intercambio entre as
partes.

Essa interagfo entre pessoas e organizagdes dinamiza o
processo de mudangas tanto organizacionais como sociais. Neste
sentido, a empresa que nfo acompanhar este processo certamente

estara fadada a permanecer estagnada no tempo.

b) Objetivo comum - Este aspecto € importante para o bom
desempenho da organizagio na medida em que as PeESSOas que a
compdem busquem alcangcar esta meta.

A busca maior a ser implementada pelas organizagcdes € a
de tornar esses objetivos comuns a todos individuos,
possibilitando que o0s objetivos pessoais coincidam com os da
organizacio.

Essa procura para diminuir a dissonancia de objetivos &
uma tarefa dificil. O or¢amento empresarial estd se consolidando
numa importante ferrvamenta usada pela administracio para que seus
planos e seus objetivos se tornem mais claros e comuns a todos
na organizag¢fo.

—— —— i —

(%) HALL, Richard H. "Organizacoes - estrutura e processos .
Trad.Wilma Ribeiro. 3.ed. Rio de Janeiro, FHRB, 1984. p.28.




c) Estrutura organizacional - A estrutura se constitui na parte
interna da organizaclo, formada por pessoas e objetos.
"Organizagiao € a coordenacio racional das
atividades das pess0as que a compoem para
a CONSECUGAO de alagumas metas €
Propositos comuns € explicitos, mediante
a divisio de trabalho e fun¢fo e mediante
uma hierarguia de autoridade e
responsabilidade. " (%)

Na formacio de uma racionalidade interna, na busca do
objetivo proposto, cria-se a estrutura organizacional. A
adequacio desta estrutura a sua tecnologia tende a melhorar a
eficiéncia organizacional. A a bem da eficiéncia as
organizagoes intencionalmente ou nido, tentam aumentar o
entrosamento entre sua tecnologia e sua estrutura™ (xx) .

0 conceito de tecnologia na analise organizacional
envolve muito mais do que magquinaria e equipamento. e acordo
com a abordagem de Perrow, tecnologia € a manipulacio da matéria-
prima, podendo esta ser representada por pessoas, simbolocs ou
objetos. A espécie de matéria-prima e as formas de manipulagio
determinam a maneira como a organizacio se estrutura e opera.

As formas de manipulagio da matéria-prima diferem
entre as organizagoes e ateé entre os seus departamentos. Isso
constitui-se uma caracteristica propria de cada organizacio.

"Uisto que as organizacoes 530 entidades
altamente complexas, os esquemas

classificatorios devem representar essa
complexidade . " (%%x%)

(%) FERROW, Charles. "Analise organizacional - um enfoque
socioldgico”.Trad. Sonia F.Schwartz. S%o Faulo, Atlas,
i972.p.1064.

(#x) Id., Ibid., p. 107.
(x%%) HALL, Richard H. Op. cit. p. 29.
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Dessa maneira, a criacfo de tipologias organizacionais €
uma tarefa complicada que requer uma ampla andlise tanto do
ambiente de interag¢io interno como externo. Isto faz com que as
caracteristicas das estruturas organizacionais sejam
particularidades inerentes a cada empresa € ainda mais, que
dentro das estruturas organizacionais, nas interagbes pessoais
existentes, encontra-se estruturas paralelas, a formal e a
informal.

A organizaciao formal se caracteriza pela busca consciente
e coordenada dos objetivos previamente estipulados, € uma relagio
individuo versus objeto formalizada através da padronizagfo de
procedimentos. Segundo Koontz e 0'Donnell, “"organizagio formal
passa a existir quando i) os individuos estfo habilitados a
comunicar-se entre si, 2) estio motivados a agirem e, 3) quando os
individuos desejam participar de um propdsito'.(x)

Paralelamente & criacio de uma organiza¢c3o formal surge
uma estrutura informal que € encontrada em qualquer tipo de
estrutura em que ha a relagdo entre os individuos, conforme
Beatriz Warlich ".. a organiza¢3o informal constitui o resultado

da interac@o espontidnea dos membros da organizacio" . (%x)

(%) KOONTZ, Harold & 0 "DONNEL, Cyril. "Principios de
administragc8o - uma andlise das fungBes adminsitrativas".
Trad.Faulo C.Golschmidt . ie. ed. S3o Faulo, pioneira,

1986 p. 292,
(#%) WARLICH, Beatriz. “Uma andlise das teorias de organizagOes".
5. ed. Rio de Janeiro, FGV,1i9846. p. 51.
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Sendo assim, um plano administrativo encontra grande
dificuldade na busca de refletir adequada ou completamente a
estrutura organizacional. Logo, na implementa¢cio de um plano
orc¢amentario, este ndo deve estar simplesmente fundamentado por
aspectos da relag8o formal da organizacio. lleve considerar e se
conscientizar (os implementadores do processo) da existéncia de
relagBes informais nas organizacBes que, em certas EMPresas,
possuem mais influéncias nas decisBes que a prdpria formalizacio

de procedimentos.
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2. PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.1 - CONSIDERACGES GERAIS

D propdsito deste tdpico é procurar estabelecer os
limites da drea de estudo do orgamento empresarial, no sentido de
tornar mais claros estes limites no contexto do planejamento e
controle, sem a intencfo de serem descriges completas destas
areas.

0 processo de planejamento estratégico busca transmitir
as politicas e diretrizes prescritas pela alta diregi0. O
controle gerencial. Conforme Anthony & Dearden “.. & um pProcesso
conduzido dentro do quadro de referéncias estabelecidas pelo
planejamento estratégico"(x). Estes processos, planejamento
estratégico e controle gerencial, s%o complementares e s3o uma
integrac8o com a operacio.

Sendo o orgamento empresarial uma parte importante do
controle gerencial, discorrer—se-ad sobre alguns aspectos entre

esses dois processos do planejamento e controle.

2.2 - CONTROLE GERENCIAL

As organizagcles, como se abordou no capitulo anterior,
s80 constituidas ou formadas POY um grupo de pessoas na busca de

objetivos. Nos dias de hoje, convive-se diariamente com

—— o —— — —— o ————

(%) ANTHONY, Robert W. & DEARDCN, John. "Management control
systens”.4. ed. Illinois (Irwin), 1980. p.4i{.
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organizagoes, tornou-se quase impossivel ao individuo viver sem
influenciar ou ser influenciado por estas. HNessa conex3o entre o
individuo e a coletividade deriva muito do que h3a em nosso padrio
de vida. No 2mago desta permuta reside o processo de controle.
“Organiza¢io implica controle. Uma
organizacfo social €& uma associagao
ordenada de interacdes humanas
individuais. 0 processo de controle ajuda
a restringir 0s comportamentos
idiossincrasicos e manté-los de acordo
com o plano racional da organizagio. ' (%)

Nesse caso, controle consiste no processo de fazer com
que as pessoas se integrem ao objetivo da organizagio, procurando
uma congruéncia para que o melhor objetivo da organizaclo seja
também o melhor para as pessoas que nela trabalhem.

Nesse sentido, o controle € uma conseqiiéncia inevitavel
a qualquer organiza¢ido, principalmente devido & natureza da
eEmpresa. Segundo Tannenbaum, esta tem a tendéncia de se
direcionar para a desordem ou entropia. llesta forma, em todos
0os sistemas que procuram manter a ovdem em relaglo ao alcance de
um objetivo se fazem necessarios processos de controle.

A dificuldade esta no sentido de como adequar € qual o
melhor processo de controle gerencial para a organizacio.

Num sistema de controle gerencial, conforme Josir

citando Lorange & Morton,

A énfase recai sobre o ambiente e as

demandas ambientais sobre a dinamica
organizacional, salientando que s3ao
(%) TANNENBAUH, Arnold S."0 controle nas organizagdes™.

Trad.Eurico da Cunha. Fetropolis, Vozes,1975. p. i6.
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caracteristicas ambientais que
condicionam as caracteristicas
organizacionais. (%)
For tratar com pessoas € com complexas e rapidas
mudan¢gas sociais, delimitar fronteiras aos sistemas de controle
gerencial para uma total congruéncia de objetivos €& tarefa

dificil de se atingir, mas € uma tarefa gque deve ser implementada

e buscada diariamente na organizacio.

2.3 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ot

Flanejamento estratégico sao planos que buscam
resultados a longo prazo, estabelecendo as diretrizes e politicas
que dirigir8o os caminhos 3 serem seguidos pela empresa. Conforme
Anthony & Dearden.

"Flanejamento estratégico € o processo de
decidir os objetivos da organizacfo, as
mudangas nestes objetivos, o0s recursos
usados para atingir estes objetivos, e as
politicas que devem governar a aquisigio,
uso € disposicao destes recursos. (%)

0 planejamento estratégico estabelece as diretrizes que
deveriao ser seguidas pelo controle gerencial que, no
estabelecimento ou na busca de transmissio destas novas
politicas, utiliza o orgamento empresarial como importante
instrumento para encorajar administradores a tomarem decisBes que
venham =ao encontro dos interesses da empresa.

(#) GOMES, Josir 8. "Um estudo exploratdrio sobre o controle
gerencial em empresas estatais brasileivas". FRio de
Janeiro, COOFEAD, UFRJ, 1983.F.40. (Tese de Doutorado em
Administra¢fo) .

(%%) ANTHONY, Robert w. & DEARDEN. john. Op. cit. p. 10
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0 planejamento estratégico se volta para o
acompanhamento de tendéncias futuras no ambiente externo e as
conseqiientes implicagcOes que estas provocario na companhia.

Nesse sentido, os administradores procuram aumentar o
seu conhecimento sobre fatores conjunturais e futuros que
impliquem em mudangas nas empresas, a fim de estabelecer um senso
de dire¢@o de acordo com estas perspectivas.

A tarefa de transmitir ou de fazer com que as pessoas na
empresa modifiquem seu comportamento, de acordo com o plano
estratégico, € um aspecto importante do planejamento.

Na busca da incorporagiao de novas estratégias a
organizac’io & importante que todas as areas se intearem ao plano.
“Um compromisso funcional que se atrasa ou que ndao se envolve
completamente pode pOr em risco as metas estabelecidas para o
centro como um todo”. (%) Nesse caso, o0 orgcamento empresarial
implantado de forma participativa e em conson@ncia com os planos
taticos e estratégicos (entendendo-se plano tatico como
complemento importante do planejamento estratégico para o curto e
o medio prazo) se torna parte importante do processo de
planejamento no momento em que todas as areas se comprometem
ao alcance das metas estabelecidas.

No estabelecimento do planejamento estratégico, surgem
aspectos conflitantes entre os objetivos de curto prazo com os de

longo prazo.

(%) HOBBS, John M. & HEANY, Donald F."Inteagrando a estratégia com
os planos operacionais”. Biblioteca Harvard de
Adm.Empresas. S3o0 Paulo, Abril, 1984. p.53.
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"A consecucdo de metas de longo prazo
envolve freqiientemente um comprometimento
de recursos que podem exercer impacto
negativo sobre os lucros no periodo
considerado, embora estes investimentos
possam Proporcionar significativos
retornos anos mais tarde." (%)

Os conflitos s80 inerentes principalmente devido &
dificuldade de delimitacGes e as falhas de comunicacfo entre o
controle gerencial e o planejamento estratégico.

Sendo o or¢amento empresarial parte importante do
controle agerencial e sendo este delimitado pelas diretrizes e
politicas do plano tdtico e estratégico, € de fundamental
import&ncia a forma como o processo orcamentiario se adequa, a
forma como € enfatizado e, principalmente, o envolvimento da alta
administragcio neste Processo, no sentido de que este opere em

consonancia com os planos, possibilitando a transmissioc das

politicas e diretrizes na organizacio.

e e ——

(%) BANKS, Robert L. & WHEEWROGHT, Steven C."OperacSes versus
estratégias-trocando o amanhi pelo hoje". BRiblioteca
Harvard de Adm. de Empresas. S350 Paulo, Abril, i986 .p.69.
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3. O FROCESSO ORCAMENTARIO

3.1. CONSIDERACGES GERAIS

0 orgamento empresarial @& um instrumento da
administrac8o que vem ganhando seu espaco entre as empresas de
grande, médio € pequeno porte. Foi implantado pela primeira vez
na empresa Du Font De Memours em 194i9. De 1a para ci vem sendo
aprimorado, tmrnando-se um instrumento utilizade por muitas
empresas, independente de vramo de atividade ou tamanho.

“"Todas as administracbes fazem planos. Nio
sE pode conceber uma organizacio de
qualquer tipo cujos lideres n8o pensem
sobre «quais deveriam ser os objetivos da
organizacdo e sobre o melhor modo de
atingi-los. Um grupo de pessoas que n3o
operam de acordo com alguma espécie de
plano € meramente uma multidfo incoerente,
sem orientagio, e nfo uma organizacio." (%)

Nas empresas brasileiras, a utilizacio do org¢amento
como um instrumento da gestZio foi primeiramente utilizado pelas
empresas publicas. Conforme Fedro Schubert, “"No Brasil, ' o
orcamento-programa foi introduzido no governo através da lei
numero 4.320, de 17.03.44 como um marco importante para a
administrac8o pdblica™(=x)., E, posteriormente, foi absorvido
pelas empresas privadas, e teve como anos de grande evolugclo a

década de 7@, quando =as empresas se conscientizaram de suza

importéncia e da necessidade de utilizd-lo.

. — i o o ———

(%) ANTHONY, Robert N."Introdug@o a Contabilidade gerencial™.
Trad.Luiz A.Caruso. S&o FPaulo, Atlas, 1979. p:293.
(%%) SCHUBERT, Fedyro. “"Manual de orgamento empresarial
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"0 processo orcamentdario € em primeiro
lugar uma inovacao do seculo XN . A
crescente competicfo e a intensificacio na
dimensio e complexidade dos negdcios tem
comandado as necessidades organizacionais
nas areas de planejamento, comunicacio e
controle, 0s quais somente se encontrario
através de um sistema orgamentario
efetivo." (%)

A mentalidade do empresario voltou-se para a
necessidade de fazerem—-se previsoes, a fim de melhor planejar as
suas oOperagoes e poder antecipadamente decidir mediante uma base
consistente de informacies, e, dessa forma, coordenar e controlar
para que estas decisOes correspondam aos objetivos pretendidos
pela organizagio.

0 orgamento evoluiu no tempo principalmente devido a
concorréncia entre as organizagdes, a evolug3o tecnolodgica, as

mudan¢as de necessidades dos individuos e outros. Estes fatores

impulsionaram o aperfeicoamento do processo or¢amentario.
3.2. 0 ORCAMENTO E A SUA FUNGZO

A literatura sobre orcamento diverge em relacio a sua
nomenclatura de identificacZo. Alguns autores uti-izam os termos
planejamento e controle de lucros, orcamento global, or¢amento
geral, orgcamento mestre, plano de lucro de curto prazo, etc.
Neste estudo, usar-se-a o termo or¢amento empresarial que, de

modo geral, igualmente como os outros termos, consiste na

(%) ZDANOWICZ, Jose E, “"Orcamento operacional.” 2. ed.
Forto alegre, Sagra, 1984. p.19.
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esséncia do estabelecimento de previsBes de curto prazo em
consonancia com os objetivos de longo prazeo, considerando os
aspectos que influenciam no patriménio das organizagoes,
quantitativa e qualitativamente.

"0 orgamento € o instrumento de que se

valem as EMPresas para a definigio

quantitativa dos objetivos e do

detalhamento dos fatores necessarios para

atingi-los." (%)

lesta forma, o orgamento como delimitador dos objetivos se

caracteriza como instrumento de planejamento e controle.

0 processo orgamentédrio propicia que o0s gerentes
visualizem as relagbes entre o seu departamento e outros
departamentos e entre seu departamento € a empresa como um todo,
"0 orgamento € o meio de comunicag¢do dos objetivos globais e de
se fundivr o0s objetivos de todos os departamentos™ (%x%) .

0 orcamento empresarial consiste essencialmente em um

plano de trabalho coordenado, €, no controle deste plano,

inter—-relacionam—se todos os segmentos da organizacio.

3.3. PARTICIPACAD NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Para que se possa implantar um sistema orgamentario que
atinja os propdsitos pretendidos, € consenso da maioria dos
autores que o0s seguintes principios devem ser considerados no
Processo:

1) Os wvarios aspectos orgcamentarios deverio ter apoio da cupula
diretiva. Conforme Anthony & Dearden, "A participac8o da

(%) WELSCH, A. Glenn."Orgcamento empresarial”.3. ed. S&o0 Faulo,
Atlas, i980. F:014
(%x) HORNGREEN, Charles T. "Introdugio a contabilidade
gerencial". S.ed. Rio de Janeiro, FHE, 1985. p:11i8B.
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direc3o € necessaria a qualquer sistema orcamentidrio para ser
efetivo na motivacio dos responsaveis pelo orcamento”(*). E
esta deverad estar ciente das implicagBes e das vantagens que o
sistema possibilitard & organizacio.

"..este apoio € fundamental para que o
orgamento nfo seja cada vez mais apenas um
exercicio conduzido pelo gerente de
orgamento, mas ao contrario envolva todos
os individuos com responsabilidades
administrativas, de tal sorte que eles
vejam no orcamento um instrumento de
racionaliza¢ido de suas tarefas.'(%*x)

2. E importante também para a boa adequacio do sistema
Drcameétério que a geréncia de linha participe das
defini¢Bes de objetivos e dos caminhos a serem seguidos, a
fim de atingirem as metas pré-estabelecidas. Esta participacio
€ de suma import@ncia devido a necessidade que, na elaboracio
orgamentaria, se deve ter do conhecimento da tarefa para
fazevem- se previsOes coerentes e conscientes, e também no
sentido de que o orcamento ndo funcione como uma camisa de
forga imposta de cima para baixo na estrutura organizacional.
Conforme Jean Meyer, "“Fedir ao operadario ou empregado seu
conselho visa pProvocar sua intervengio nas reunides
orcamentdrias, permitindo-lhe sair da letargia provocada pela
execucido de tarefas repetitivas' (%%x)

E importante a interacBo e a troca de informacdes entre

as partes. Este intercambio estarad diretamente relacionado com

(%) ANTHONY, Robert W, & DIEARDEN, John. Op. cit. p.378.
(x%) SANVICENTE, Antonio Z. & SANTOS, Celso C."Orgamento de
administrac8o de empresas”. i.ed. S%o Faulo, Atlas,i979.p.264
(x%%) MEYER, Jean."Geréncia financeira e controle orcamentario™.
Trad. Claudio J.F.Azevedo. RJ.Livro Técnico SA.1972.p.20.
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uma mudanga cultural e de mentalidade dos individuos na
organizaciao, possibilitando que estes se comprometam € acreditem

no sistema orcamentario.
3.4. INTEGRACAO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL.

A organizagdo € vista como um sistema vivo em que
todas as partes influenciam ou sofrem influéncias de outras
partes, compostas pelo ambiente interno e externo. Desta forma, o
orcamento n3o deve ser um elemento estiatico, deverd acompanhar a
interacio das partes e do contexto no qual a empresa esta
inserida. A integracfo orcamentdria pode ser identificada sob
duas formas, & vertical e a horizontal,

Na integragio vertical, o conselho de administracio
define a estratégia do empresa, fixando politicas e diretrizes
que passam pela diretoria executiva e pela geréncia de 1linha,
para o estabelecimento dos objetivos funcionais do exercicio
para cada departamento, de forma que se POssa apurar
responsabilidades, €, apos, retorna ao conselho de administracio.
Deve haver uma constante interac&o entre as partes, através de
instrugfes, reunides e relatdrios, para transmitir os eventos
operacionais da organizacio.

A integra¢io horizontal ocorre em linha no nivel
opevacional entre a elaborag8o do org¢amento, o0s registros
contabeis € o acompanhamento orcamentdrio. Operando desta forma,
a andlise de wvariactes do orgado com o realizado pode ser
efetuada a medida em que os fatos vdo ocorrendo, estas sdo

registradas nos relatorios deacompanhamento or¢camentario. E, para
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que haja um real acompanhamento podendo-se efetuar inferéncias e
cobrangas aos responsaveis pelas variagoes orgamentarias, €
importante que exista integraclo contabilidade/custos/orgcamento.

A integragfo se da de diversas formas, tais como:

i) Fornecimento de dados historicos, importante para fins
de analise no estabelecimento da performance futura;

2) Geralmente a parte financeira da sistematica orgamentdria
é estruturada de acordo com um formato contabil
permitindo a integra¢fo dos sistemas;

3) Os dados utilizados na avaliacdo de desempenho do real
VEYSUS orgado =3-10) normalmente fornecidos pela
contabilidade.

[lesta forma, para que um sistema de orgcamento funcione
en harmonia na empresa, deve acompanhar o Processo de
desenvolvimento e adaptagio da organizagio e, neste caso, um
intercimbio com o sistema contdbil e de custps é¢ fundamental.

A consisténcia € o equilibrio do orcamento passa pelo
preparo técnico profissional dos responsaveis = pela
conscientizagdo de todos os individuos que fazem parte da empresa
e, principalmente, da cupula diretiva, no sentido de que
visualizem os segmentos or¢amentdrios como componentes de um
sistema geral.

Uma empresa industrial, para a integracio das suas
partes, a fTim de possibilitar que os objetivos sejam atingidos,
devera procurar operar com o0s segmentos integrados e com
previstoes delineadas de acordo com a congruéncia das metas
pretendidas. HNos proximos subitens aborda-se de maneira geral os

segmentos que formam o orgamento de uma empresa industrial.
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3.5. DRCAMENTO DE VENDAS

D orcamento de vendas se constitui numa previsio futura

do plano de vendas da empresa para o proximo periodo.

E de opinifo dos autores que o plano de vendas se
constitui em fator Ffundamental na determinag8o do nivel de
atividade de todos os segmentos empresariais e delimitador das

receitas pretendidas.

"Sua funcBo principal & a determinacio do
nivel de atividades futuras da empresa.
Todos o©0s demais orgamentos parciais sio
desenvolvidos em fun¢gio do orcamento de
vendas, ou seja, tendo-se determinado o
que sera vendido, conta-se com as
informacoes principais para a determinacio
dos recursos NECEsSsSarios para fa}
atendimento dessas vendas em quantidade,
qualidade & por periodo de tempo." (%)

Desta forma, a determinacfo dos objetivos a serem
atingidos no orgamento de wvendas devem ser estipulados com
precis8o e adequa¢io com a realidade da empresa € do mercado.
Fara alcancar esta precisfo e adequa¢8o, o0 orgcamento de vendas
deve ser resultado de uma interagfo entre a cupula diretiva,
chefia de vendas, marketing e dados relativos & capacidade
produtiva, pois n8o se deve determinar niveis de vendas sem que
a organizagio possa alcanga-los.

"A estimativa de vendas numa empresa
industrial determina as necessidades de
matéria-prima, mfo-de-obra, investimentos

em equipamentos e capital circulante para
atender & demanda projetada.’ (%x)

-

(%) SANVICENTE, Antonio Z.& SANTOS, Celso C. Opk eiY Ah. a3
(%) ZDANOWICZ, Jose E. Op. cit. p. 37.
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€ importante a troca de informacfo entre os segmentos
empresariais para que haja consonancia de objetivos.

0 orcamento de vendas deve determinar os produtos a

serem distribuidos pela empresa € as respectivas areas
mevrcadoldgicas, indicando quantidade, pre¢o unitario e wvalor
total. Estas previsoes dependem sobremaneira do ramo de

atividade da companhia, do seu mercado, instabilidade econtmica e
putras varidveis a serem analisadas. Portanto, a orgamentacio
deverd se precaver para atender aos requisitos fundamentais na
estipulagci0 e na mensuracio destas variaveis. As técnicas para
avaliacg@8o € mensuracio devem considerar tanto os aspectos
qualitativos como os quantitativos, interligando-os e adequando-
os da melhor forma possivel de acordo com a realidade

organizacional.

3.6. ORCAMENTO DE PRODUCAD

Realizada a previsio de vendas, interligada a ela,
resulta o planejamento da producio para atender aos objetivos
pretendidos de receitas. Segundo Nguyem H. Tung, "0 orgamento de
producido tem raizes nas estimativas de wvenda. Sem venda, a
producio n8o tem sentido, Jj& que a receita da empresa depende
dessa venda"(%*). Desta forma, as empresas industriais operam na
sua area de producio transformando a matévia-prima em produtos, e
para isto necessita de toda uma estrutura de rECUrsSOos.

Essa estrutura de recursos devera estar interagindo no
processo produtivo €, para isto, o orcamento de produgio sera

(#) NGUYEM, H. Tung."Or¢camento empresarial no Brasil”.2.ed. S&o
Faulo EdigOes Universidade Empresa Ltda, 1i975. p.i57.
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composto de varias pe¢as que s3o conseqiiéncias e sio fundamentais
para o estabelecimento das previsbes. Dentre essas pegas, as
consideradas fundamentais e que, conforme Zdanowicz, nao se pode
perder de vista, s8o as seguintes:

- consumo de  matéria-prima;

- custo de mao-de-obra direta;

- custos indiretos de fabricacio.

- Planejamento do consumo de matéria-prima - Quantificadas as
unidades a serem produzidas, pode-se orcamentar as matérias-
primas necessarias para atender a demanda da produgido, no sentido
de que esta ndo pare de operar por falta de insumos.

A matéria-prima pode ser classificada em direta e
indireta € o0 seu nivel de estocagem € seu processo de compra sio
fatores fundamentais na operacionaliza¢do do processo. Fortanto,
o orgamento de compras devera ser estabelecido em consondncia com
os objetivos de operacionalizar o processo produtivo cumprindo as

metas e diretrizes da alta administracio.

- Orgamento de m8o-de-obra direta - Na or¢amentacio da mio-de-
obra esta € geralmente classificada em direta e indireta,
Zdanowicz considera mais correto estudar-se isoladamente,
considerando que a mao-de-obra indireta faga parte dos custos
indiretos de fabricacfo.

0 principal objetivo, conforme os autores consultados,
na elabora¢io de um orgcamento de mEo-de—-obra, € o de quantificar
detalhadamente as necessidades em termos de horas de trabalho,

partindo da quantidade e da qualificac8o técnica dos funcionirios
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para atender a produgilo.

0 planejamento da mi3o-de-obra dara subsidios ao
departamento de pessoal para que adote, conforme as metas, as
politicas de pessoal e planeje os custos € encargos que deverio

ser dispendidos a fim de que se cumpram essas politicas.

- Org¢amento de custos indiretos de fabricac8o - Além dos custos
diretamente aplicados ao produto, deve-se planejar os indiretos
que correspondem ao dispéndio estrutural para operacionalizar o
processo produtivo e que, normalmente s3o identificados como:

a) mi3o-de—obra indireta

b) materiais indiretos

c) seguros

d) alugueis

) taxas

) depreciacbes

g) energia elétrica, agua e outros.

Esta relagfo varia de acordo com o tipo de indistria e
conforme a énfase dada na apropriacio dos custos indiretos.

A orgcamentacio dos custos indiretos esta divetamente
relacionada ao nivel de producio. Entfo, para se estabelecer as
previstes, deve-se ter consciéncia das necessidades a fim de
atender a demanda da produgio.

A produgio em uma organizacio industrial, pode-se
dizer que € =a engrenagem mestra da estrutura. Ent3o, (]
planejamento da producfo deve ser definido de forma precisa e
adequada a réalidade empresarial, interligando todas as pegas

necessarias e que fazem parte da estrutura, possibilitando a
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mensuragao quantitativa e qualitativa dos recursos para atender a
producio e as receitas pretendidas, e também, transmitir as
politicas e diretrizes a serem tomadas na operaclo do processo

produtivo.

3.7. ORCAMENTO DAS DESFESAS ADMINISTRATIVAS

Todas as areas da empresa contam com a necessidade de
servigos administrativos para a operacionalizaglo de suas
atividades e serio incorridos nas seguintes areas.

— Areas que incorrem despesas administrativas.

Fresidencia Controladoria
Secretarias Orgamento
Diretoria Custos

OrganizacOes e Métodos
Assessoria de Contabilidade

Relagoes publicas

Auditoria Interna
Frocessamento de dados

Tesouraria Administrativo Fessoal

Credito e cobranca Secretaria Recrutamento

Bancos Correspondéncia Selegcio

Caixa Compras Folha de Fgto.
Limpeza, Fortaria Controle FPessoal

Vigilancia, etc.

(-) Sanvicente & Santos Op. cit., p. 1i2 e 143

A orcamentacio das despesas administrativas procura
identificar os dispéndios que serZo pagos ou incorridos no plano
geral de operagbes, e se constituem de varias atividades gerais
que beneficiam todas as fases do processo.

As Proposigcdes orgamentarias para a projecio das
despesas administrativas deverao considerar os seguintes

aspectos:
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a) custos basicos por centro de responsabilidade;

b) atividades do setor, abrangendo a descri¢fo de seus
objetivos;

c) exposicio de atividades que possam ser restringidas
no caso de reducio dos objetivos e das metas da
EMPTESA €

d) atividades que possam ser ampliadas em caso de

acréscimo dos objetivos e das metas da empresa.

Além da mensuragi3o dos aspectos quantitativos, na
avaliac8o das despesas discricionarias referentes aos servigos
administrativos,’ € importante a consideracio de fatores
qualitativos relacionados ao dia-a-dia dos sevigos, mas que seriao

bastante uteis no estabelecimento € no cumprimento das metas.

3.8. ORCAMENTO DE CAIXA

0 orcamento de caixa € o planejamento Ffinanceiro em
termos de numerario que resulta do fluxo de entradas ou saidas
das pegas orgcadas.

"Uma empresa deve dispor de numerario para
efetuar pagamentos quando for necessario,
a fim de evitar certos embaragcos €,
necessariamente, deve ter saldos de caixa
para compensar as diferen¢cas entre os
ingressos € 0s desembolsos de caixa, no
decorrer do exercicio projetado.’(x)
0 orcamento de caixa faz o acompanhamento dos diversos

fluxos de numerario. Abaixo relacionamos um diagrama referente

ans aspectos a sevrem considerados quando da elaboragio do

(¥) ZDANOWICZ, Jose E. Op. cit. p. 143.
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planejamento de caixa.

e ——— —— — — i ———— — T —— — — ——— —— ——— —— " o — " T — — ——— — o — - ———

Recursos proprios Recursos de terceiros
Venda a vistsa Venda a prazo
Caixa
Investimento Amortizagdes Outras operacs.

Ativo Fermanente
Mercado de Capitais

e e S S S — S ——— T —— ——— T ——— ——— T — ] — T S S S ——— i — T ————

(=) ZDANOWICZ, José E. Op. cit. p.1i4.

0 orgcamento de caixa tem como objetivo proporcionar o
levantamento dos recursos financeiros necesgsarios para a
operacionalizagio de tod=a a estrutura produtiva e o
acompanhamento das transactes comerciais, relacionando-se com
fluxos de investimentos, financiamentos, aplicacdes e outros
determinantes financeiros.

Dutro fator importante a ser considerado numa melhor
adequacdo do planejamento de caixa € no sentido de que a relagio
de ingresso € saida seja articulada da melhor forma possivel a
fim de que, primeiro, nac se opere com saldo ocioso de caixa e,
segundo, que esta articulacfo seja destinada as oportunidades
mais rentiaveis no processo, principalmente em ambientes

inflacionarios como o brasileiro.

3.9. DEMONSTRACAO DE RESULTADO DE EXERCiCIO PROJETADO

Apos as projecoes das pecas operacionais, a

determinagio do resultado do exercicio € fator Ffundamental na
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sistematica orgamentaria.

"Os diversos orcamentos parciais. . ..s80
reunidos nessas proje¢coes com vistas a
aprovacio final de todas as pegcas

orcamentdrias. " (%)

Como a demonstracio de resultado faz uma interligacio
das diversas peg¢as resultando no lucro pretendido, as simulagoes
das decisfes possibilitam que as estratégias a serem tomadas
sejam as mais adequadas e 2as que compartilham dos anseios da
cupula diretiva. Conforme Zdanowicz, "0 demonstrativo de
resultado do exercicio projetado informard a futura situacdo
econdmica da empresa, ou seja, a capacidade que a empresa terd de
gerar lucro € utilizar da melhor forma possivel esta capacidade
através das simulagdes de decisﬁes"(**). Estas simulagBes s3o
consideradas como uma das wvantagens do planejamento, PO1s
permitem realizar inumeros testes das provaveis decistes e

escolher a melhor delas, mesmo antes da implanta¢io.
3.40. BALANCO PROJETADOD

As vantagens da proje¢io do balanco se assemelha muito
as da DRE (Demonstragio de Resultados do Exercicio), no sentido
de que € uma conseqiiéncia da wmelhor adequacio das PECAS
operacionais, que serdo avaliadas globalmente nas projecBes do

Balanco Fatrimonial.

"A elaboragio do Balanco Patrimonial

projetado, além de reunir todos os
elementos patrimoniais que serao
Nnecessarios no Pprocesso operacional da
EMPYESA, objetiva informar a liquidez

St v s e e . e e S e

(%) SANVICENTE, Antonio Z.& SANTOS, Celso C. Op. cit. p. 46.
(#%) ZDANOWICZ, José E. Op. cit. p. 432.



orcada, ou seja, qual sera a capacidade
financeira para o periodo e sob o
economico qual a situacgfo patrimonial

empresa. (%)

0 Balanco projetado como peca que engloba
movimentactes da estrutura empresarial € um importante
para defini¢fo de politicas e estratégias por parte da

executiva e servira tambeém de instrumento

investidores para suas projecoes futuras.

—— e e o

(%) ZDANOWICZ, Jose E. Op. cit. p. 134.

aspecto
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todas as
elemento

geréncia

analistas e
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4. ASFECTOS COMPORTAMENTAIS DO PROCESSO ORCAMENTARIO

Os segmentos orcamentarios sao normalmente
identificados paralelamente aos centros de responsabilidades com
a inten¢8o principal de auxiliar no gerenciamento e controle
destes centros e das pessoas que nele trabalham. Conforme
Argyris, "0Os orgamentos sdo técnicas contdbeis cujo objetivo &
controlar os custos através das pessoas”(%¥). Neste sentido, a
interpretacio dos aspectos comportamentais do PYrocCesso
orgamentario é ponto importante para a funcfo administrativa.

"0 processo de orgcamento operacional € um
dos sistemas wvitaiz de gerenciamento na
organizacfo. Ele € um importante veiculo
de comunicacido e planejamento e & o
principal meio pelo qual a organizacido
controla receitas e despesas. 0 por qué
desta importancia? A organizacio €
necessario compreender ndo apenas a
mecanica do processo, mas também as
implicagbes comportamentais. Com este
conhecimento, a organiza¢io pode
aperfeigoar a eficacia do PrOCEss0o
orgamentario operacional pelo responsavel
deste, para encorajar a geréncia a tomar
decistes que sejam do melhor interesse da
organizagao. " (%)

0 processo de encorajar a geréncia nas suas decisbes
passa pela adequagido de fatores de percepcio e motivacionais.

ODs gerentes s8o diferentes, possuem caracteristicas
distintas de acordo com sua educacfo, experiéncia, habilidades

B et

(%) ARGYRIS, Cris. “"Human problems with budget". Harvard Business
Rewiew, Jan/Feb. 1953. p.927.

(%% ) BENKE I Ralph. "Managerial behaviour =and operating
budgets.” The Accountants Diggest. September 19274. p.i3.
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nos trabalhos que desempenham. 0 desenhista do sistema deve estar
ciente dessas diferencas € procurar compreender as diferentes
formas de percepcao e reacgao (motivagfo) R0S objetivos

transmitidos atraves do processo orcamentario.

- Em relagic 2a percepgioc -Os gerentes operacionais recebem
informagoes sobre o que € suposto que eles fagam, a fim de operar
em direg8o as metas da organizagcio. O0s gerentes necessitam saber
o que s8o estas metas e, desta forma, escolherem as acdes que
devam executar para alcanci-las.

A percepclo do gerente de linha ao sistema envolve
compreender ndo0 apenas o0 que lhe € suposto que seja feito, mas
também o quio realmente a alta administracio quer um certo curso
de acs0. 0 grau de importancia que devera ser dado ao processo de
controle orgamentario € sinalizado pela alta administracio de

varias maneiras.

- Em relagdo & motivagio - A informacZo por si so n8o leva a
a¢3o. O0Os gerentes reagem as informac8es como eles as percebem,
logo, de diferentes formas. Suas reagles dependem de suas
motivacbes e estas estBo diretamente inerentes ao individuo. A
estimulacio externa pode influenciar uma motivacio pessoal, mas a
motivagcio propria reflete a reacio deste estimulo.

Decistes para contribuir no trabalho produtivo da
organizaci3o onde os individuos s3o membros s8o também baseadas
nas percepcoes de que isto ajudard no alcance de suas metas
pessoais. Uma meta pessoal pode ser expressa como necessidade,
algumas dessas necessidades podem ser expressas de forma

material.
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satisfeitas pelo dinheiro ganho no trabalho e outras necessidades
psicoldgicas, que poderio ser satisfeitas atraves de um clima
mais pleno na empresa que dé oportunidade para a satisfacio das
necessidades do homem.

Desta forma, a utilizacfo de um sistema or¢amentsdrio
como instrumento da administracfo deve levar em considerac@o
além de processos mecanicistas, aspectos comportamentais, isto &,
procurar um entendimento de como as pessoas sic afetadas pelo
sistema e de como estas podem vir a afeta-lo, a fim de que se
atinjam os resultados esperados. Conforme Otley,

“Um objetivo dos processos or¢camentarios €
resolver os conflitos e orientar na
formulacio de expectativas;
insensivelmente implementado, uwum sistema
de orgamento pode promover conflitos e
levar a uma variedade de efeitos
organizacionalis indesejaveis. Assim, um
trabalko adicional nesta area deve prestar
atengio as normas e valores culturais que
reforgam a operaciao de sistemas de
controle. (%)

0 departamento de orgamento enfrenta alaumas
dificuldades relativas a aspectos comportamentais na
operacionaliza¢fo do sistema, por exemplo, no estabelecimento do
grau de Tacilidade ou dificuldade nos orcamentos que deverio
servir de meta aos gerentes de linha. Se estas Fforem muito
rigidas ou quase impossiveis de serem alcancadas, podem
desmotivar a geréncia no cumprimento das suas tarefas, em
contrapartida, se o0s responsaveis pelo processo or¢amentario
estabelecerem metas faceis, nao representars uma forga

motivacional.

(%) OTLEY, David T. "Budget use and managerial performance".
Journal of Accounting Research. Vol.ié, Spring 1978. p.1i25



0 or¢camento deve procurar estabelecer metas que sejam
compativeis auxiliando a geréncia de 1linha e assegurando =a
integridade do sistema.

A solugio para o alcance dos propositos orcamentarios
parece estar na participac8o. Conforme Argsris, em entrevistas
realizadas Junto a contadores nos Estados Unidos, {oi contatado
que a melhor maneira de conseguir a aceitagio do orcamento €
fazer com que os supervisores participem da elaboragio das metas
que lhes dizem respeito.

A participacio das pessoas na discussiao da proposta
orgcamentdaria parece ser o elemento basico para a adequacio € a
aceitacio do orcamento empresarial no contexto organizacional,
mas esta participacio dos especialistas operacionais deve ser no
sentido real da palavra. "Uma verdadeira participacido significa
que as pessoas podem ser espontdaneas e livres em suas
discussBes"(%*). Este fator € fundamental para a credibilidade e a

motivacio das pessoas em relagio ao orcamento empresarial.

(%) ARBYRIS, Cris. Dp. cit. -p. 1i08.



III PARTE

FROCESSO METODOLGOGICO
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i. PROCESSO HMETODOLGOGICO

i.4. A NATUREZA DO ESTUDO

Nesta pesquisa, de acordo com os propodsitos pretendidos
dentro da linha de raciocinio em interagio com algumas
pesquisas semelhantes jid realizadas, observou-se a pertinéncia da
consideracio teoria versus pratica, no sentido de criar mais
familiaridade com o problema proposto, com vistas a torna-lo mais
explicito e possibilitar, a partir desse estudo, a formulagio de
hipoteses que possam ser comprovadas, podendo-se, desta forma,
acrescentar ao conhecimento na aArea em gquestio.

e =acordo com uma pesquisa divulgada pela DGazeta
Mercantil, em @08/11/1988, referente a um artigo de autoria de Ana
Cecilia Americana, pesquisa esta realizada pela Froacéo
Consultoria Jjunto a 60 empresas com faturamento anual entre Us$
25 e 500 milhdes, constataram algumas divergécias de opinibes em
relac@o aos conceitos sobre o tema processo orgamentiario entre
os empresarios. Este fato contribuiu na decis8o de se efetuar uma
verificacio com o intuito de demonstrar algumas destas
divergéncias, e em que estagio estas se encontrio em relagio ao
que dizem os autores do processo orcamentario.

Considerando-se os objetivos propostos, recorreu-se ao
método de estudo de caso. Esta opcio deveu-se a varios fatores,
dentre os quais tem-se o fato de que a abrangéncia do universo
empresarial privado € extremamente dificil de ser alcancado e a
utilizagdo de uma amostra significativa desse universo levaria a

se obter resultados do todo, que poderiam ser incompletos, nio
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atingindo assim o proposito desse estudo que se restringe =a
explorar e aprofundar os conhecimentos, necessitando de uma
analise consistente do processo orgamentario.

"0 estudo de caso, portanto, nio & uma

técnica especifica. E um meio de
organizar os dados sociais preservando o
carater unitario do objeto social

estudado. (%)
Embora o metodo de estudo de caso permita conhecer
profundamente uma pequena parte desse todo, ele nio permite que

se generalizem esses resultados.

Esta nao generalizacio ndo deve ser considerada como
uma restricic. No método de estudo de caso, o interesse nio €
pelo caso em si & pela precisido da analise, mas pelo que ele
sugere e demonstra em relacio 3o universo,

Nao obstante, o fato de queg o estudo de apenas cinco

casos deixe reduzida =2 possibilidade de genevalizacoes, e
importante salientar, por outvro lado, que esse permite a criacio
de tipologias e novas idéias, em virtude do aumento da

compreensio da estrutura, do processo & das forcas fundamentais

que atuam sobre o problema estudado.

i.2. PERGUNTA DO ESTUDO

0 or¢amento empresarial € um assunto Jja bastante
explorado pelos autores, principalmente norte americanos e
europeus, onde este Jja se encontra em fase bem desenvolvida

devido 3as varias pesquisas e discusstes realizadas sobre o

(¥)GODDE, William J. & et alii."Hétodos em pesquisa social”™.
4, ed, Trad. Carolina M.Bosi. S3o Faulo, Cia.Ed.
Nacional .1973.p. 422.
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assunto, de acordo com consultas efetuadas em livros € artigos
publicados.

D sistema econbOmico dos paises desenvolvidos geralmente
se situa dentro de padrdes sem muitas variacbes e oscilacdes na
sua economia, relacionando-se com a economia brasileira, e onde =a
inflac8oc nSo atinge o0s percentuais elevados comuns em paises
subdesenvolvidos.

0 or¢camento empresarial convive dentro de ambientes
estaveis, onde a economia geralmente estid sob controle e,
normalmente, sem a interferéncia arbitraria do estado. & o caso
dos paises desenvolvidos, onde as empresas Crescevam em projecoes
geométricas, alastrando-se € criando investimentos no mundo
todo.

Sendo a infla¢fo um elemento sob controle, desta forma
o mercado estard relativamente também dentro das previsdes & o0s
efeitos desses controles e dessa estabilidade s3o transmitidos
para as organizagbes, criando uma mentalidade de comportamento
mais previsivel nos individuos.

lesta fprma. o orcamento empresarial, visto também como
elemento que busca refletir os caminhos que a economia tomara
num periodo estabelecido, encontra um ambiente propicio para o
seu desenvolvimento eficiente e eficaz dentro das organizacdes
tanto privadas como publicas.

Certamente o orgamento como instrumento da geréncia foi
e € muito importante no desenvolvimento dessas organizacbes. Esta
evidéncia Jja foi estabelecida desde 1949, na Du Font por
lNonaldson Erown, que implantou o orgamento nesta empresa e que

posteriormente se transferiu para a General Motors, onde também
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foi o responsavel pela implantacio. Nessas Empresas, €
reconhecida a eficdcia do orgcamento e € atribuido a este a
performance dessas organizagdes durante a queda da Bolsa de 1929,
ndao permitindo 9que essas empresas quebrassem como ocorreu com
muitas empresas na €poca.

A partir dessa e de outras comprovacoes de sua efetiva
importancia e contribui¢fo junto as organizacdes, o orgamento
nesses palses se tornou elemento de discuss8o e de pesquisas na
tentativa de cada vez mais desenvolver modelos e aperfeigoar este
instrumento, através da intera¢fo de um universo académico com ©
universo pratico em consonancia com um ambiente e uma
mentalidade econdmica estavel.

0 Brasil, como pais do terceiro mundo e devedor de uma
de suas maiores dividas, convive “eternamente"” com um descontrole
na sua economia, onde a inflagldo, muitas vezes, se torna
imprevisivel. E o mercado, devido a varios fatores, convive com
uma instabilidade também dificil de ser mensurada € acompanhada
pelas pessoas que necessitam avaliar e precisar estas oscilagOes.

0 orgamento empresarial, no Brasil, convive com um
ambiente e uma mentalidade instavel e de dificil previsibilidade,
um dos motivos que parece evidenciar o lento desenvolvimento & a
descrenca das pessoas nas organizacoes em relagio ao or¢amento
empresarial.

Desta forma, percebe-se =& necessidade de maior
discussio sobre o assunto na tentativa de através de
verificagbes empiricas, aprofundar mais o tema e pProcurar

evidenciar o estiagio em que se encontra o problema de acordo com
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a realidade brasileira.
Este estudo pretende analisar o seauinte problema:

- Como se encontra o or¢gamento empresarial na
industria metaludrgica de Caxias do Sul (RS) em relacio aos

processos orcamentarios abordados na literatura?

A resposta & questlo visa identificar e explicar as
caracteristicas do sistema or¢camentdrio aplicadas na pratica,
visando relaciona-los a conceitos veferendados na literatura.

Espera-se verificar empiricamente, a partir das
particularidades das empresas a sevem analisadas, considerando-se
os aspectos primordiais referentes a estrutura organizacional, o
PrOCESSO orgamentario e o ambiente de interacio externa
relacionando com conceitos fundamentados na literatuva, de acordo
com as variaveis a serem analisadas, de forma a catalogar o
estiagio em que se encontra o processo orgamentdrio nas cinco
empresas pesquisadas.

Esta catalogac8o de diferentes processos or¢camentarios
visa a demonstragio da forma como este € operacionalizado em
diferentes organizagcdes. Ngo pretende-se efetuar inferéncias
comparativas entre as empresas em rela¢io aos resultados obtidos,
POiLS estudo de cCasos em companhias diferentemente
contextualizadas, mesmo sendo de igual segmento (metaldrgico),
mas com diferentes tecnologias e estruturas, tornam a comparacio
e inferéncias perigosas de serem efetuadas e invidveis de serem

realizadas.
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1.3. PLAND DE REFERENCIA

A fim de alcancar—se responder a pergunta estabelecida,
faz—-se necessario o estabelecimento de um plano a ser seguindo,
no sentido de que sirva para aproximar a ligagdo dos conceitos
analisados empiricamente aos fundamentos teoricos estabelecidos,
na busca de nortear o processo de analise e o registro das
informacoes obtidas.

A fim de demonstrar como se encontra o desenvolvimento
do orgamento empresarial, estabeleceu—-se como planoc de referéncia
4 processos abaixo discriminados:

a) Processo de implantagio
b) Frocesso de operacionalizacio
c) Processo de execugao

d) Frocesso de acompanhamento

a) Processo de implantagc8o - A implanta¢fo do orgcamento
empresarial € um dos principais elementos que vai determinar a

eficiéncia, eficdcia e efetividade que este possa alcancar.

0 processo de implantagio € determinante da postura e
adequacio do orcamento ao contexto organizacional e ao grau de
credibilidade que podera adquirir na busca de alcancar a

-~ - - - - - 4 - dt
congruéncia de objetivos entre o0s individuos na organizagiao.

b) O processo de operacionalizagio - Apos a analise do
processo de implantagio, necessita-se estudar a etapa seguinte, a
operacionalizaclo, que esta diretamente relacionada a adaptacio

do proposto pela implanta¢do, no que diz respeito a abrangéncia
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da sistemdatica or¢amentdaria, a participacf8o na discussio da
proposta, a transformaglo das diretrizes em metas e definicio de
responsabilidades.

Basicamente, pode se dizer que € a fase de ligac3o entre
a implantacZo € a execugdo. O processo de operacionalizacio, de
acordo com o estabelecido, € a tarefa de tornar a teoria de

implantagio uma pratica a ser executada.

c) O processo de execuglo - De acordo com a seqgiiéncia
estabelecida, esta fase € a parte formal, onde se avalia os
relatorios, as caracteristicas do seu desenho, a abrangéncia das
quantificactes e qualificacbes, unidades de medida, horizonte
temporal, implicacBes com outros planos ja implementados, os
processos de elabora¢io, execugfo, e outros fatores inerentes 3

execucao do orgamento empresarial.

d) 0O processo de acompanhamento - Esta etapa €& de
fundamental importéncia para a avalia¢8o dos procedimentos, no
sentido de verificar se estes est@o de acordo com o estabelecido
nos outros processos, Principalmente, referente aos aspectos do
alcance da congruéncia de objetivos né organiza¢fo, a transmissio
das politicas e diretrizes, a ?armacﬁb do hdbito de pensar a
frente, & credibilidade do sistema, @& consondncia com os planos
estratégicos € a sua adequagio dentro do contexto do controle

gerencial e organizacional.
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Com o objetivo de resolver o problema proposto,

relacionou-se as seguintes variaveis para fins de sistematizar

a

busca dos dados. Fara melhor adequar as investigacBes optou-se

por distribuir as varidveis em trés grupos principais:

i - Variavel do ambiente de interacifo externa
a) caracteristicas regionais

b) ambiente econfmico

2 - Varidvel da estrutura organizacional

a) caracteristicas gerais das empresas

3 -~ Varidvel do processo orgamentario
a) processo de implantagdo
b) caracteristicas basicas do orgamento
c) objetivos do orgamento
d) procedimentos de preparacio
e) filosofia orcamentdria
f) horizonte temporal
g) documentos orgcamentarios
h) fonte de dados
i) controle orgcamentario

J) compromissos para com o orcamento

0 orgamento empresarial n3o pode ser analisado sem
consideracio destes trés grupos de varidveis, pois es

diretamente relacionados com a forma de operacionalizacio

a
t3o

dos



planos orgcamentarios.

1.4.1. DefinicOGes operacionais

i - Ambiente de interaglo externa - 0 ambiente externo
estd diretamente relacionado com a forma da organizagio operar €
& determinante de varios aspectos no processo orgamentdrio. Desta
forma, listar—-se-a 0os aspectos considerados relevantes e
determinantes especificos das empresas analisadas, para fins de

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

a) Caracteristicas regionais - Sio 0s aspectos
inerentes @& Regido Nordeste do Estado, e mais epecificamente 2a
Cidade de Caxias do Sul, buscando demonstrar particularidades da

Cidade.

b) Ambiente econdmico - Serdo analisados alauns
aspectos relativos a situagio econdmica do pais, programas de
investimentos, linhas de créditos (Fename, Leasing), politicas de
exportacéo e outros fatores que estio ligados a situacio

econdmica do pais € que afetam o desenvolvimento das empresas.

2 - A Estrutura organizacional - As organizacdes sio
diferentes entre si, uma fabrica de automdveis é diferente de uma
fabrica de computadores.

A analise do processo orcamentario deverda considerar
alguns dos aspectos bdsicos numa estrutura organizacional, sua
abordagem tera a finalidade de situar e procurar adequar o

orgamento dentro do contexto empresarial dos casos em estudo.
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a) Caracteristicas da organiza¢8o - As empresas serfo
analisadas em alguns aspectos relativos a fatos relevantes a
serem considerados desde a sua fundag®o, sem estender em demasia
esta andlise historica, com o intuito de buscar interpretar
caracteristicas proprias das organizacdes.

A andlise se prendera as particularidades de cada
empresa estudada referentes & localizagfo, tamanho, forma que

estio estruturadas e outras.

3 - Variavel do processo orgcamentario - Os aspectos
referentes 2ao processo orgamentario tem & finalidade de observar
como a empresa esta operacionalizando o sSEu orcamento

considerando o gque & abordado na literatura.

a) O processo de implantac®o - Segundo a maioria dos
autores analisados =a implanta¢i3oc do orcamento primordialmente
depende da cupula diretiva que deverad considerar o or¢amento como
uma realidade no sentido de que os objetivos propostos sejam
atingidos € o orcamento faga parte desse processo.

Além da vontade de que o orcamento funcione por parte
da cupula diretiva, € necessario também uma conscientizagio por
parte de todos na organizac8o para com esta nova pega.

A implantag®o do orgamento € um processo de preparo, de
adaptacio, nio deve ser acelerado na busca de resultados

imediatos, pois a mudanga de mentalidade na ovganizagcfo como um

todo € um processo dificil e reguery um novo aprendizado.
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b) Caracteristicas basicas do orgcamento - Refere-se a um
estudo relativo a como a sistematica do processo orgcamentdrio
esta estruturada, procurando-se analisar a adequagio desta
sistemdtica a tecnologia organizacional.

Fara esta andlise € importante a considerac8o de varios
fatores determinantes da estrutura do orcamento empresarial na
organizacfo, adequagio a estrutura empresarial, ambiente externo,
tradi¢80 histdrica, formag8o cultural dos implementadores do

sistema, cultura organizacional e outros fatores particulares.

c) Objetivos do orgamento - 0 orgamento € estabelecido
de forma a atingir metas de curto prazo (gervalmente (2 meses).
Essa determinaglo de padroes de eficiéncia a serem cumpridos
possuem em si inseridos fatores motivacionais & de controles de
arande importancia para o administrador. Estes fatores percebidos
como vantajosos para a organizagcio buscam alcangar uma

congruéncia de objetivos entre os individuos € a empresa.

d) Filosofia orcamentdaria - 0O orcamento empresarial ¢é
uma pPECA importante do processo de controle gerencial
principalmente devido a criagio ou a transmisfo de uma
mentalidade “pro-organizacio” entre os individuos que a compdem,

no sentido de passar & geréncia de linha e outvos c=argos

funcionais a filosofia da empresa.

Neste sentido, de acordo com autores da area; o
orgamento wvai muito além de um plano Ffinanceiro. Este e
importante, mas as wvantagens que um processo orgcamentario

implementado numa perspectiva de transmissio de politicas e
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diretrizes, propiciando a criagcao de uma mentalidade voltada para
o planejamento € buscando uma harmonia em torno da filosofia
organizacional, € um fato fundamental a ser considerado pelo

Processo.

f) Horizonte temporal - No estudo deste conceito
considerar-se-a um ponto defendido por muitos autores que
determinam um periodo de curto prazo (i2 meses) para o or¢amento
empresarial.

Sendo o orgamento empresarial a planificaglo das
operacoes para i2 meses, € importante a consondncia deste com os

planos estrategicos (5 ou 1@ =znos).

g) Preparacfo do orgcamento = 0Os procedimentos de
preparagio do orgamento € um fator muito ligado as
caracteristicas da empresa € a postura do or¢camento dentro da
estrutura organizacional. I'le acordo com estes fatores, sio

analisados os procedimentos de preparagio.

h) Documentos orcamentdarios - De acordo com a
abrangéncia = os objetivos pretendidos pela sistemiatica
orgamentaria, resultarfo o grau de especificacfo ¢ o desenho dos
relatdrios orcamentarios.

A forma como o© orcamento estd estabelecido sa0
determinantes das caracteristicas destes documentos.

A analise destes documentos pretende uma avaliacfo de
acordo. com os objetivos pretendidos por cada empresa atraves do

orcamento.
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h) Fonte de dados - De acordo com as diversas situacdes
econdomicas pelas quais passa o0 pais, as fontes de dados também
acompanham ESSAas mudangas. Entretanto, algumas fontes
consideradas bdsicas como elemento de dados para o orgcamento nSo
perdem a sua consisténcia devido a mudangcas no ambiente, dentre
estas; o orgcamento do dltimo ano, dados histodricos da

contabilidade, capacidade de produclo e outras fontes.

i) Controle orcamentario - Este elemento & fundamental
dentro do aspecto relativo ao or¢camento ser mais do gque um plano
financeiro, isto €, por fazer parte como peca importante dentro

do contexto do controle gerencial e do planejamento estrategico.

J)» Compromisso para com o orgamento - N&o basta a
empresa possuir um orgamento preciso, com um sistema de
informatica muito bem estruturado e as quantificacbes de itens
minuciosamente estabelecidas, se as pessoas que est8o ligadas
controlando ou controladas pelo processo or¢amentdario nZo estio
dispostas a colaborar com este.

Esta deficiéncia de colaborac8o pode estar ligada a
varios fatores, tais quais, os individuos n8o possuem uma
informacio0 adequada sobre o processo, através de antigas
concep¢coes ou Ccrencas nao conseguem assimilar algo novo,
tendéncia a acreditarem ser inviavel planejar devido ao ambiente
econdmico instavel e outros fatores ligados a aspectos
comportamentais inerentes aos individuos diante de uma nova forma
de pensar.

Estes fatores de rejeicfo do orcamento pelos individuos
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na empresa nem sempre € facilmente percebido, propiciando que o
orgamento empresarial nfo surta efeito como elemento transmissor
de uma filosofia propria, mas sim seja percebido apenas como
elemento inerte, mec&nico, relegando desta forma as principais

vantagens que lhe s3o0 atribuidas pelos autores.

1.5. 0 METODO DE COLETA DE DADOS

Ilevido a0 fato de que o proposito descritivo
qualitativo da pesquisa requer riqueza de detalbhes acerca de
todas as condigOes que cercam o sistema adotado pelza empress,
optou-se pela utilizacio de um formuldrio de entrevistas para
obtenc®0 dos dados a serem analisados.

i elaboragdo do formulario obedeceu como estrutura
basica o questionario utilizado pelo Frofessor Josir Simeone
Gomes na sua tese de loutorado, Jjuntamente com o gquestionario
utilizado pela Frofessora Araceéli Cristina de §. Ferreira em sua
tese de mestrado.

Fartindo-se da estrutura basica elaborou-se o formuldrio
dentro do que se pretendia, de acordo com a realidade particular
dos casos a serem estudados, procurando responder & pergunta
estabelecida.

Na elaboragio do formulario para verificacfio de sua
adequacio, realizou-se dois pré-testes em empresas de Caxias do
Sul, a fim de ajusti-lo aos objetivos pretendidos.

0 formuldario +foi elaborado com perguntas abertas e
fechadas, mas sempre dando margem para que os entrevistados

fizessem comentarios que acrescentassem a pesquisa. Este foi um
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fato que ilustrou sobremaneira o trabalho e acrescentou para uma

melhor analise dos processos orgamentarios.

i.6. A ESCOLHA DOS CASOS

Caxias do Sul (RS) € o segundo complexo industrial do
estado, contando atualmente com mais de 350@ industrias entre os
varios segmentos.

Caxias do Sul & um pdlo metal-mec@nico de contexto
nacional e possui certos casos atipicos, tais como: a sua rapida
evolugcio apods a II Guerra, o distanciamento dos grandes centros
consumidores de seus produtos (RJ e SF) e também a dist3ncia dos
fornecedores de matéria-prima, O que onera em demasia o custo dos
produtos. HMas apesar destes fatores as empresas locais tém
demonstrado capacidade para acompanhar o desenvolvimento do pais.

Neste sentido, resolveu-se verificar em que estdagio se
encontra o processo orgamentdrio em 5 empresas da cidade e
analisar o papel deste nestas empresas e suas responsabilidades.

Fosteriormente, a escolha do segmento industrial, ou
seja, a industria metalurgica de Caxias do Sul, prendeu-se ao
fato da importdncia regional que este setor detém por representar
mais de 800 empresas dedicadas a produc8o dos mais wvariados
produtos.

las S5 empresas escolhidas 3 estfo entre as 500 maiores
do pais segundo a revista Visio de 1988 “"Quem € Quem na Economia
brasileira". Neste <centido optou-se em pesquisar estas empresas
que representam as maiores organizacoes do municipio e da Regifo
Nordeste do Estado, e estando entre as 500 maiores do pais estio

igualmente inseridas no contexto nacional.



A escolha dessas empresas no municipio de Caxias do Sul
(RS) deve-se também ao fato de ser a cidade de origem do
pesquisador, o que facilitou um melhor contato com estas empresas
€ também pela influéncia dos Jja sete anos trabalhados na
iniciativa privada de Caxias, sendo que 2 anos em uma das

empresas analisadas.
i.7. FESQUISA DE CAHMFO

A pesquisa de campo propriamente dita, que fundamentou a
evidenciagdo pratica do processo orcamentdrio wutilizado nas
EMPYresas, obteve uma boa recepcio por parte das empresas
escolhidas e, particularmente, pelas pessoas responsaveis da
area. Estas se interessaram pelo estudo e até solicitaram um
retorno dos resultados.

[entre as empresas analisadas apenas duas nio permitiram
0o acesso a documentacio devido & politica de sigilo 'de
informacdes por se tratarem de empresas que operam com produtos
de alta concorréncia. Nas outras trés foi possivel o acesso a:
relatdrios orgcamentdrios, politicas estabelecidas, diretrizes,
planos taticos, etc. Cabe ressaltar que em uma das empresas
analisadas obtive acesso ao terminal de computador, propiciando a
execucio de comandos que permitirZio elaborar simulagdes dos
sistemas utilizados pela empresa.

0O processo de entrevistas foi lento devido a dificuldade
de horario para marcar-se as entrevistas com as pessoas
responsaveis €, também, devido ao fato de as entrevistas em cada

empresa sevem feitas uma de cada vez, isto €, eram entrevistadas
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em média 4 pessoas por empresa. Quando encerrava esta bateria de
entrevistas se partia para outvra empresa, no sentido de dar
liberdade =aos entrevistados para gque marcassem os hovarios de
acordo com suas possibilidades.

As entrevistas eram realizadas na seguinte sequéncia:
primeiramente rocurava-se entrar em contato com o IDiretor
Financeiro para obter informagdes relativas &as caracteristicas
organizacionais, e a liberagio para efetuar livremente a pesquisa
na empresa. Cabe ressaltar que nas empresas (3 destas) onde
obtive o0 contato com o Diretor Financeiro a receptividade por
parte das outras pessoas foi melhor do que nas empresas onde nao
obtive esta autorizagfo. Neste dltimo caso contactei diretamente
com o responsavel pelo orcamento devido a incompatibilidade de
horarios do Diretor Financeiro.

As entrevistas junto ao responsiavel orgamentdrio duraram
em média 4 horas. 0 cargo que esta pessoa ocupa € identificado de
diferentes formas em cada empresa: controller (na empresa A),
gerente financeira (B), encarregado de orcamento (C), assessor
econdmico (D) e gerente financeiro (E).

As entrevistas com estas pessoas tinham como base o
formulario, uma via era entregue ao entrevistado & uma via ficava
com o entrevistador. Cada pergunta era analisada € eram efetuados
novos questionamentos de acordo com o decorrer dos PpProcessos,
sempre buscando a maior clareza possivel no sentido de demonstrar
com um bom nivel de abrangéncia € praticidade os diversos
aspectos caracteristicos de cada processo € as particularidades

de cada empresa.

As entrevistas junto =& geréncia de linha tiveram a
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duracic meédia de uma hora e trinta minutos, seguindo-se um
formuldario especifico para os gerentes. Também analisou-se
questio por questi3o permitindo gque cada entrevistado colocasse as
experiéncias que achavam interessantes, estando algumas destas
transcritas nas andlises de resultados.

A pesquisa Jjunto & geréncia de linha foi efetuada no
sentido de buscar uma melhor verificagc8o do processo orgamentario
relativos a aspectos importantes, dentre estes: a participacio
destes no processo, como pevcebem o trabalho do departamento de
orcamentos, grau de informagio sobre o processo € outros.

Cabe ressaltar a questio relativa aos mecanismos de
defesa 1inerentes ao ser humano, eprincipalmente as pessoas que
ocupam cargos de responsabilidade nas organizacoes. Isto se
observou nas entrevistas efetuadas quando algumas vezes, em
determinadas perguntas, as pessoas, agindo friamente, optavam por
responder de forma que n8o comprometesse o seu trabalho,
respondendo de acovdo com conceitos Jjd difundidos pelos autores
da area, mas que, talvez, nio transparecam a total realidade do
processo, pPrincipalmente no que diz respeito & participacio das
pessoas. Entretanto, com a carga de questionamentos, comentarios
paralelos, verificac@o junto a geréncia e a outros funciondrios e
na analise de documentos, pode-se estabelecer com uma melhor
transparéncia 0 Pprocessos orgcamentarios utilizados pelas

empresas estudadas.
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1.8. ANALISE DOS DADOS

e acordo com =a natureza da pesquisa € conforme as
caracteristicas de um estudo de caso, o0s dados foram analisados
de forma qualitativa, o que diferencia este estudo da rigidez
estabelecida em uma pesquisa de caracteristica quantitativa.

€ importante se ressaltar que a rigidez e a precis3o nido
estio de acordo com a natureza desta pesquisa, portanto, os dados
foram obtidos & analisados dentro de uma perspectiva estabelecida
pelos conceitos tedricos analisados € a experiéncia propria do
autor.

[le acordo com =a seqiiéncia estabelecida no plano de
referéncia, implantacio, operacionalizacio, exXecucao e
acompanhamento, analisou-se as variaveis que norteiam este estudo
no sentido de verificar como se encontra o processo orgamentario

inserido em cada organizaglo considerando suas particularidades.

1.9. LIMITACBES DA FESQUISA

Como visto anteriormente, o estudo esta limitado ao
Ambito de S organiza¢bes do mesmo segmento, mas com linhas de
produtos diferenciadas, nao sendo, portanto, passivel de
generalizac8es quanto aos resultados apresentados.

Cabe destacar que, em se tratando de um estudo de caso,
sem a utilizac8o de técnicas estatisticas de validagSo dos dados,
seria temeroso garantir que todos o0s pontos relevantes em
pesquisas dessa natureza tenham sido contemplados em toda a sua

amplitude.
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Cumpre aduzir, finalmente, que, nao obstante a
utilizag3o de um plano de referéncia e de variaveis que nortearam
a andlise das informa¢gbes obtidas, o0s resultados apresentados
fatalmente conteri3o uma dose de subjetividade propria do

pesquisador.
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i. CARACTERISTICAS GERAIS DA CIDADE DE CAXIAS DO SUL

Caxias do Sul esta localizada no planalto meridional do
Brasil, com mais exatid3o na Encosta Superior do Nordeste do
Estado do Rio OGrande do Sul, distante 4132 quildmetros da
Capital Porto Alegre.

Seaundo classificac8o do IBGE, se constitui no centro
geoeconomico da regido italiana do estado, como vinicultora, com
aproximadamente 400 mil habitantes.

Os imigrantes vindos da Italia se estabeleceram na serra
gatcha e fundaram a cidade de Caxias no ano de 1875.

Na "terra prometida", as pequenas pPropriedades ndo
permitiam que todos sobrevivessem da agricultura, mas era
necessario produzirem-se os utensilios e ferramentas para o
trabalho, o transporte, a habitacfo entre outras coisas. Baseados
na experiéncia trazida da Europa, pPassaram a fabricar
ferramentas, utensilios domésticos € tudo o que precisavam para
viver. Assim, nasceu uma diversificada inddstria de fundo de
quintal, mantendo uma filosofia e uma cultura herdada do pais de
origem.

Fassados 115 anos, estas empresas transformaram-se no
maior complexo industrial do interior do estado. Fesquisa
realizada recentemente 1revela que Caxias conta hoje com mais de
3560 industrias, sendo estasresponsdveis pelo consumo de cerca de
28X dos acos planos utilizados no estado e emprega mais pessoas

na iniciativa privada do que a Capital.

A industria da cidade concentvrada na sua maioria nos



setores metal-mecanico (mais de B80¢ empresas), textil o
alimenticio, exportou mais de 49 milhGese importou 45 milhBes de
délares no ano de 1988.

Caxias do Sul cresceu muito nos ultimos 40 anos,
principalmente no segmentc metaldrgico, apesar de seu principal
mercado consumidor e fornecedor situar-se na regifo sudeste.

Un dos fatores apontados como responsavel por este

rapido desenvolvimento é:

"0Os conhecimentos tecnicos de muitos
imigrantes no setor metaldrgico, e o
espirito de competitividade
dominante entre os novos habitantes
de Caxias do Sul, a criacio logo nos
primordios da colonizagio, da
metalurgica Abramo Eberle, a
instalagio da Escola Nilo Feg¢anha do
SENAI, na cidade, e a exportacio a

partir dos anos 60, fator
determinante de uma constante
preocupacio com o padrio de
qualidade exigido pelo mevrcado
externo."”
Outro fator importante que contribui para (u]

desenvolvimento do setor metaliurgico € o fato de a maioria das
empresas possuirem matrizaria (ferramentaria) propria, permitindo
que as inddstrias construam as maquinas e ferramentas
indispensaveis & fabricacfo de seus produtos, propiciando também
desta forma o desenvolvimento de uma tecnologia propria € um

melhor aperfeigoamento de seus funcionarios.

S

REVISTA FARLAMENTO. Caxias do Sul, UCS. 19 de marco de 1988.p.24.



690

A qualidade do operariado € o fator que mais contribui
para o avanco da industria na cidade e esta qualificacio se da ou
se deu através da implantacio de uma escola do SENAI e da
Hetaldrgicalﬁbramo Eberle, hoje Eberle SA., que é uma das maiores
empresas da cidade, também serviu como escola aos aprendizes da
profissfio de metalurgico, contribando para aperfei¢coar a mio-de-

obra na regifo.
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2. CARACTERISITICAS GERAIS DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Nesta parte descreve-s& de forma generalizada,
procurando-se ndo permitir identificaclo, as caracteristicas das
empresas pesquisadas.

Foram pesquisadas 5 empresas do seamento metaldrgico
situadas na cidade de Caxias do Sul, sendo que dentre essas:

(2)- possuem mais de 3000 funcionarios;
(2)- possuem em torno de 2000 funciondrios;

(1)~ possui em torno de 508 funcionarios.

Conforme o IV CONCLAF de Outubro de 1977, san
consideradas arande empresas as que tiverem mais de 250
funciondrios. Logo, pode-se dizer que as S5 empresas analisadas
sa0 de grande porte, embora se perceba a "olho nu"” uma nitida
diferenca, em tamanho e na estrutura organizacional, entre as 4
empresas com maior numero de funciondrios para com a de 500.

Essas empresas possuem em média de 35 a 40 anos de
existéncia. Um fato comum entre elas € que no principio de suas
operacdes foi iniciativa de uma unica pessoa ou de uma familia
em relacio a composigido da sociedade. Outro fator em comum € que
a producio inicial comegou no fundo do quintal ou m pordes, de
forma rudimentar, e com o passar dos anos foi se desenvolvendo.
Um fato marcante nessas empresas € a manuten¢g8o de tracos na
filosofia e na cultura organizacional, herdados do italiano e
mantidos através do tempo, principalmente no que tange ao tino

comercial, controle de gastos, ©o reinvestimento dos lucros
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obtidos na empresa € na forma de “"arrangiarsi’ (virar-se).

No caso especifico das metalurgicas analisadas, o0s seus
fundadores permanecem na Administragao ou passaram a SEeus
descendentes o controle administrativo.

As metalurgicas analisadas possuem um diversificado mix
de produtos, em cada uma delas este se diversifica, mas nfo
variando muito o processo produtivo. Dentre esses produtos
citaremos os principais € que determinam a linha de produgio das
eMpPresas:

- carrocerias € implementos rodoviarios

- veiculos especiais

- carrocerias de Onibus

- materiais de fricgido (auto-pecas)

- eletrodomesticos

Outra caracteristica comum dessas empresas € que a
matéria-prima necessdria para producio é fornecida basicamente
por Minas Gerais e S&o Faulo.

0 mercado consumidor atinge a todo o pais e o exterior.
Das empresas pesquisadas, apenas uma nio exporta atualmente,
embora Jja& o tenha feito, preferindo consolidar-se no mercado
interno devido ao alto custo de implantacfo e manutencio de uma
estrutura de assisténcia técnica para seus produtos em outros
paises. As demais empresas estio envolvidas direta ou

indiretamente com exportagio de seus produtos.
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3. DADOS ORTIDOS NAS EMPRESAS

3.i. CONSIDERACGES GERAIS

Ds resultados ser3o relacionados de acordo com as
declaracoes obtidas nas entrevistas efetuadas Junto aos
responsaveis pelo orgamento empresarial, acrescentando também
colocagbes pertinentes de outras geréncias que participaram do
estudo. Todavia, nesta parte do estudo, procura-se descrever os
resultados obtidos sem =2 opiniZo ou inferéncias prodprias do
Fesquisador.

Os resultados serdo analisados de acordo com as
variaveis estabelecidas no processo metodoldgico, sendo que
nesta parte do trabalho se descreve o processo orgamentario das
EMPresas, procurando demonstrar como este se encontra
operacionalizado.

Os resultados estabelecidos neste estudo correspondem 3
pesquisa de campo efetuada no periodo de agosto a dezembro de
1i989. Neste sentido, os valores e outras informacBes que estio

relacionadas a aspectos temporais s3o relativas a este periodo.
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3.2. 0 PROCESSO ORCAMENTARIO - CASO A

3.2.1. CARACTERISTICAS DA EHMPRESA

Esta empresa & de capital aberto, de grande porte,
fundada na década de S0 e, nos ultimos anos, de acordo com o
controller, wvem se consolidando numa empresa sdlida e com uma
visio moderna de administrac8o incentivando muito as aAreas de
pesquisa, marketing € novos processos para expansfo da atual
producio € a criagdo de novos produtos para fazer frente 2
concorréncia, que € forte neste setor, exigindo uma filosofia
eficiente e eficaz por parte da adminstracio.

(2} empresa A possui atualmente em torno de 2000
funcionarios com um capital social proximo a Cz$ (2.500.0600,00,
equivalente a $ 3.8441.425,90, sendo que, o seu principal sodcio €
o seu Diretor Fresidente (filho'do fundador).

As vendas liquidas no ano de 1988 alcangaram em torno
de Cz% 14.000.000,00 equivalente a $ 4.302.397.

Esta empresa exporta para varios paises, mas Seu maior
mercado consumidor € Rio de Janeiro e S8o FPaulo, como também seu
maior fornecedor € o Estado de S3o0 Paulo.

A producio € composta por 4 linhas diferentes de
produtos num processo considerado de poucas variaveis.

Ha 4 anos a empresa trabalha com técnicas e filosofias
japonesas na linha de producio. Conforme o gerente de producio,

a eficiéncia melhorou muito apos a implementagio destes novos

sistemas”.



0 organograma da empresa de forma sintética € composto
por:

Dir .FPres.

- DA, Rec .Hum. Adm. fin. Indl. Vendas Marketing

{6 GEYrENCias === e e e e e e e e

Entre estas geréncias encontra-se a controladoria
subordinada ao Diretor Administrativo Financeiro € composta por
dois setores, o de custos e de or¢amentos, funcionando como
geréncia de linha e também efetuando assessoria a diretoria. O
Departamento Org¢amentario possui um encarregado € mais um

auxiliar subordinado ao controller gque tambem gerencia a area de

custos.

3.2.2. 0 FROCESSO ORCAMENTARIO

3.2.2.A. Implantacio

0 orgamento foi implantado na empresa ha &é anos. Em
i984 era feito manualmente e a partir de 1986 passou a ser
informatizado. Atualmente =a empresa possul mais de mil contas
orgadas, tudo acompanhado por percentuais de variagao,
praticamente toda a contabilidade num sistema de previsio para um
periodo de i2 meses a frente.

Na implantacfo do sistema toda a Diretoria e a Geréncia
reuniram-se a fim de relatarem todo o processo e como deveria ser
a participacio de cada pessoa. Tudo coordenado pela

controladoria o tempo gasto neste processo de educacio € montagem
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do sistema durou apenas 45 dias, poils o controller ja possuia
experiéncia de implantacio.

Na Epoca da implantacio do sistema orcamentario
renovaram-se algumas geréncias, foram contratadas pessoas com
conhecimento orgamentiario e planejamento, o que ajudou & nivelar
o pessoal e, desta forma, possibilitou =a formagio de uma
mentalidade orcamentaria.

A vontade de trabalhar com orgamento partiu do Diretor
Fresidente e teve o apoio de toda a diretoria € da geréncia.

D orcamento empresarial encontra-se totalmente

estabelecido.
3.2.2.B. Caracteristicas basicas do orgamento

0 orcamento na empresa A parte de um levantamento que o
Marketing faz junto ao mercado, procurando detectar a
possibilidade de consumo para cada produto, estipulando assim a
previsio de vendas para os proximos 12 meses. Na verdade,
conforme o gerente de vendas, "0 que estipula a previsio de
vendas no contexto atual € a capacidade de producfo, pois o que é
produzido € vendido".

A partir do faturamento, apuram o consumo de materia-
prima (custo medio) e outros materiais por custo de reposicio.
Apds, apuram todas as despesas divididas em 7 divisdes gerais.

Todas estas pecas estio integradas ao demonstrativo de
resultados 2 ao fluxo de caixa.

No sistema or¢amentario da empresa A, nfo é apurado o
Balanco Patrimonial e nem a Demosntracio das Origens e Aplicacdes

de Recursos, mas Nnos proximos anos estes demonstrativos farifo
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parte do sistem=a.
3.2.2.C. Dbjetivos do orgcamento

Nesta empresa, os propositos fundamentais do orgamento
na pratica refletem os interesses especificos da empresa. De
acordo com a import@ncia, o orgcamento € usado como:

a&. instrumento de planejamento;

b. instrumento de controle financeiro;

c. meio de comunicacio dos objetivos a serem

alcangados;

d. medida de desempenho individual.

Na pratica, o orgamento consegue introduzir na
administracao o habito da considerac®o adequada, cuidadosa e
oportuna de todos os fatores importantes antes de serem tomadas
decisbes, e também consegue libertar muitos executivos de
problemas internos rotineivos. Ele Consegue ainda inibir =a
tendéncia aos gastos supérfluos e possibilita que a geréncia se
preocupe com tendéncias econdmicas do pais, principalmente as que
podem interferir no setor que a empresa atua.

Um fator colocado de forma menos enfiatica nos propdsitos
orgcamentarios, foi a capacidade que este instrumento tem de
possibilitar uma maior integracio entre superiores e
subordinados.

Nas entrevistas com a geréncia, constatou-se que ha
troca de informacBes entre =a geréncia e =a diretoria no

estabelecimento das diretrizes orgamentarias de cada

departamento.
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Quando da estipulagdo das previsoes para cada
departamento, o0s subordinados s3o consultados de forma informal,
nio existe um procedimento definido de consultas, cada gerente
atua de forma diferente.

Na produg8o se da de forma mais intensa a consulta ao
supervisor e ao encarregado de cada sec8o. Estes tém o poder de
estipular previsdes através de sua pratica operacional.

"0 proprio funciondrio analisa as suas
tecnicas e praticas. Ele € informado do
crescimento que se quer atingir conhece os
pontos de gargalo vai ter mais subsidio".
(Gerente de Froduc3o).

Em todos os departamentos analisados as pessoas tém a
possibilidade de questionar, mas dependendo da conta somente a
chefia participa, no sentido de que determinadas contas nao s&o

divulgadas ou n3o € de interesse que outras pessoas,; gque nao as

possuidoras de cargo de chefia, tomem conhecimento das mesmas.

3.2.2.0. Preparacio do orcamento

Nesta empresa nao existe comité responsidavel pela
supervisdo do orgcamento, Ffica a cargo do setor orcamentario que
executa o seguinte trabalho na preparacio da proposta:

a. prové diretrizes;

b. prové assessorias aos executivos;

c. projeta dados e distribui fomularios padronizados;

d. prové informagcoes detalhadas.

Nas ryeunides orcamentarias toda a geréncia participa com

a2 presenca dos Diretores onde s8o0 expostos:
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- Plano de Investimentos;
- Plano de Fessoal;

- FPlano de Despeszas.

Ha wuma discussfo em cima destes planos e, apos, sao
estabelecidos 0s parametros e o0s prazos para entrega dos
documentos, sf8o esclarecidas as duvidas gerais e as particulares
e cada um entra em contato direto com a controladorisa.

A diretoria participa de todas as fases do processo, nem
sempre de forma direta ou integrativa conforme =a geréncia.
Consultando-se a geréncia, obteve-se declaragdoes divergentes:

“Nas reunides or¢amentarias, participam a
geréncia comercial (vendas) e diretorias
financeira € comercial e o presidente.”
(Gerente de vendas)

"Toda & geréncia participa, mais o Diretor
Financeiro. As reunides orcamentarias sfo
feitas para o departamento de orcamento
dar as informagdes.” (Gerente Compras)

A alta direci3o tem a responsabilidade pelos cortes
orgamentarios e pela aprovagio final do orgamento.

As diretrizes s3o definidas pela diretoria. cabendo a

geréncia adequar o0os objetivos pretendidos para atingi-las,

podendo questionar ou discordar das diretrizes estabelecidas.



70

3.2.2.E&F. Horizonte temporal e documentos orgcamentarios

A empresa possuili um plano de longo prazo para S anos,
onde s8o considerados os objetivos bdsicos estratégicos.

Os orgamentos sZo planos para 12 meses, elaborados
concomitantemente ao de S anos. Mensalmente s30 efetuados
ajustes no or¢ado.

A preparacao do orcamento para o ano seguinte leva em
meédia 3 meses, durante os meses de outubro, novembro e dezembro.

As atividades de analise € elaboraglo de relatorios
sobre as variacBes orgamentirias sf8o feitas mensalmente. O tempo
gasto nesta elaboraglo leva em média 10 dias.

Os relatdrios orcamentdrios s8o listados mensalmente, e
s3o0 os seguintes:

- Orgamento Empresarial;

- Pasta de Andlises;

- Resumos.

Toda a geréncia de linha e diretoria recebem mensalmente
seu orcamento especifico e suas andlises.

0 planejamento estratégico somente & divulaado a nivel
de diretoria. A geréncia toma conhecimento dos planos
estratégicos muitas vezes informalmente ou através de alguma
reunido, mas nSo a ponto de saber se existe uma consonfncia de

objetivos entre o curto € o longo prazo.
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3.2.2.6. Fonte de dados do orgcamento

Na preparacio do or¢camento, as informacdes mais
utilizadas s3o as seguintes:

a. dados histdricos da contabilidade;

b. estimativas econdmicas (Revista Suma Econdmica);

c. informagOes de mercado.

Segundo declara¢cfo do controller, "ndo ¢ utilizado o
orcamento do dltimo ano, procura-se sempre partir do base zero,
ali o pessoal sai da rotina, analisa".

As informacdes utilizadas nos relatdrios das variages
orgamentarias sio de acordo com a situagio € o momento econdmico,

dentre estas:

a. dados historicos fornecidos pela contabilidade;
b. efeitos inflacionarios;
c. mudancas no mercado;

d. mudan¢as na politica econbmica.

Nos padrBes estabelecidos nas previsdes orgamentarias &
considerada a maxima eficiencia. A geréncia vé como um desafio,
tem a possibilidade de atingir, mas exige muita eficacia de todas

as Areas.

Conforme o gerente de vendas, de acordo com o atual
contexto, ha uma performance fdcil de ser atingida, pois o
mercado estd consumindo. Os gerentes de compras e produv-So

consideram uma performance normal de ser atingida.

Os padroes estabelecidos no orgcamento s3o colocados de
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forma rigida para os objetivos anuais, mas 9gque podem ser
flexibilizados durante os meses, a critério da geréncia desde que
cumpram o plano anual.
As quantidades s8o0 estabelecidas no orcamento de
diversas formas: unidades fisicas, dolar, BTNs. € cruzados.
No estabelecimento das previsdes nao consideram a
inflagio, pois utilizam base constante (dolar e BTN). As

projecoes da gereéncia silo feitas com base na situacio do momento.
3.2.2.H. Processo de revisio do orcamento

S3o efetuadas revisbes no periodo de preparagio do
orgamento quando o0s dados fornecidos n8c coincidem com ©
or¢amento global. Desta forma, os dados retornam para geréncia
operacional efetuar os ajustes até que estejam de acordo com o
orcamento global.

A integracdo das diversas pe¢as na composi¢8o com o
orcamento global s8o efetuadas pela alta diregio, unidades
operacionais e controladoria. Normalmente estas revisGes s3o
feitas devido, principalmente, aos processos inflacionarios

descontrolados.
3.2.2.1. Controle orgcamentario

e acordo com a necesidade interna da empresa, foram
introduzidos ha 3 anos os relatdrios padronizados, onde o usudrio
¢ informado das variacdes entre o real (o que realmente ocorreu
no periodo) e o or¢ado (previsio), em forma de comparativo mensal

do periodo & o acumulado ate o periodo.
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As variagcOes s30 em cruzados € em percentuais gerais e
especificos para cada item, possibilitando ao usudrio, no caso a
geréncia e diretoria, tomar conhecimento das variagcoes,
permitindo um acompanhamento mais especifico dos focos
problematicos.

Apods os dados quantificados a andlise € sistematica,
cabendo aos responsaveis as explicactes e o acompanhamento.

Além dos relatorios de variacdes, de acordo com as
necessidades, s8o0 realizadas reunibes de acompanhamento. Fara
efeito de andlises, que Fficam a cargo da diretoria, s8o
consideradas apenas as varia¢des relevantes, tanto as positivas
como as negativas, cabendo a responsabilidade pelo "feed back” a
area orgamentaria.

Nos relatorios de controle orgamentario, o nivel de
detalhe & suficiente para identificar claramente os responsiveis

pelas variacoes.
3.2.2.J. Compromisso com o or¢camento

Na empresa A existe um compromisso real por parte dos
gerentes Para com o orgamento, comprovado atraves do
envolvimento, participacio no processo e sentimento de trabalho

em grupo.
A geréncia, de maneira geral, considera inviavel

trabalkar sem orgamento € se compromete com este instrumento.
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3.2.2.L. Recrutamento e treinamento de pessoal orgamentario

Atualmente existem poucas pessoas na drea or¢camentaria.
A atual politica da empresa € a contratacio de pessoal menos
capacitado tecnicamente para, posteriormente, treing-lo na
EMPTrESA.

N&o existe um programa de aperfeicoamento do pessoal
interno. D executivo da area tem 2 possibilidade de participar de
cursos, seminarios, visitas e acompanhar a matéria em jornais e
revistas, mas as politicas de treinamento n8o sofreram alteracdes

nos ultimos anos.
3.2.3. SISTEMA CONTABRIL

Nesta empresa, os sistemas de contabilidade, custos e
orcamento estio totalmente integrados.

Or¢camento e custos estio subordinados a uma mesma
geréncia e as trocas de informacbes com a contabilidade s%o
rotinas do dia-a-dia, pois existe uma filosofia Unica na empresa.

0 atual sistema de contabilidade foi implantado ha 4
anos, tendo sido estruturado de acordo com os centros de
responsabilidades classificados como centros de custos €

despesas.



3.3. 0 PROCESSO ORCAMENTARIO - CASO B

3.3.1. CARACTETISTICAS DA EHMFRESA

A empresa B, fundada na década de 40, possui atualmente
em torno de 500 funciondrios. = uma empresa de capital fechado
em 4que 0S8 socios cotistas formam sua diretoria composta por 3
irmios filhos do fundador, ja falecido.

“"Inicialmente a empresa trabalhava de
forma artesanal, ndo tinha 1linha de
montagem, trabalhava como oficina, cresceu
mais depois da morte do fundador em 1978,
quando comegou a ser administrada pelos 3
atuais diretores".(Gerente FPlanejamento)

A partir de 84 ateé o momento, a3 empresa vem se
desenvolvendo m2is progressivamente através de mudancas, tais
como, a informatizacido da contabilidade, folha de pagamento,
crédito e cobranga € o sistema de custos que estd sendo
implantado. Todos estes sistemas estio em linha com a empresa
prestadora de servico na area de informatica.

Além das mudancas na area de informatica, houve uma
melhor definicio das linhas de producio. Atualmente a empresa
opera com duas linhas:

- linha dos pesados com 3 produtos - 90@ unds. em 88;

-~ 1linha leve com 2 produtos — 2190 unds. em S88.

0 processo de producio € muito dependente das intencoes
de seus clientes. As vendas e a producio sfo efetuadas através de
encomendas antecipadas. A empresa, em meédia, fabrica em torno de

{®@ unidades por més e por ser um produto de wvalor elevado
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dependente das politicas do governo € do momento sdcio-econdmico
do pais.

0 mercado consumidor € 1{00% nacional, principalmente
para os Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. O
faturamento acumulado até dezembro de 89 estd em torno de: Cz$
80 .000¢.000,00, equivalente a % 24.585.125.

A exportagio € dificil, pois o produto depende de
manutenc8o e seria necessaria a criac8o de uma grande estrutura
de assisténcia técnica no exterior para atender os produtos,
sendo que, atualmente, niEo € vidavel para a empresa a montagem
dessa estrutura.

As matérias primas s3o fornecidas principalmente pelo
mercado de S&o Faulo e Minas Gerais; chapas de ago, rodas,
importando apenas rolamentos.

0 organograma estd estabelecido da seguinte forma;

Diry.. Tndl. Divy. Adm. Div. Coml.
BT B C L B o o e e e o e
0 organcgrama da empresa € composto por 3 diretores,
industrial, comercial e administrativo financeiro e a linha de

geréncia. 0 departamento de planejamento, que engloba as areas de

custos e orcamento, estad subordinado & diretoria industrial.
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3.3.2. 0 PROCESSO ORCAMENTARIO

3.3.2.A. Implantac3o

0 orcamento na empresa B existe ha aproximadamente 8
anos. Antes de 1984 possuia uma visi8o restrita a custos. A partir
de 84, com a contratagio do atual gerente de planejamento, o
orgamento comecou a ser desenvolvido de forma mais abrangente,
sendo 1985 o0 ano em que saiu o primeiro orcamento propriamente
dito.

0 gerente contratado Jj3 possuia experiéncia na area,
apenas adaptou o0 seu sistema de operac8o & estrutura da empresa.

"Analisei todos os sistemas da empresa:
sistema contabil, filosofias, formas de
operacionalizar. Adaptei estas

necessidades € comecei a fazer o orgamento
operacional”. (Gerente de Flanejamento)

Inicialmente fizeram um processo de conscientizacio das
diretorias através de reunides e, a partir da aprovacgio destas,
passaram a divulgar a toda a geréncia. Huitos gerentes nio
gostaram por sentirem que seria um instrumento de controle, mas
apos perceberem que o orcamento iria auxili2~los no seu trabalho,

PasEsaram a COOpPErar.

“No inicio & evolu¢gio +oi muito dificil. A

geréncia de wvendas nf3oc informava as
quantidades vendidas e 0s Ppregos. Na
producao foi um “"parto"” fazer os
orcamentos, pois eles ja davam as

informaces erradas e ainda mais que no
inicio eu n3o tinha a visio do todo, ai a
diretoria ajudava" . (Gerente Flanejamento)
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Com a crise de 87 e 88, a empresa sentiu a necessidade
de aperfeicoar o orcamento. Com o apoio da diretoria industrial,
os gerentes divulgaram de forma mais clara os dados e, desta
forma, as informacOes fluiram melhor na empresa € a partir dai as

3 principais dreas comegaram a fechar (producio, vendas e

compras) .
"As 3 diretorias € a geréncia me definiram
suas politicas, comecou a fechar, a7l
comecamos a trabalhar mais em cima do
orgcamento." (Gerente de Flanejamento)
No PYOCESSO de conscientizacio, o gerente de

planejamento, convicto da necessidade do or¢camento no sentido de
que este funcionasse como um instrumento consciente e Util para a
organizacdo, colocou seu cargo & disposicfo 3 vezes a fim de

pressionar a administrac®o a se interessar pelo processo.

3.3.2.B. Caracteristicas basicas do orcamento

Fartinde do planejamento tatico, esta empresa faz as
previstes més a més.

Esta empresa apura o lucro liquido operacional, partindo
das quantidades a serem vendidas multiplicada pelo preco meédio
de venda, visando apurar a receita bruta.

Com a quantidade a ser vendida, conseguem aPUrar o que
deve ser produzido e, apos, efetuam as previsfBes de custeio por
unidade de producio, mas global e nEo por departamento:

- Matéria-prima
- Mao-de-obra direta

- Custos indiretos
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Nos relatorios orcamentidrios, as despesas sioc apuradas
globalmente, nSo identificando os departamentos. “Considero
irrelevante e dispendioso a elaboracio de um orgcamento por
departamento na nossa empresa”. (Gerente de Flanejamento)

Todavia, consultando a geréncia, "Sinto uma maior
necessidade de uma avaliac3o setorial, pois hoje esta sendo feito
muito global." (Gerente Recursos Humanos) Esta geréncia sente a
necessidade de um melhor detalhamento para poder acompanhar as

contas de sua responsabilidade.

3.3.2.C. Objetivos orcamentarios

Nesta empresa os pontos fundamentais do orgcamento
proposto est8o conseguindo refletir na pratica os interesses da
organizacio.

Em ordem de importd@ncia, os propdsitos orcamentdrios s&o
usados como:

a. instrumento de planejamento;
b. instrumento de controle financeiro;
€. meio de comunicac®o de metas a nivel de

geréncia, basicamente: compras, vendas € producio.

N&o é utilizado na avaliacio de desempenho.

Na pratica, o or¢amento consegue introduzir na
administracdo o hdbito da consideragfio adequada, cuidadosa e
oportuna de todos os fatores tidos como importantes antes de
serem tomadas decisbes. Consegue, também, libertar muitos
executivos de problemas internos rotineiros e possibilita que a

geréncia se preocupe com tendéncias econdmicas do pais.
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Todavia, no aspectc de propiciar um maior conhecimento e
funcionar como instrumento de comunicacio entre superior e
subordinado, o or¢amento € considerado, embora com menos é€nfase,
de acordo com a classificagioc por ordem de importancia
estabelecida pelo gerente de planejamento.

[} geréncia de recursos humanos nio participa das
reunifies de preparacfo, “eu tenho praticamente que me adequar a
situacfo."(Gerente de Recursos Humanos)

A diretoria participa das reunifes de estabelecimento de
objetivos Juntamente com a gerencia de compras, wvendas e

producio.

3.3.2.D., Preparacio do Orgcamento

Esta empresa possui um departamento de planejamento, com
um executivo responsdvel por diversas funcBSes zlém do orgamento,
ocupando uma carge de supervisio ligado & diretoria a nivel de
assessoria. Além desse executivo, mais uma pessoa trabalha com
tempo integral no orcamento.

0 papel do pessoal orcamentario no processo de Preparo
da proposta € o de:

a. Prover assessoria aos executivos;
b. dar informactes detalhadas;
c. prover diretrizes;

d. projetar dados e distribuir formularios padronizados.

0 departamento de orcamento se retdne com as trés zHreas
(vendas, Pproducdo e compras) onde discutem mercado, capacidade

de producfo e situac@o econdmica da empresz. Nessas reunidoes sio
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utilizadas informacbes historicas, dados coletados e considerada
a capacidade de consumo prevista.

- Direcio participa das fases de planejamento e
aprova¢iao.

A responsabilidade por cortes cabe a Diregido, ao
Departamento Orgamentario € as Unidades Operacionais.

A divulgacio do orgcamento aprovado € de responsabilidade

da Direcdo e do Departamento de Flanejamento.

3.3.2.E. Horizonte temporzal

Nao existe formalmente um plano de longo prazo. Nas
reunifes sio discutidos alguns planos, mas somente informalmente.

Ilurante 0 pPeriodo orcamentario, mensalmente sao
analisadas as necessidades de ajustes nos valores.

0 tempo gasto na fase de preparacio até a aprovacio
final € de 3@ dias. S8o0 feitas varias reunides neste periodo,
geralmente em dezembro de cada ano, até o orgcamento estar
ajustado em todas as areas.

A elaboracio de relatdrios sobre as variacoes
orgcamentdrias mensais s80 realizadas até o dia 1@ de cada més
seguinte ao realizado.

Outras analises, unidades vendidas e receitas de vendas

s3ao emitidas diariamente.

3.3.2.F. Documentos orcamentiarios

A EMPresa n&o possui documentos que formalizem o

planejamento de longo prazo.



0 sistema orcamentirio possui os seguintes relatdrios:

- Or¢amento econdmico
~ Acompanhamento or¢amentario

- Investimentos detalhados

Toda a geréncia e toda a diretoria recebem copias

todos estes relatorios.

3.3.2.6. Fonte de dados

le acordo com a importéncia, sfo as seguintes

informa¢cbes utilizadas na preparacio da proposta or¢camentaria:

a. Informactes de mercado

b. Flanos de governo

c. Estimativas econfmicas

d. Diretrizes da alta diregio

€. Orgamento do ultimo ano (s0 para consulta)

Na aprovac8o final as informacBes sio:
a. Diretrizes da empresa e alta direcgéo
b. Mercado consumidor
c. Estimativas das unidades operacionais
d. FPlanos de governo

e. Conjuntura econdmica

B2

de

as

No relatdrio das variacBes ocorridas durante o periodo

de execucio or¢amentdria sEo as seguintes as informacdes

utilizadas:
a. Dados reais fornecidos pela contabilidade

b. Efeitos inflacionarios
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c. Mudancas no mercado

d. Mudan¢cas na politica econdmica do governo

A eficiéncia € estabelecida de acordo com as previsées
de capacidade de consumo do mercado. Se éste estiver agquecido, a
empresa considera a maxima eficiéncia; 4quando o mercado estid
desaquecido, faz padroes de acordo com a performance, e, gquando o
mercado estd ruim, consideva o ponto de equilibrio.

e acordo com o gerente administrativo financeiro, os
objetivos n8o s8o dificeis de serem atingidos, a nio ser que
surjam imprevistos que n3o estio considerados no orcamento e
normalmente estes aparecem.

Os objetivos anuais sio estabelecidos de forma rigida,
mas mEs @ mMEs a geveéncia pode jogar com 05 valores, desde que
atinja os planos anuais.

Nas quantificacBes orcamentdrias, sfo utilizados valores
monetdrios em cruzados BTNs e unidades fisicas.

S80 realizadas previsfes de inflagfo através de consulta

a jornais e revistas (Suma econOmica e analise).
3.3.2.H. Processo de revisfo do orcamento

Normalmente o pessoal da &drea orcamentaria efetua
revisdes no or¢camento antes da revisido final e estas sEo
realizadas geralmente devido a nfo aceita¢fo por parte do pessoal
operacional que nio concorda com o resultado projetado.

580 feitas revisbes durante a execucio orcamentidria,
motivada, principalmente, por razbBes de mercado, redefinigbes da

diretoria e acerto de pre¢os médios de vendas, sendo estes de
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responsabilidade do planejamento, a fim de que atinjam os valores
previstos para o ano.

Estas revisbes durante a execu¢cfo sio realizadas pela
direc3o e planejamento.

As vezes acontece de o orcamento ficar pronto apds o
inicio do periodo orcado. Isto acontece, principalmente, devido
ao pouco tempo disponivel e por estar a area comercial sem

previsoes.

3.3.2.1. Controle orgamentario

Os relatorios das variagoes s3a0 padronizados,
denominam-se acompanhamento or¢camentirio e sao distribuidos =
toda a geréncia & diretoria. Foram introduzidos na empresa ha 5
anos, 9@% dos relatdrios foram elaborados pelo planejamento e 10@%
foram requisitados pela diretoria e geréncia.

Nos acompanhamentos real versus orgado sdo consideradas
tanto as variacOes positivas como as negativas. Em relagio a
magnitude das variagcBes o percentual que indica a necessidade de
andlise serd somente aquele que for superior a 10%. Se 1isso
ocorrer, o responsavel deverad explicar aos diretores o ocorrido
mediante os relatorios de acompanhamento.

0 nivel de detalhe sobre as variaces orcamentarias
consegue apurar alguma responsabilidade.

A empresa possul relatdrios especificos que conseguem
apurar unidades produzidas, insumos adquiridos e produtos
vendidos, conseguindo, de certa forma, acompanhar o rendimento

das areas de compras, vendas e producio.
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E COmum nNna empresa que ocorram variagcdes nas contas que
nao sio da responsabilidade direta da geréncia que a controla. Os
principais fatores que implicam nestas variacOes sao externos,
tais como:

- efeitos inflacionarios

~ cortes orcamentarios devido a restrigdes financeiras

impostas (Fename)

A responsabilidade pelas andlises das variagoes

orgamentarias cabe ao planejamento e & direcio.

3.3.2.J. Compromisso com o orgcamento

A empresa percebe que a geréncia se compromete com o
alcance dos objetivos propostos. A razio para que este
compromisso se estabelega € devido a:

a. Reciprocidade - garantia dos recursos desejados;
b. Envolvimento - participa¢8o no processo, sentimento de

trabalho em grupo.

3.3.2.L. Recrutamento e treinamento de pessoal orgcamentario

A politica adotada na sele¢io do pessoal orgamentario é
de que, no minimo, deve estar cursando faculdade nas 3areas de
administragio, economia ou contabilidade e com um certo
conhecimento em matemiatica financeira, experiéncia anterior e
com a idade de 29 anos no minimo.

N&o existem programas de educacio or¢amentaria, cabendo
ao departamento de planejamento a tarefa de treinar o pessoal.

0 aperfeicoamento do executivo orgamentario € realizado
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atraves da participaglo em cursos, palestras e seminarios. Nos
ultimos anos nao tem havido mudangas na politica de

aperfeicoamento do pessoal orcamentario.

3.3.3. SISTEMA CONTARBIL

No caso B, n3o existe integracio dos sistemas
contabilidade custos & orgamento. Um dos fatores que dificulta a
integraclo € que a empresa nao possui CFD proprio, tendo que
computar seus relatdrios em uma empresa prestadora de servigos de
processamento de dados.

0 =acompanhamento real versus ovgado € efetuado no
sistema orcamentario através do processamento dos dados obtidos
na contabilidade.

A troca de informagdes entre custos e or¢amentos &
constante, pois s8o administradas em conjunto pelo mesmo gerente.
Ja a troca de informa¢des com a contabilidade se did através de
relatdrios e balancetes.

0 atual sistema de contabilidade implantado em 88 se
encontra organizado por area e por despesa €, por outro lado, os

custos s8o0 distribuidos por centros de custos e despesas.
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3.4. 0 FROCESSO ORCAMENTARIO - CASO C

3.4.1. CARACTERISTICAS DA EMFRESA

A empresa C € de grande porte, fundada na deécada de 350,
seu fundador € hoje seu diretor presidente. A empresa € de
capital aberto, com capital social em torno de Cz$ 14.000.000,00
equivalente a ¢ 4.302.397 totalmente nacional,sendo que 80X deste
estda na cidade de Caxias.

E a maior empresa da América Latina no setor, possuindo
em torno de 2000 funcionarios. A qualidade de seus produtos ¢€
reconhecida internacionalmente, exportando para 64 paises em
todos os continentes.

As exportagBes para o Canada e os Estados Unidos
representam 40% do total exportado. As exportagdes veém
representando, nos ultimos anos, entre i3% a 15X do total de
vendas da empresa. No mercado nacional, 6é@% das vendas desse
setor s8o da empresa.

De acordo com a revista Visio, no ano de 88, por
faturamento, a empresa estd entre as 100Q maiores do pais e, por
lucro liquido antes do imposto de renda, esta entre as 500.

A empresa C possui um processo de producio com poucas
variagBes na sua linha, o produto € muito diversificado em
relacSo a modelo e formato, mas o conteuddo, isto €, o material
que compbe cada produto nSo sofre muitas variacdes.

Conforme o gerente de suprimentos, 70% dos gastos € com

materia-prima, gque s8o0 em numero de 10@, sendo que apenas 10
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destas somam o maior montante dos gastos.

De forma sintética o organograma da empresa & composto

POY :
Conselho Adm.
Diretor Exec.
Iir .Fres.
Superint.
Dir .Coml. Dir.Adm. Div .Indl.
Linha ger@ncia— == e e e e e e e e e
Geréncias ligadas & diretoria administrativa:
DERIN - Departamento de Recursos Industriais
DESIG - Departamento de Sistemas e Informagdes Gerénciais
DEFIN - Departamento Financeiro
DEFOC - Departamento de Planejamento, Organizacf%o e Custos

O DEFIN e o DEFOC s80 gerenciados pela mesma pessoa, gque
€ o gerente fipanceiro, no DEFOC, encontram-se a contabilidade,
custos e or¢amento.

0 executivo responsdvel pelo or¢camento tem o cargo de
supervisor de planejamento econdmico financeiro subordinado ao
gerente financeiro. Além do supervisor mais dois funcionarios

trabalham na operagcio do planejamento.

3.4.2. FPROCESSO ORCAMENTARIO

3.4.2.A. Implantacio

0 orcamento Ja& existe na empresa ha uns 20 anos e o

planejamento € realidade ha uns {0 anos. Anteriormente, isto &,
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até o planejamento ser realidade, o or¢amento se restringia a
aspectos financeiros somente.

A participag@o da alta direclo foi decisiva, pois
inicialmente o orgcamento foi imposto pela dive¢fo, de cima para
baixo, devido @& necessidade de trabalharem com o planejamento.
Ainda hoje existe a participaclo da diretoria, mas somente
orienta, permitindo que cada area faga os seus planos.

0 gerente de recursos humanos discorda. Ele acredita que
a diretoria interfere no processo, conforme o seguinte:

"Nos fizemos uma projecio orgamentaria. Al
o superintendente diz n8o, a verba €& essa,
a2l nos temos que nos adaptar a esta nova
realidade"” . (Ger .de Recs.Hums.)

A evoluclo orgamentdria na empresa C se caracteriza por
um processo de conscientizacfo da geréncia, que inicialmente ndo
acreditava e apds perceberam que era necessario.

Somente apods 1@ anos ja trabalhados com algum tipo de
orgamento houve um maior envolvimento entre a diretoria e a
geréncia, chegando a nivel de se¢8o e setores especificos de
determinadas &vreas. Fara o nivel abaixo da geréncia foi mais
dificil defini¢8o0 de objetivos quantitativos e qualitativos a
nivel de departamento.

Existe a sugestlo da direcfo para implantar o orgamento
base—zero a partir de 19%96.

No processo de implantagio n&o foi utilizada uma
empresa de consultoria, € cultura interna, e n8oc s8o organizados
grupos de trabalho para implementar reformas, cabe a adarea
orgamentaria fazzer estudos prévios orientando o usuiario.

0 sistema orcamentario na empresa se encontra em
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processo de mudanga:
"Existem algumas falhas principalmente por
parte do  usuario. Ha uma inten¢8o em
torna-lo um instrumento a ser usado por
todos a qualquer hora, devera se
dissiminar as técnicas € proje¢des para
fluirem sozinhas sem a interferéncia
técnica, para que o fazé-lo torne-se mais
simples, para gque se torne um instrumento
de todos e nao somente da
diretoria."(Supervisor de Flanej.)
Atualmente existe na empresa um processo de mudanca de

consciéncia das pPessoas para com o orcamento.

3.4.2.B. Caracteristicas basicas do orcamento

Na consecug®0 do orgamento, esta empresa parte dos
Planos de vendas apurados pela area comercial. O departamento de
vendas € a producio fazem um trabalho de projecBes fisicas.

Em Junho de cada ano a empresa faz os planos taticos,
com a intengf@o de projetar vendas para o ano seguinte com base na
potencialidade passada e atual de mercado. A partir destas
perspectivas € tragcada uma politica prévia para aumento das
vendas .

A partir das vendas e produgio fisica resultam os custos
diretos e indiretos, estoques, compras, despesas, custo dos
produtos vendidos, or¢camento de caixa e de resultado operacional
e investimentos. Nio € projetado o balanco efetuam andlises 4
parte.

Essas pecas ndo est8o integradas a nivel de sistemas, as

vendas e producdo sioc integradas por planilhas auxiliares.
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3.4.2.C. Objetivos orgamentarios

Na empresa C, os principais propositos do or¢amento por
ordem de importancia, sdo:
a. controle financeiro;
b. instrumento de planejamento;
c. usado como meio de comunicacio das metas a serem
alcangadas;

d. usado como medida de desempenho.

Na pratica, s3o refletidos parcialmente os propdsitos
principais do sistema orcamentario. 0 objetivo principzal,
controle financeiro, € alcangado, todavia, como intrumento de
administrac8o, atende parcialmente, devido a nfo atingir todas as
PESSOAs Na EmPresa.

Na filosofia or¢amentaria, s8o considerados como fatores
Principais:

- o fato de introduzir em todos o0s niveis da administracio
o hdabito da consideracfo adequada, cuidadosa e oportuna
de todos os fatores importantes antes de serem tomadas as
decisdes;

- faz com que a adminitrag¢io dedique atencio ao efeito da
tendéncia esperada das condi¢cbes econbmicas;

- serve de mecanismo inibidor de gastos superfluos;

- liberta os executivos de trabalhos rotineiros gragas ao
uso de politicas pré-determinadas;

- requer dados contabeis apropriados e adequados 3s
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necessidades.

Com menos destaque, aparece na filosofia or¢camentaria a
possibilidade de um maior conhecimento, por parte do superior dos

problemas de seu subordinado.

3.4.2.0. Preparac3o do orgamento

0 papel do departamento de orgamento na preparacio da
proposta orgamentaria &:
= projetar dados e distribuir formularios padronizados;
- prover informacdes detalhadas;

- PYOVEY assessoria no que couber.

A pPartir das diretrizes da diretoria, cada unidade
operacional se responsabiliza pela defini¢fo prévia de seus
objetivos a partir do plano tidtico e em consonancia cem o
estratégico.

Apos a definicfo pelas unidades operacionais, estas se
rednem com a geréncia e pSem em questfo os planos de cada area
até chegarem a um consenso comum.

A geréncia nfo se relne para a preparacio do orecamento.
Cabe a diretoria fazer a2 integracfo. Vendas e producioc fazem
reunifes para suas projegdes, a partir dai as outras areas vio se
incorporando e se adaptando. Realizam-se contatos informais 3
medida que v&o0 surgindo as necessidades de adequarem-se.

e @acordo com o gerente de suprimentos, o departamento
de org¢amento envia os mapas pedindo os parametros e estes sio
estipulados = partir das quantidades fornecidas pelo FCF

(Flanejamento e Controle de Froducfo), que informa as quantidades
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de matévria-prima e material secundirio a serem adquiridas.

No que diz respeito & participac8o na discussio da
proposta orcamentaria, o gerente de recursos humanos acredita que
0 pProcesso deva evoluir mais, PpPOis nas reunides de preparacio
do orgamentoc nem toda a geréncia participa, "a coisa n8o acontece
tecnicamente, nds nio questionamos muito".(Ger.Recs.Hums.)

Outro ponto considerado negativo pelo gerente de
recursos humanos € o fato da dire¢Zo estabelecer novos padroes
para seu departamento sem considerar os programas ja existentes,
“A decisio pode wvir a ter repercussdes negativas dentro da
empresa, pois nao tem conhecimento dos detalhes".(Ger . Rec.Hums.)

Conforme o gerente financeiro, normalmente & feita
discussio individual das diversas areas, ''na maioria das vezes as
areas pedem mais do que necessitam”.(Gerente financeiro)

A alta dire¢8o participa das fases de planejamento,
aprovagao, acompanhamento, orientacdo, cobranc¢a e sdo
responsaveis pelos cortes orgamentarios juntamente com o conselho
de administrac8o.

A responsabilidade pela aprovagio final do orgcamento
cabe ao conselho de administacfo, sendo que alguns componentes do
conselho fazem parte da direcio.

A divulgacio do orgamento aprovado cabe a alta direcio e

ap departamento de or¢camentos.

3.4.2.E. Horizonte temporal

Na empresa existe plano estratégico para atée 19925 e o

plano de objetivos de curto prazo para 12 meses.
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FPara os proximos anos, a empresa pPretende quantificar as
metas estratégicas, mantendo o orcamento anual, mas projetando um
orcamento gquinquenal.

A relagio entre o plano estratégico e o orgamento é que
o orcamento € o primeiro ano do plano estratégico.

Trimestralmente s8o0 feitos ajustes nos orgamentos se
Necessarios.

0 tempo gasto para preparar o orgamento para o proximo
ano e de 3 meses, apos a definicio do plano tatico.

Os relatorios das variacdes orcamentdrias s3o apurados
nos 3¢ dias do més seguinte ao realizado e, mensalmente, si3c
entregues a diretoria € a geréncia, sendo que a geréncia recebe o
especifico de sua darea a nivel de centro de custos. Cada centro
recebe o previsto e o realizado bem como seus desvios em valores
e percentuais individuais referentes ao periodo especifico € o

acumulado.

3.4.2.F. Documentos or¢camentarios

A empresa possul documentos que formalizam os planos de
longo prazo. 880 relatorios que estampam 2a numeracSo das
politicas e estratégias quantificando-as e qualificando-as. Toda
a diretoria e a geréncia recebem esses documentos.

0 sistema orgamentario emite os seguintes relatdrios:

- Manual de instrugio - onde s8o0 definidas as datas limites
para pPreparacfo, orientacio quanto & forma de andlise da
situa¢8o atual e indicac8o de alguns parametros.

- Divis®o de responsabilidade a nivel de item com previsio

de cada despesa.



- Relatorio de vendas dos produtos (fisico e financeiro)
- Mapa de consumo de matéria-prima.

- Mapa de controle € projegio de estoques.

- Bastos de producdo

— Custos Diretos e Indiretos

- Mao~de~-abra

- Contas de rateio

- Custo dos produtos vendidos

~ Resultado do exercicio

- Fluxo de caixa

- Relatorio de juncio previsto e o realizado

As diretorias recebem todos os relatdrios e a geréncia

recebe copias referentes a sua area.

3.4.2.6. Fonte de dados do orgamento

De acordo com a importéncia, as informa¢ctes mais
utilizadas nas estimativas do processo de planejamento
orcamentdrio sfo:

- estimativas econdmicas;

- informacdes de mercado;

- dados Histodricos fornecidos pela contabilidade;
- orcamento do udltimo ano;

- Flanos de governo.

Na aprovacdo final do orcamento, as informagcoes
utilizadas s8o:

~ diretrizes da alta administracfo;
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- conjuntura econdmica;
- estimativas das unidades operacionais;

- planos de governo.

Nos relatorios de variacOes previsto versus realizado,
s30 usadas as seguintes informacdes:
— dados fornecidos pela contabilidade;
- efeitos inflacionarios;
- mudan¢as de mercado;

- mudangas nas politicas do governo.

As previsdes atualmente se encontram muito prdximas do
realizado, sendo que no ano de 1989 um Unico problema estd
alterando os planos, a inflacfo.

Nas previstes orgamentarias, a eficifncia € estabelecida

de acordo com a performance normal esperada.

"A performance € normal, sempre tem
aquelas mivrabolantes, mas dentro do orcado
a coisa acontece normal. € grande a

motivac&o dentro da area".(Ger .Fin.)

0 gerente de recursos humanos também considera normal,
jd o de suprimentos estd com dificultades para atingir o org¢ado
devido a problemas com o mercado fornecedor.

Os padrdes sH%o estabelecidos de forma rigida para o
objetivo anual, mas & permitido que a geréncia flexibilize
durante os meses do ano.

Na elaboracio das planilhas orcamentarias, sdo
utilizados wvalores monetdarios, e délar. Unidades fisicas sio
usadas basicamente para gquantificar vendas e producio.

A geréncia faz suas previsdes de gastos com base no
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momento atual, cabendo ao departamento orcamentario a indexagido

através de uma previsao de inflagfo.

3.4.2.H. Processo de revisio do orgamento

Nesta empresa € comum efetuarem-se vevisbes no orgamento
antes da aprovag@o final. Estas revisfes s3o efetuadas pelas
unidades operacionais e informadas a direcfo.

Antes da aprovacdo final s8o feitas diversas revisbes
geralmente para verificacfo de capital de giro para atender ao
fluxo de operacdes. A alta direcio permanece observando este
processo de revisio para, se necessdario, redefinir uma nova
estratégia e wverificar a capacidade de a empresa atingir os
resultados esperados.

Ilurante o periodo de execuglo orgamentaria, € comum
efetuarem revisdes nas previsdes geralmente em dados fisicos. HNo
ano de 88 houve uma redefinicio na estratégia de vendas para o
iltimo trimestre. Essa revisio ficou a cargo do departamento de
orgamento e da diretoria.

Nio € comum iniciar um periodo de i2 meses sem que o
orgcamento nio esteja elaborado, pPoOis o conselho de

administracio define com antecedéncia a data limite.

3.4.2.1. Controle orgamentario

Na empresa € feito o acompanhamento do previsto com o

realizado atraves de relatorios padronizados. S3ao também
realizadas reunifes periddicas e até extraordinarias para
verificagio das wvariancias. Estas reunites para discussio das

variagtoes sao efetuadas entre a area responsavel e a diretoria.
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Os USuarios dos relatorios de acompanhamentc
orcamentario s8o a geréncia e a direcio. Esses relatorios foram
sendo introduzidos na empresa a medida em que o processo foi
informatizado de 85 para ca.

Alguns relatorios surgiram =a pedido das unidades
operacionais que verificaram a necessidade de acompanhar estes
numeros € solicitaram formatos variados de acordo com as suas
necessidades. Qutros foram sugeridos pelo departamento de
orgamento e tornaram-se obrigatorios.

Nos relatorios de acompanhamento real versus orcado sio
discriminadas tanto as varidncias positivas como as negativas.
As variaces que indicam necescsidade de analise, antes de um
limite de percentuais pre-estabelecidos, sao0 considerados os
montantes em numerarios (valores) relevantes, isto €, as analises
s3o efetuadas sobre valores e nfo por percentuais.

Os relatorios de acompanhamento conseguem com alguma
dificuldade apurar responsabilidades.

Nos controles or¢amentarios, algumas vezes ocorre
surgirem variacdes que afetam os resultados, mas que ndo estio
sob controle direto dos responsdveis pela variagc3o observada.
Trés fatores s8o0 apontados como itens n&o controlaveis pelos
rEsSpPONsavelis:

—~ efeitos inflacionarios (principalmente);
- técnicas de previsoes incorretas;
- imputacfo de gastos realizados por outras fungdes dentro

da empresa, mas existe a negocia¢lo, € comunicado.

A responsabilidade pela analise das variagoes
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orgamentarias cabe as unidades operacionais e a area or¢amentariz

que faz a analise tecnica € devolve com orientacio as unidades.
3.4.2.J). Compromisso com o orgamento

A organizagio percebe que hd um compromisso por parte
dos executivos da empresa no tocante ao alcance dos objetivos
orcamentarios. A razio para o estabelecimento deste compromisso
se da principalmente por envolvimento atraveés da participag¢fo no
processo e sentimento de trabalho em grupo, mas também para que
esse compromisso exista deve haver uma relaglo de reciprocidade
através da garantia de recebimento dos recursos desejados.

Todos 0s gerentes entrevistados demonstraram wum
interesse no alcance dos aobjetivos estabelecidos pelo or¢amento,
que consegue possibilitar uma maior autonomia aos departamentos,
maior motivacio na obtenc3o do previsto e um maior didlogo entre
superior e subordinado. Os geventes afirmaram ainda, que o
departamento de orgamento esta progredindo muito no
estabelecimento do processo, reclamaram, porém, da falta de uma

maior estabilizacdo da situacfo econdmica do pais.

3.4.2.L. Recrutamento e treinamento do pessoal orgamentario

A politica adotada pela empresa no pProcesso de
recrutamento de pessoal para a area € rigovosa no sentido de que
a empresa acvedita que o orgamento € fundamental no processo de
decisdo, Em fun¢gio disso, exige—-se do funcionario um grau de
interesse e envolvimento na &rea para que isso venha a facilitar

as mudancas, que sdo constantes. A pessoa deve ser politica, com
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um bom poder de negociagio.

A idade n3o influi muito, busca-se pessoal com maior
experiéncia, pois a fun¢do € de alta responsabilidade. A pessoa
deve fter curso superior em Administragc3o, Contabilidade ou
Economia, deve ter conhecimento de informatica, bom
relacionamento com as pessoas, € que tenha capacidade para criar
novos meétodos.

Na empresa nao ha programas de educacio continua em
técnicas or¢amentarias a nivel de geréncia, pois Jjia estio
ambientados com 0O processo. Hd uma tentativa de se educar os
niveis abaixo da geréncia qu# esti sendo apoiada pela diretoris,
mas ainda n3o foi incrementado esse processo.

0 pessoal da area de orcamento tem acesso a publicacdes
€ cursos de especializagdo. A politica de aperfeigoamento do
pessoal orcamentario sofreu mudancas, principalmente quanto &
democratizac3o das informacdes; deu~se uma importancia maior a
darea, para que esta acompanhe as modificacBes, nfo esquecendo a
absor¢8o de novas planilhas de softwares, formas mais apuradas de
resultados, a Ffim de fazer transparecer em cada or¢gcamento as

mudancas do ambiente € do aparato de informatica.

3.4.3. SISTEMA CONTABIL

Nesta empresa, o plano de contas esta estruturado para
as trés dareas; contabilidade, custos e orcamentos, mas a nivel de
sistemas o orgamento nfo esta integrado.

A relagio de troca de informa¢cles realizadas entre
contabilidade e orcamento € constante, exigindo um acordo entre

as @reas para que qualquer modificacio seja comunicada.

BIBLIOTECA
FUNDAGCAO GETULIO VARGAS



iol

0 atual sistema contabil foi implantado em 1985 e esta
organizado de forma a integrar os centros de custos e despesas.

Os centros de responsabilidades se encontram organizados
em custos e despesas. A partir de 1990 sera implementado centro
de custos por projeto, com o sentido de especificar mais os

custos, podendo-se, & partir dai, apurar =as responsabilidades de

cada projeto.
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3.5. FROCESSO ORCAMENTARIO - CASO D

3.5.1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Esta empresa € de grande porte, de capital aberto,
possuindo mais de 3000 funcionarios. Iniciou suas operagbes na
década de 50 e possui atualmente um capital social em torno de
Cz¢ &6.000.000,00 equivalente a ¢ 1.843.884, pertencente na sua
maioria ao socio fundador que participa do conselho de
administragd8o e da diretoria executiva.

Além da empresa matriz, possui filial industrial,
distribuidores, montadores, oficinas autorizadas, ampla rede de
assiténcia técnica por todo o EBrasil, além de representacbes em
diversos paises da América Latina, América do Norte, Africa,
Oriente Médio, Europa e Asia.

Farticipa ativamente dos programas de exportacio desde
{967, ja colocou seus produtos em mais de 40 paises.

Do total de vendas efetuadas pela empresa, 85X pertencem
ao mercado interno e 15X s3o exportacBes. O total exportado em 88
foi =acima de: Cz$% 4.000.000,00 igual a $ {.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 atualmente mais de 100 produtos, sendo
que estes produtos estfo classificados em 4 linhas de producfo.
A quantidade de producfo por linha, em 1988, ficou em torno de:

- Linha {4 - 4500 unids. - Linha 3 - { 800 unids.

= Linha 2 = 140 unids. - Linha auxiliar - 10 unids.



No processo produtivo existem muitas wvaridveis para
controle, por dependerem muitas vezes da vontade do cliente, de
problemas com safras sazonais e outros fatores que alteram o
padrio dos produtos da empresa.

0 organograma da empresa de forma sintética € composto

por:
Cons.Adm.
Dir .Fres.
Diy .Supertd.
Dir.Indl. Div .Adm. Dir .Coml.
Linha de ASSESSOTia —————— e

Linha de Geréncia——— === e e e e e e e e

A assessoria econdmica e financeira & responsavel pela
area orcamentaria, que € operacionalizada por um encarregado

e um auxiliar além do assessor econfmico.
3.5.2. 0 FROCESSO ORCAMENTARIO
3.5.2.4. Implantacio

0 orcamento nesta empresa comegcou a ser implantado ha
dois anos.

DO processo de implantacfo teve a participacio em nivel
operacional das areas de orcamentos, contabilidade, custos,
areas de Qendas (marketing) € CPD (Centvyo de processamento de

dados) .
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Na definigio de politicas e filosofias todas as
geréncias participaram. Realizaram-se reunides para
conscientizacldo do novo instrumento de tvyabalho, sendo estas
realizadas fora da empresa, através de seminarios ministrados por
pessoal interno e teve a duracio de 4 dias.

0 atual assessor econbGmico foi contratado para a
implantag2o do novs sistema €, segundo este, dois problemas foram
encontrados que dificultaram a impiantacio, caracterizados como
tipicos da regido,

i. Dificuldade de se introduzir uma nova forma de operar,
pois a empresa cresceu desta maneira, por que alterar?
Dificultade de conscientizacio do pessoal.

2. As pessoas se sentiam fiscalizadas como se o orcamento

fosse um instrumento para fiscalizar & criar conflitos.

Estes sao considerados os dois principais problemas que
afetaram o resultado.

Na implantacfo do sistema nSo houve um comprometimento
povT parte da diretoria, foi considerada pequena a sua
participac®o. A diretoria financeira incentivou, mas a intearacio
das diretorias com os diversos niveis da organizacSo deixou a
desejar em relacfo ao orgamento.

A evoluc®o do sistema se caracterizou por 3 fases:

i. conscientizaciao;
2. elaboragio do plano;

3. andlise de onde se encontra a resisténcia (atual).
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Ao longo do tempo as mudangas no processc orgamentario
foram efetivadas pelo departamento de orgamento, pois o comité
criado n&c funcionou.

Uma mudanca efetuada foi a ¢troca da forma de
processamento, passando do computador para o micro, atraves de
uma linguagem de LOTUS. O sistema foi c¢riado pelo proprio
departamento de orgamento.

A atual fase do processo orgamentario € de adaptagio e

de critica ao atual sistemza implantado.

3.5.2.B. Caracteristicas basicas do orgamento

Nesta empresa, o oveamento parte da meta de crescimento
para O Proximo ano. A area de marketing verifica a viabilidade de
se atingi-lo.

0 orcamento € efetuado conforme as condi¢gdes atuais,

levando-se em conta a diretriz de crescimento €& as premissas

bdsicas:
- inflacio %
-~ custos operacionais K%
- despesas com vendas X4
- custo prods. vendidos X4
- prazos médios: recebimentos %
pagamentos X%
estoques ®%
A partir destas premissas bdasicas, sio feitas projecbes
em cima de dados estatisticos, =a fim de atingi-las e, desta

forma, obter o crescimento estabelecido pela alta direcio para o

1



106

ano.

Nas projegbes orgamentarias nfo hd a participacfo da
geréncia para sua operacionalizacfo, o que existe sido simulacdes
da area orgcamentaria isoladamente, em cima das premissas bdsicas
estabelecidas, conseguindo amarrar de forma vertical o sistemsa
financeiro a fim de atingir-se a lucratividade pretendida.

0 orcamento propriamente dito, se comple de 4 pecas:

Balango patrimonial

Fluxo de caixa

Demonstrativo de resultado

Andalise financeira (indices economicos financeiros)

Nestas pecas, 0s valores s3o estabelecidos em cada conta
a partir de uma distribuic@o de percentuais més a més, partindo
de dados historicos, a fim de atingir as premissas para o ano.

A partir da projecidoc do orcamento, =a diretoria traca
metas para o ano, que formam as politicas da empresa baseadas no
seguinte quadro:

GQualidade

Clientes
TECIO LG L= oo aresbnie ) i st o i o o Sl -Custos

S80 tracadas as seguintes politicas gerais de:
i. resultados

producio

financas

. suprimentos

& > W

. recursos humanos
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7. investimentos
8. tecnologia

Q. operagoes

Inserida em cada politica geral, s8o tragadas politicas
especificas que propiciam a realizacio da geral. Nas definicBes
das politicas s80 identificados os departamentos responsaveis
pela sua execucio.

Todas as diretrizes s8o estabelecidas em cima de
percentuais sobre dados histdricos, ou apenas, atraveés de
observagdes qualitativas de programas em andamento ou a serem

introduzidos no decorrer do periodo.
3.5.2.C. Objetivos orcamentarios

Os principais propositos do processo orgcamentario, por
ordem de import@ncia, sio usados como:
i. meio de comunicacio das metas a serem alcancadas;
2. meio de controle financeiro;

3. instrumento de planejamento financeiro.

P » . - - - "~ -
Nao € utilizado como meio para avaliar a gerencia.

Na pratica, os principais propositos do sistema
orgamentario somente estido sendo atingidos parcialmente. “As
geréncias sio comunicadas dos objetivos, se uma drea nfo atingir

nao ha muita cobranga."(Assessor econbmico)
Na filosofia orcamentaria somente encontrou-se dois
fatores dos que foram expostos:
i. forga a administracio a dedicar atencfo & tendéncia

esperada das condi¢des econdmicas;
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2. requer dados contiabeis apropriados.

0 processo orgcamentdrio proposto nfo consegue inibir =
geréncia da necessidade de controlar os gastos considerados
superfluos, ndo possibilita um maior conhecimento superior
subordinado, n8o consegue um bom nivel de liberdade da geréncia
em velagfo as tarefas votineiras e também n%o estd conseguindo
que a geréncia tenha o© hdbito de considerar cuidadosa e
oportunamente todos o0s fatores importantes antes da tomada das

decisoes.

3.9.2.D0. Preparacio do orgamento

Nesta empresa, a fungio orgamentaria € de
responsabilidade de um executivo (assessor econdOmico), com varias
funcBes administrativas além da orcamentdria. Na distribuicio d=
hierarquia no organograma da empresa esta funcio ests situada no
nivel de assessoria.

Além do assessor, mais duas pessoas estio lotadas na
area e o papel destas na preparacfo da proposta orcamentdria ¢
de:

- ProOveEr ASSEsSsSoria;

projetar dados e distribuir formularios.

N&o existe wum comité responsivel pela supervisio do
or¢camento, Jj3 tentaram introduziv, mas nic deu muitos resultados.
A participagio da geréncia na discussio da proposta
orgamentaria se restringe =0 estabelecimento de politicas a

partir da geréncia de vendas.
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"Uendas quer vender tanto, ai a producio
ndo tem capacidade, ai fala-se para dar um
Jeitinho, faz-se horas extras, serfo, para
tentar se atingir a estas
metas. " (Supervisor de FCPF)
Todas as geréncias participam das definicbes de metas
(politicas).
D envolvimento da alta diregdo na discussiao da proposta

se estabelece na fase de aprovagio, responsabilizando-se pelos

cortes, pela aprovagio final e pela divulgaglo das politicas.
3.9.2.E. Horizonte temporal

Existe um processo de planejamento de longo prazo, mas
este somente € divulgado a alta diregfo, o assessor econdmico nem
sabe da existéncia destes planos.

Nao existe relacio entre o longo prazo com o curto.

Mensalmente sio efetuados ajustes nos valores orgados, e
no periodo para preparacio do orgamento s8oc gastos 3¢ dias na
efetivaclo dos ajustes necessarios.

E de 3 dias o tempo gasto na atividade de andlise e
elaboragio de relatdérios sobre as variacbes orcamentarias
encontradas e, mensalmente, tanto a alta direcioc como a geréncia,
recebem relatorios das variagdes real versus orgado, sendo que a
diregio rvecebe de todas as areas e a geréncia somente a sua
especifica.

A geréncia tem a responsabilidade de se explicar com a

diretoria sobre as wvariagoes.
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3.5.2.F. Documentos or¢camentarios

Esta empresa ndo possui documentos que Fformalizem o
planejamento de longo prazo, mas em nivel de diretoria existe
algo.

0 sistema orcamentario € formalizado através de 2
documentos basicos:

= Orgamento

- Metas e politicas

0 orgamento € entregue a toda a diretoria e o relatdrio

4= metas € entregue 3 geréncia e 3 diretoria.

3.5.2.6. Fonte de dados do orcamento

Na primeira estimativa do processo de planejamento
orgamentario s80 classificadas as seguintes informagBes como as
mais importantes:

i. dados histodricos fornecidos pela contabilidade;
2. estimativas econfmicas;

3. informa¢des de mercado (FIR).

For outro lado, as informacBes mais usadas na aprovacio
final sio:
i. diretrizes da alta dire¢fo;
2. conjuntura econdmicz;

3. estimativas elaboradas pelas unidades operacionais.
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Nos relatdrios real versus or¢cado, as informactes m=zis

utilizadas s3o:
i. dados reais fornecidos pela contabilidade;
2. efeitos inflacionarios;
3. mudancas no mercado;

4. mudangas nas politicas do governo.

No estabelecimento dos padrdes orgcamentarios,
eficiéncia € considerada de acordo com a performance esperada.

Os padrdes no sistema orgcamentario sfo flexiveis com
volume de atividade, pois considera 3 formas de atuacio:
otimista, a pessimista e a realista. Com diferentes niveis

vendas e inflagioc, mas somente divulgam 2 otimista.

(o]

a

de

Na quantificaclo orgamentaria, s#%o utilizadas varias

moedas:
- Exportacbes -~ ddlares

Iespesas fixas ~ cruzados corvigidos

|

- Investimentos - ddlares

- ApO0s € tudo atualizado em cruzados

Nas projecBes orcamentdrias, €& feita a previsio

Despesas varidveis - percentual de faturamento 1iquido

de

inflag&o com auxilio de revistas especializadas (Suma econdmica).

3.5.2.H. Processo de revisdo do orcamento

Nesta empresa nSo € pritica comum +azer revisdes

orgamento antes da aprovagcio final.

no

Todavia, durante o periodo de execucfo, sfo efetuadas
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revisbes nas metas a serem atingidas, estas s%0 analisadas
mensalmente em reunifio com a geréncia. 0s principais fatores
responsdaveis pela mudanga na execucio das metas sZo:

= economia ora crescente ora em queda;

- politicas governamentais (alteracoes, choques, planos).

A empresa estd muito ligada a estas problematicas, pois
um dos seus pPrincipais produtos € geralmente adquirido pelo
governo ou por grandes empreiteiras que necessitam de
financiamentos, o que significa dizer que estd diretamente
relacionada com as oscilacbes do mercado.

Outro fator s8o as politicas de exportacfo, tanto do
pais como de outros paises, alteragtes nas politicas
protecionistas, fiscais e outras.

Estas revistes durante o periodo de execucio sio

realizadas pelo departamento de orcamento.

3.5.2.1. Controle orgamentario

Na empresa existe controle das variacdes e este &
realizado através de reunibes periddicas.

As variacOes nas metas e politicas s%0 analisadas
atraveés de relatdrios mensais de acompanhamento, que s3ao
distribuidos as geréncias e & diretoria.

Ha 2 anos estes relatorios de variaces foram
introduzidos na empresa devido a uma percep¢cio de necessidade da
Propria empresa.

Nas variacoes real versus or¢ado, sfo consideradas, para

fins de analise, tanto =as wvariancias negativas como as
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positivas. N3o existe um percentual definido para uma
investigacdo mais detalhada, sendo consideradas as relevancias
dos valores e das contas especificas.

0 nivel de detalhe das variacoes orgcamentarias
apresentados nos relatorios de controle € suficiente APENas pPars
identificar algumas responsabilidades.

"Certas ocasides € pedido ao gerente de
vendas o motivo de nio ter atingido a
meta. Al este se defende explicando que o
motivo de tal diferenca & devido mo atrazo
no fornecimento por parte da producio e
esta muitas vezes atribui ao setor de
compras pelo nic fornecimento do material.
Ent&o se conclui que o or¢camento nfo da a
responsabilidade definids. "

(Assessor economico)

A responsabilidade pelas andlises das variagdes & da

area orcamentaria.

3.5.2.J. Compromisso com o orgamento

A empresa percebe que existe um compromisso efetivo da
geréncia em relac8o ao alcance das metas, e este & estabelecido
principalmente devido a uma reciprocidade por parte da empresa na

garantia dos recursos desejados.
3.5.2.L. Recrutamento e treinamento do pessoal orgcamentiario

A politica adotada pela empresa na selegio de
funciondrios para trabalhar em orgamentos segue o0s seguintes

requisitos:

- Cursando universidade ~ Economisa, Contabilidade ou

Administracio
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- Experiéncia anterior - Custos e orgamentos

- Conhecimento de microinformatica

Nao existe programa de educacio de técnicas
orcamentarias. A politica de aperfeicoamento do executivo
orgamentdrio € a de participar em semindrios, cursos, palestras,
estagios em outras empresas etc. A atual politica vem sendo

aplicada ha 3 anos.

3.5.3. SISTEMA CONTABIL

Os sistemas de contabilidade, custos e orcamentos esto
sendo operacionalizados de forma independente. Existe o projeto
de integracio para o prdximo ano.

A troca de informacOes entre estas zAreas se realiza
principalmente atraveés de reunides semanais.

0 atual sistema contdbil, que estd sofrendo alteragdes,
foi implantado ha S anos.

Os centros de responsabilidades estfo organizados por
custos e despesas, mas o sistema de contabilidade ainda n3o esta

efetivamente integrado a estes centros.



3.6. 0O PROCESSO ORCAMENTARIO - CASD E

3.6.1. CARACTERISTICAS DA EMFRESA

Esta empresa fundada na década de 4@ € de grande porte
de capital aberto e possui atualmente mais de 3000 funcionarios.
Seu Capital social registrado até julho de 1989, esta em torno de
Cz$ 23.000.000,00 equivalente a $ 7.0468.223.

0 fundador da empresa € o atual Diretor Fresidente.

Exporta desde 1961 e seu maior consumidor internacional
s30 os Estados Unidos. A empresa esta estudando a possibilidade
de ingressar no mercado comum europeu. Em 88 faturou Cz%
6.500.000,00 igual 3 % 1.997.541 em exportacdes de um total de
Cz$ 35.000.000,0¢ que equivale a $ 10.755.9%92 faturados no ano no
mercado interno e externo. Internamente, os estados que mais
consomem seus produtos sio: S8o Paulo, HMinas Gerais e Rio de
Janeiro.

As compras no mesmo ano ficaram em torno dos Cr$
£2.000.000,00 que corresponde a $ 6.760.909 e o principal mercado
fornecedor € o Estado de SZo Faulo.

A empresa vem a cada dia consolidando sua marca tanto no
mercado interno quanto no externo, gragas @ao seuw design
atualizado com as tendéncias do mercado, fizeram do nome da
empresa uma referéncia ao estilo de seus produtos.

Nesta empresa, =a linha de produtos se caracteriza por 3
principais, que somam B85% da receita global € uma linha de pegas

e servicos que atinge 15S¥%.
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As encomendas de seus produtos s8o realizadas sempre com

antecedéncia para que se adapte ao processo,

produto que,
diversificados,
Em 88,
= linha a
= linha b

= linha ¢

A EMPYresa

governamentais,

pPois seu

cliente em efetuar

produto possui valor elevado e depende da intencio

pois trata-se de um

geralmente, e vendido com muitos opcionais

de acordo com a vontade do cliente.
nas 3 linhas, produziram em torno de:

- §150@ unids.

- 12060 unids.

- 306 unids.
esta muito dependente de politicas
de financiamentos, fiscais, exportac8o e outras,

do

investimentos.

A administracio da empresa se classifica em:

Dir .Fromoc¢s
e Desenv.

Linha geréncia—-—

Conselho de Admin.(5 componentes)

Bir. Pres.
Dir .Suprtd.
Dir. Adm. ' Bir.Indl. Div .Trading
Fin.

0 departamento de or¢amento esta subordinado & geréncia

financeira.
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3.6.2. PROCESSO ORCAMENTARIO

3.6.2.A. Implantag¢3o

A empresa tvrabalhka em orgamento desde 1974, e com
planejamento estratégico hza 2 anos, sendo que a estrutura basica
nio teve muitas alteracbes.

0 sistema orgcamentario passou POr um  Processo de
reimplantacio nos anos de 82 e 83, quando a empresa quase entrou
em concordata. Nesta fase, sintetizaram mais os valores, de forma
a demonstrar resultados em volumes globais.

Foi iniciativa da alta administragio a implantacio do
plano estratégico, ficando restrito & cupula diretiva, ainda nfo
estd integrado com o tdtico, mas estd nos planos da diretoria
efetuar a integracio.

Nas implantacbes de mudancas no processo orcamentario
s3o constituidos grupos da propria empresa: geréncia, chefia e
encarregados fazem reunifes e decidem. Hd a participacfo de todos
NoO Processo.

A atual fase do orcamento € de mudanca de enfoque no
sentido participativo, integrativo em todas as &reas € ao

estrategico.
3.6.2.B. Caracteristica basica do orgamento

Nas entrevistas realizadas e nas consultas aons
documentos orgamentavios fornecidos, constatou-se o seguinte em

relaglo as caracteristicas do processo:
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- A empresa parte da previsio de vendas. Conforme o
supervisor da &drea, € realizado um levantamento atraveés de
andlises de mercado elaboradas a partir de relatdrios semanais
emitidos pela rede de revenda. S30 os relatdrios de visitas onde
séo relacionadas as necessidades de compras dos clientes.

As vendas s3o0 realizadas por encomenda com um PTazo
médio de entrega de 150 dias.

Definidos os planos de wvendas, sio0 tragados planos
titicos, com a participagioc de toda a diretoria e toda a
geréncia. S3o analisados 0os seguintes pontos de forma
integrativa:

- Flanejamento mercadoldgico

— FPlano de vendas

- Plano de produgdo

- Flano de materiais

- FPlano de recursos humanos

- Flano de informatica

- Flano de marketing e promocdes
- Flano de controle de qualidade
- Flano de engenharia do produto

= FPlano financeiro

Estes s%0 os planos taticos. Em cada um deles <30
definidas as metas (politicas) =z serem seguidas por cada area.

0 orgamento anual quantitativo € realizado somente para
oe custos fixos, mais especificamente para mio-de-obra e gastos
gerais por area € por més, para um periodo de iP meses.

Fartindo da previs8o de vendas, a area financeira
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projeta um demonstrativo de resultados, com base nas premissas;
- produgio - unids./dia;
- inflag3o - indices mensais (projecoes);

- preqcos medios por produtos.

3.6.2.C. Dbjetivos orcamentarios

De acordo com a importdncia, os principais propositos do
sistema or¢camentiario s3o usados como:
- instrumento de planejamento;
- instrumento de controle financeiro;
- meio de comunicacio de metas a serem

alcancadas.

Nao avalia o desempenho das areas.
De acordo com os propositos pretendidos na pratica,
estes refletem parcialmente os interesses especificos da empresa.
"Obedece aos interesses mais globais, mais
MAacros. Seriam as premissas, s30
negociadas Jjunto a diretores € geréncia

que fazem as politicas de trabalho."
(Gerente Financeiro)

880 o0s seguintes itens que integram a filosofia do
sistema orcamentario;
- forga a administraciio a dedicar atenc8o ao efeito da
tendéncia esperada das condi¢des econdmicas;
- liberta os executivos de problemas rotineiros gragas ao
uso de politicas pré—-determinadas e de relacbes de
autoridade bem definidas;

- introduz o© hdbito da consideracfo adequada cuidadosa e

oportuna de todos os fatores importantes antese de serem
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tomadas decisdes.

3.6.2.D. Preparacio do orgcamento

Existe nesta empresa um gerente de segundo escalio
responsavel pelo orcamento € por outras funcbes administrativas e
mais 3 pessoas trabalham na area de planejamento e orcamento. A
fung&o da drea €:

= prover diretrizes;
- prover alguma assessoria aos executivos;

= projetar dados e distribuir formulidrios.

A empresa nio dispbe de comité& com a responsabilidade de
supervisao do orgamento.

Existe a participacido em todos os niveis das geréncias
na discuss8o da proposta orcamentariz através de reunides
mensais.

0 envolvimento da alta dire¢Ho se did nas fases de
Pplanejamento € aprovacio do orgamento.

A responsabilidade por cortes e aprovacio do orcamento
cabe a diretoria e & geréncia das unidades. A drea orcamentziria &

responsavel pela divulgagio do aprovado.

3.6.2.E. Horizonte temporal

0 eplanejamento estratégico € realizado para um periodo
de 5 anos. Atualmente nEo existe uma relacio entre o longo prazo
€ o curto prazo, existe a pretensfio para que passe a ser
elaborado concomitantemente.

Trimestralmente s3o efetuados ajustes nos valores
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or¢cados.

A fase de preparagidao até a aprovacfo final leva em média
3¢ dias.

8380 gastos 15 dias na elaboragio dos relatdrios das
variacoes entre o real € o or¢cado € mensalmente a3 geréncia e a

diretoria recebem copias destes.

3.6.2.F. Documentos orgamentarios

“ EMPTESA possui documentos que formalizam o
planejamento de longo prazo, somente que nao si8c divulgados a
todas as &dreas, ficando as informacles restritas ao corpo
diretivo.

Os documentos que formalizam o sistema orcamentario s3o-

-~ Orecamento dos custos fixos
- Flanejamento econdmico - Orgcamento dos custos variaveis

- Or¢gamento de resultados

0 planejamento econbmico global € distribuido a todas as
geréncias, e, para cada area, € emitido um analitico onde sio
discriminadas as contas de responsabilidade do gerente somente em

nivel de custos fixos.

3.6.2.6. Fontes de dados do orcamento

Na primeira estimativa s30 utilizadas as seguintes
informagGes:
- informacdes de mercado;
- estimativas econbmicas;

- dados historicos fornecidos pela contabilidade;
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- planos do governo.

Na discuss3o para aprovacio do processo orcamentario sio
utilizados:
- planos de governo;
- conjuntura econdmica;

estimativas elaboradas pelas unidades operacionais;

diretrizes da alta dirve¢do.

Na elaboracio de relatdrios sobre as variagoes real
versus or¢ado s8o utilizadas as seguintes informacdes:

- mudan¢as de mercado;

dados historicos;

efeitos inflacionarios;

mudan¢cas de politicas do governo.

Nos padrdes orgcamentarios, =a eficiéncia ¢ estabelecida
de acordo com a performance esperada.

As quantidades s%o0 estipuladas em unidades fisicas e
valores em cruzados € uma versio em ddolar.

Nas previsGes realizadas, utiliza-se uma projecio de

inflagc30 mensal para o periodo or¢ado.

3.6.2.H. Processo de revisio do orgamento

Nio € comum realizarvem revisBes antes da aprovacio final
do orcamento.
[urante o periodo de execucfo é comum fazerem revisdes,

principalmente devido aos problemas inflacionarios.
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3.6.2.1. Controle orgcamentario

A comunicaglo 3a geréncia das wvariagbes real versus
orcado se dia através de reuniBes e relatdrios padronizados.

S80 emitidos relatdrios de variacBes dos custos fixos
mensalmente e entregues a geréncia, especifico de sua
responsabilidade. @A diretoria nfo recebe relatdrios de variacSes
orgamentarias.

Esses relatorios s3o utilizados pela empresa ha 4 anos e
surgiram devido a uma necessidade percebida pela geréncia.

Nos relatorios de controles orgamentarios s3o
consideradas, tanto as variacbes negativas como as positivas.

Em relac8o & magnitude das variacbes, 10% & o indice que
indica a necessidade de andlise e inclusio no relatdrio de
controle or¢amentario.

0 nivel de detalhe sobre as variacfes apresentado nos
relatorios de controle, identifica somente algumas
responsabilidades das geréncias.

Dentre os fatores que afetam os resultados, causando
variagbes e que n%o estfo sob o controle direto da geréncia
responsavel, s8o0 os efeitos inflacionidrios.

A responsabilidade pelas andlises das variacSes cabe 3

area orcamentaria.
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3.6.2.J. Compromisso com o orgcamento

A empresa consegue perceber um compromisso real por
parte da geréncia no tocante ao alcance de suas metas. Este
compromisso se d& principalmente devido a um envolvimento e
participacio da geréncia no processo € sentimento de trabalho em
arupo.

No estabelecimento dos padrdes da area de recursos
humanos s3o considerados os objetivos de outros departamentos:

“"Quando estabelego meus padroes, adequando
a uma area produtiva, tenho que saber se e

benefica, tenho que discutir, ha uma
negociacio dos meus padrbes com =& area
envolvida. Tem que existir negociacio,

acabou o ‘goela’ abaixo."(Ger.Recs.Hums.)

3.6.2.L. Recrutamento e treinamento do pessoal orcamentario

Fara selegdao de pessoal destinado =a trabalhar em
orcamento, € imprescindivel que tenha experiéncia anterior e
grau de conhecimento elevado, que esteja cursando universidade
ligada a darea e que possua outros cursos.

Fara aperfeigoamento dos executivos da area, sdo
oferecidas oportunidades para que participem de cursos externos.

Nos dltimos anos, a politica de treinamento nio sofreu

alteracdoes.
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3.6.3. SISTEMA CONTABIL

Atualmente os sistemas contabilidade, custos e
orcamentos funcionam de forma independente. O objetivo € =
integracio.

A troca de informacoes entre essas areas se da atraveés
de relatorios.

0 atual sistema contabil, que estd estruturado de acordo

com centros de custos e despesas, foi implantado ha i2 anos.
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1. CONSIDERACGBES GERAIS

No capitulo anterior descCreveu—-se o0s Processos
orgamentarios de cada empresa pesquisada, considerando as
declaragBes obtidas nas entrevistas sem a opini&o do pesquisador.

Nessa parte, se faz uma analise dos 5 casos em conjunto,
procurando-se tragar algumas consideracoes juntamente com o
referencial tedrico abordado e consideragoOes pessoais, na
tentativa de demonstrar como se encontra o processo orcamentario
Nnessas EMPYESas.

Esse processo de andlise devera ater-se aos aspectos
inerentes as particularidades de cada organizacao, cultura
organizacional, ambiente em que est3o inseridas, interesses de
seus administradores para com o processo € também aspectos
relativo ao executivo orcamentario que, de acordo com sua
formacdo, enfatiza pontos diversos, embut indo diferentes

conceitos ao orcamento empresarial.

4 2 PROCESSO DE IMFLANTACAD

A implantac8io do orc¢camento empresarial € um fator
importantissimo para a consecu¢3o dos objetivos pretendidos.

Para a introdugfo de um sistema orcamentario, bem como o
acompanhamento na sua execugldo, se faz necessaria a consideracio
de alguns principios bdsicos que norteiam o processo.

“0Os principios bdsicos que norteiam o

processo orcamentario s3o: i) 0O orcamento
deve ser apadrinhado pela administracio,
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2) 0s supervisores responsaveis devem
participar do processo de fixar dados ao
orgamento € devem concordar em que 0S
alvos sejam razoaveis, 3) 0Os supervisores
responsaveis devem ter uma CcOmMPreensao
perfeita do processo orgcamentario € isto
exige um programa de educaglo continua,
4) A revisio das estimativas do orcamento
POr niveis sucessivamente mais elevados
da administra¢ao deve ser completa e S5) A
aprovacao final do orgamento deve ser
especifica e esta aprovagio deve ser

transmitida & organizacio." (%)

E indispensavel que a alta cupula administrativa da
empresa apoie a utilizacio do sistema na sua totalidade. Espera-
se que a alta direcio compreenda a natureza e o0s elementos
basicos do orgamento empresarial, esteja convencida de sua
utilidade para a empresa, pois trata-se da formalizagclo dos
procedimentos de planejamento e controle das operacdes anuais,
desta forma, a alta administrac8o deve estar disposta a dar sua
ateng80 € 05 recursos necessarios para o bom andamento do
PrOCESsSO.

0 apoio da cupula diretiva € Ffundamental para a
participacioco de todos no processo, no sentido de gque n3o
represente apenas uma tarefa isolada do executivo orgamentario
enfrentando toda a organizagcdo na tentativa de que compreendam
suas idéias e a importincia do sistema.

Nas empresas pesquisadas no caso A € no C a vontade de
trabalhar com orgamentos € da cupula diretiva, no sentido de que
esta percebeu a necessidade de operar com orgamentos. Na
empresa B a intengfo parte do departamento de planejamenta que

busca o incentivo da cupula para o processo.

(¥) ANTHONY, Robert W. & DEARDEN, John. Op. cit. p. 299 e 296.



Na empresa I,

novo sistema, apenas

processo. Na empresa E,

nesta
interferiu.

De acordo com a

empresarial €

implantar partiu do
preocupacao na formacido de
da renovacio da geréncia.
se a fim de relatar todo o
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fase a cupula diretiva n3o teve maior
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presidente

izt

a cupula diretiva n3o se comprometeu com o
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influéncia e nfo
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uma mentalidade orgamentaria, atraveés
Toda a diretoria e geréncias reuniram-
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participacfo da dire¢3o foi decisiva,
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uma conscientizac8o de toda a geréncia que antes n8o acreditava
no processo. Um fator importante na andlise do caso C =
referente as perspectivas de mudan¢as, para um constante

aperfeigoamento do sistema.

Na empresa D, o processo de implantacBo foi muito bem
elaborado. Houve uma forte inten¢fo0 de criar—-se uma cultura
orgcamentaria com seminarios e palestras envolvendo toda a

geréncia.

de um orgamento participativo,

0O departamento orgcamentario dedicou-se na

idealizacio

mas com o tempo foi enfraquecendo

devido principalmente & falta de credibilidade.

"0 processo

envolvidos no sistema €
NEo e

continuo.

introduzido
por algum
gradualmente
desaparece o

(%) ANTHONY, Robert W. Op.

os individuos
necessariamente
raro que um sistema
sob estardalhaco opere bem
tempo, e depois definhe
em eficiéncia a medida que
estimulo inicial."” (%)

de educar

cit. p. 284.



i29

Nessa empresa (D) foi criado um comité para acompanhar o
processo € para efetuar mudancas, mas este nio conseguiu seu
intento e foi desfeito.

Na empresa E, até {982, o orcamento era efetuado de
forma mais abrangente, com a reformulacio, a partir deste ano,
passou a sey mais restrito, estabelecendo apenas as projecoes
para mio-de—obrz e gastos gerais.

Nessa empresa, o orgamente praticamente n2o evoluiu apos
{982, devido principalmente, a postura da administra¢cio de n3o se
envolver no pProcesso.

Analisando~se 0s objetivos pretendidos com a implantacio
do sistema or¢amentario, iszto €, © que a empresa pretende com ©
orcamento empresarial em relacio as SUAsS caracteristicas
organizacionais, de acordo com sua estrutura, tecnologia €
necessidades, pode-se dizer que os processos de implantagio dos
casos A,C e E parecem estar conforme suas pretensdes.

Em organizacdes com caracteristicas de EMPresas
familiares, em que as decisbes de certa forma sio centralizadas,
o controle da geréncia e das operagdes podera ser efetuado de
diferentes formas, nio necessariamente através do orcamento.

Em organizacdes de pequeno porte e familiares, o
controle pessoal pode ser muito eficaz, devido principalmente a
um acompanhamento proximo das acbes e de haver possibilidade de
uma velagfo de confianca pessoal, pois, nestes casos, as
dissonfincias sfo mais facilmente evidenciadas.

Fara a implantagio do orgamento empresarial & de
fundamental importdncia o entendimento da organizacio e de suas

particularidades.
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Desta forma, como as empresas analisadas possuiram
historicamente caracteristicas de empresas familiares, esse & um
fato que deve ser levado em conta nas indagacbes a respeito do
processo orgamentario e em relacgio as deficiéncias encontradas

principalmente nos orgcamentos das empresas B,D e E.
4.3. CARACTERISTICAS BASICAS DD ORCAMENTO

Esta andlise se refere a forma como se encontra
estruturado o or¢camento, considerando os aspectos da preparaciao,
abrangéncia e nivel de especificacio do sistema adequados a
organizacio.

"Um or¢amento de uma empresa (plano de
lucro) consiste em um plano
administrativo abrangendo todas as fases
das operagcoes para um periocdo futuro
definido. " (%)

Este conceito demonstra a abrangéncia de possibilidades
que um sistema orc¢amentdario pode adquirir dentro de uma
organiza¢®o. Entretando, cabe salientar que esta amplitude que
pode ser atingida por um sistema orcamentario € dependente de
varios fatores inerentes a cada empresa, através da adequagfo a
estrutura das organizacbes, ambiente externo, tradig¢io histdrica,
formagao cultural dos implementadores do sistema, cultura
empresarial e muitos outros fatores proprios de cada empresa.

Dentre as empresas estudadas, o0 caso A € 0 que mais se
aproxima do sistema orgamentirio na amplitude do conceituado por
Welsch de acordo com a sistematica, pois esta empresa possui mais

(%) WELSCH, A. Glenn. Op. cit. p. B27.
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de 1060Q@ contas org¢adas e totalmente integrado com a contabilidade
e custos.

A empresa C possui um Processo €m que as pegas do
orgamento ainda ndo estfo integradas em nivel de sistema, mas o
orgamento abrange a todos os departamentos.

Estas duas empresas A & C possuem um sistema
orgamentdario estruturado de forma aproximada aos eficazes modelos
observados na literatura. Nas outras empresas, a sistematica
orgamentaria € menos abrangente e menos especifica.

Na empresa B, o0 orgamento € elaborado de forma global
n3o existindo a preocupacao em apurar através deste instrumento
as responsabilidades da geréncia = (a} desempenho dos
departamentos. 0 interesse maior recai nas areas de vendas,
produgio € na visdao financeira da empresa como um todo.

Nas empresas D e E, a é&nfase recai nos planos taticos
elaborados pela geréncia € diretoria. Estes n8o sio quantificados
monetariamente, o que permitiria a integracdo dos planos com o
sistema or¢amentario.

0 ponto de partida para a elabora¢cidao dos orcamentos para
o ano seguinte € a previsio de vendas para todas as empresas
estudadas € de acordo com os autores, somente que, na empresa A
devido ao atual momento econdmico, o nivel de vendas ¢
estabelecido pela capacidade de fabrica¢fo, pois o mercado estad
absorvendo toda a produc3o, mas este fato pode ser passageiro
devido as condi¢cBes econfmicas € a abrangéncia de sua parcela de

meycado.
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"Segundo uma pesquisa do Controller
Institute Researches Foundation", de
Chicago, 94% das empresas industriais
americanas baseiam 08 seus sistemas
orcamentarios nas previsdes de vendas.
Mas n&%o podemos omitir que, em situacbes
especiais, os fatores condicionantes do
sistema empresarial podem ser outros,
tais como : capacidade de producio,
materias-primas, especializagio do
pessoal, etc." (%)
A partir das vendas para o ano seguinte, as empresas

est3o realizando seus planos.

4.4. OBJETIVOS DO ORCAMENTO

Neste item procurou—-se abranger os objetivos dentro de
uma relacio dos pPrincipais proposites que Justificam a
implementacio do orcamento empresarial. Estes sio usados como:
= instrumento de plansejamento;
- instrumento de controle financeiro;
- meio de comunica¢cio das metas a serem alcancadas;

- medida de avaliacfo de desempenho individual.

Nos questionamentos realizados junto =aos responsaveis
orcamentarios, os trés primeiros propodsitos s%o alcancados,
entretanto, a quest@o relativa a medida de desempenho individual
nao € considerada em nenhuma das empresas de forma relevante.

0 fato do orcamento n8o ser usado para medir o
desempenho da geré&ncia demonstra uma certa inseguranga ou um
descaso PaVE com uma efetiva wvantagem que um PIrOCESSO

(#) RONCHI, Luciano. "Controladoria financeira”. 3. ed.
Trad. Franco Angeli. S3o Paulo, Atlas, 1977. p.R04.
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orgamentario bem implementado e acreditado pode fornecer.

Um sistema orgcamentario, que ndo mede o desempenho da
geréncia, dificilmente podera ser utilizado como um
instrumento que possibilite a delegacio de autoridade, =a fim de
dar maior autonomia a geréncia, pois para uma autonomia no
sentido real da palavra, permitindo que a geréncia tome decisbes,
se faz necessdrio a implementacfo de sistemas de controle que
déem credibilidade e seguranca & cupula diretiva de que as
decisOes serao tomadas de acordo com os objetivos
organizacionalis.

Da forma como esta estruturado, o orcamento diminui =a
sua agio0 como instrumento de administracio e de controle
gerencial, enfatizando sobremaneivra o aspecto financeiro.

Nas empresas A € C, o desempenho da geréncia € colocado
com menos énfase em relacfo aos demais propdsitos, mas existe
acompanhamento € cobranga da acido da geréncia.

Nos outros casos, o sistema orcamentario n#o esta
estruturado para permitir cobrangas a geréncia.

Esta MENOT Preocupacio para com a avaliagdo de
desempenho, deve-se principalmente ao controle efetuado mais a
nivel das pessoas € acOes especificas. Isto € evidenciado por se
tratarem de organizacBes com caracteristicas histdricas de
empresas familiares., Este vinculo historico € dificil de ser

desligado interferindo na tomafn de decisbes.

4.5. FILOSOFIA ORCAMENTARIA

Dentre as empresas analisadas, o processo ovcamentario
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jJuntamente com o5 planos taticos e estratégicos consegue criar
um habito na geréncia em relacio a preocupagdo para com Fatores
ambientais relativos & economia do pais € outros que tenham
repercussio na empresa. Esta € uma necessidade inerente ao
processo de planejamento e estd sendo absorvida pelas empresas
analisadas como um habito de voltar-se para problemas politicos,
econdmicos e sociais.

Este habito de considerar as tendé&ncias econdmicas
futuras estia relacionado com a andlise antecipada de todos os
fatores considerados importantes para a tomada de decisfo, que
estd sendo absorvido pelas empresas A,EB,C e E. Esses dois pontos
est&o diretamente relacionados e ate justificam o processo de
planejamento na organizagcio. Estio dentro das vantagens do
orgcamento.

Outro fator resultante de habitos de planejamento
atraves da adogido de politicas pré-determinadas € o de libertar
os executivos de problemas rotineiros. As empresas A,B,C & E
responderam que o orgamento empresarial esta conseguindo libertar
a geréncia das rotinas através de planos elaborados de acordo
com os obJjetivos organizacionais.

Fara que o0s planos estabelecidos permitam 2a geréncia
preocupar—-se com questBes importantes fora das rotinas diarias,
esses devem ser elaborados de acordo com as metas de toda a
organizacio.

Neste caso € importante a participacio de todos na
projecio das operacoes de forma que reflitam a realidade
organizativa. Esta participac¢io, no sentido real da palavra, niao

esti acontecendo em nenhuma das empresas, pelo menos n3oc em torno
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da discussio da proposta orcamentaria, isto foi evidenciado nas
pesquisas Junto as geréncias, entretanto, sabe-se que uma
participac¢8o plena € harmdnica das pessoas em torno da proposta €
um ideal =a ser buscado, neste sentido, a; empresas A e C
demonstram estar caminhando nesta busca, o© gque n3oc acontece com
as demais.

Somente nas empresas A e C o processo orgamentario
consegue transmitir o hdbitoc do controle dos gastos supérfluos.
Este € um ponto importante num processo de delegagido de
autoridade, no sentido de que a geréncia pPermaneca ©m consonancia
com os objetivos da organizacio.

Quando do estabelecimento da previsio de gastos para o
ano seguinte, estes serao analisados € sera discutida a sua
relevancia. Nas empresas A e C, o0 or¢amento € elaborado de forma
detalhada, existindo a possibilidade do acompanhamento dos gastos
de cada geréncia e esta devera Jjustificar suas necessidades
dentvo das diretrizes estabelecidas pela direcio.

Instrumento de comunicacio entre o superior e o
subordinado, este aspecto, dentre as filosofias, € visto com
menor énfase nas empresas A,B e C, nas outras duas o PpProcesso
or¢gamentario n3o se constitui num instrumento <que possibilite
esse conhecimento.

Analisando de forma geral esses pontos enfocados que
estio dentro das filosofias orcamentarias destacadas na
literatura, percebe-se que as empresas A € C estio mais proximas
das teorias colocadas pelos autores e as empresas B € E conseguem

transmitir atraves do orcamento alguns pontos importantes dos
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aspectos filosdficos do processo, principalmente os relacionados
ao planejamento.

Na empresa DI o orcamento estd praticamente servindo como
instrumento de andlise financeira no que tange ao aspecto de

transmissdo do pensamento orgamentario para a organizagio.

4.6. PREFARACAD DD ORCAMENTO

Esta fase do processo orcamentario € inerente as
caracteristicas de cada empresa e & forma como o sistema
orgamentario esta postado dentro da organizacio de acordo com os
fins que € utilizado.

Na preparacio da proposta orgcamentaria, a integragfo da
geréncia e diretoria € fator bdsico para o alcance da congru@ncia
de objetivos.

Nas empresas A e C existe uma ampla discussio na fase de
preparacdao e o departamento de orcamento efetua os ajustes & a
integracio de todas as areas partindo de planos globais.

Na empresa B, a discussio orcamentaria praticamente se

restringe as areas de vendas e produglo, prejudicando a
congruéncia de objetivos. Devido a énfase dedicada a estas duas
areas, a empresa relega algumas wvantagens que o sistema

orcamentarioc poderiz propiciar, dentre estas, a de nio permitir,
através do orcamento, a integracio dos departamentos em torno de

um objetivo comum.

"As lealdades organizativas produzem em
quase todos os chefes de departamentos
uma incapacidade de COmpParar as
necessidades financeiras de seu Orgio com
as dos outros departamentos, o que torna
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necessaria a criagdo de um orgdo central
de orgamento isento de preferéncias
psicoldgicas. " (*)

Nas empresas Il e E a discuss8o entre as geréncias se da
somente em nivel do planoc tatico para a defini¢8o de politicas e
estratégias de aglo para cada area. A discussiao da proposta
orgamentaria se restringe zo departamento de orcamento, fazendo
COm quUE a’ EMPYESA PErca a maioria das vantagens propiciadas por um
sistema orcamentario que busque refletir estratégias em termos
quantitativos.

A integracio gerencial pode se dar de diferentes formas
dentro das organizactes, mas a participacio da geréncia e a sua
contribui¢io na discussido da proposta € um ponto fundamental para
a implementac8o do orgcamento empresarial.

Dentre as empresas pesquisadas, a empresa A € a que
demonstrou através das entrevistas realizadas junto aos gerentes
de vendas, compras € producio que estes est@o participando e que
hd uma interac8o entre as partes até chegarem ao orgamento global.

Na empresa C percebe-se que a participa¢8o da geréncia ¢
menos ativa, existe algumas imposicOes por parte da alta direcio
que nem sempre considera as opinides da geréncia.

Nas outras empresas, a participac®o das geréncias na
discussio da proposta orgcamentdaria fica em nivel de planos
taticos globais de acordo com a maneira de como o orgamento esta
adequado 2 organizagifo.

Um dos fatores marcantes e perceptiveis, € o aspecto

(x) SIMON, Herbert."Comportamento administrative”.3.ed. Trad.
Aluizio Loureiro Pinto. Rio de Janeiro, FGU.1979 . p.i4.
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referente as caracteristicas da estrutura organizacional de cada
empresa, com respeito as filosofias e ao clima interno
que muitas wvezes determinam o0s processos de cooperagac €
conflitos entre o0s wvarios departamentos influenciando na
performance do orgcamento.

"As organizacoes administrativas s30
sistemas cooperativos, onde se espera que
0s SEUS membyros orientem seu
comportamento de acordo com certos fins
que s8o0 considerados como objetivos da
organizacio. Isso gera o problema de
coordenaciao de seus comportamentos, isto
€, de dar conhecimento a cada um do
comportamento dos outyros de modo a que
S1TVam de base para suas proprias
decisbes. (%)

0 or¢camento € um istrumento que, se&¢ bem implementado,
pode auxiliar na coordenagio dos comportamentos na organizacio,

mas na3o € a unica forma, existem outros processos de coordenacio

de acordo com as caracteristicas de cada organizacio.

4.7. HORIZONTE TEMFORAL

Orcamento empresarial € um plano de curto PIrazo
geralmente para um periodo de 12 meses com verificacdes mensais.
Apesar da situagcfo econdmica por que passa o pals, €

importante para as empresas 3 tarefa de preparar orcamentos.
“"A principal wvantagem do or¢gamento &,
provavelmente, que ele obriga os
administradores a pensarem a frente, a
preverem as condi¢ctes em transformagio e
SE Prepararem para ela."(%xx%)

(%) SIMON, Herbert. Op. cit. p. 76
(#%) HORNGREEN, Charles T."Introdugio a contabilidade gerencial”.
5. ed. Rio de Janeivro, PHB. 1985. p.411iB.
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Parece utopia se falar em planos no Brasil, mas a
vantagem que o orcamento empresarial pode propiciar, atraveés da
criaciao de uma cultura interna voltada para o planejamento das

operacoes, Justifica a sua implementacilo. Segundo Hornareen "0

orgcamento torna o planejamento uma responsabilidade
administrativa explicita'”. Independente da precisioc dos numeros
devido & indefini¢io do ambiente, a tarefa de pensar a

frente & reconhecidamente a principal vantagem do orgamento.

Um dos fatores determinantes da eficiéncia € eficacia
dos orgamentos analisados advém principalmente desta crenca da
importinciﬁ do or¢amento como instrumento de planejamento (pensar
a frente) por parte de seus idealizadores. Nas empresas A e C
existe esta convicglo € esta preocupacic para com © PYrocesso
orgamentario evidencia—-se claramente no seu melhor
desenvolvimento. HNestas empresas onde o sistems or¢amentdrio
esta melhor estruturado percebe-se que a ger2ncia acredita na
importancia do Processo.

Todavia, podem existir algumas controvérsias nessa
pseudocrenga.

"Ja que o orgamento foi visto sendo usado
como uma ferramenta para reforgar uma
racionalidade organizacional sobre 0

individuo, n3%o € surpresa que também
possa ser usado na dire¢fio oposta, com o

subordinado tentando influenciar o
comportamento de seu superior pela
provisio de informacio orgamentaria

apropriada. " (x%x)

g importante a avalia¢lo da postura da geréncia para com

o orgamento, no sentido de observar se estes realmente acreditam

(%) HORNGREEN, Charles T, Op. cit. p. 118,
(#%) OTLEY, David. Op. cit. p. 1i24.
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e se estidao cooperando para o melhor desenvolvimento do processo
e, por conseguinte, da organizagio como um todo.

Todas as empresas analisadas est3o projetando seus
orgcamentos para i2 meses, mas somente na empresa C ele representa
o primeiro =ano do planejamento estrateégico, demonstrando a
pPreocupagio da EMPYreEsa para com =& continuidade e o
desenvolvimento das operagoes. "A disputa entre o curto € o longo
prazo constitui um dilema repetidamente enfrentado pelos arupos
empresariais. " (*)

Somente na empresa C a geréncia participa da elaboracio
do plano de 1longo prazo e existe a inten¢io de que todos na
empresa tomem conhecimento destes planos.

“Toda vez que um chefe sonega informacoes
a um subordinado, surge o0 problema
inverso, isto pode ser muitas vezes
acidental o chefe n3o percebe que os seus
subordinados necessitam da informa¢io.
For outro lado, o chefe pode valer-se do
seu monopolio de certas informagoes como
um meio de manter sua autoridade sobre o
subordinado. E dificil imaginar que tal
pratica, que habitualmente reflete um
sintoma de uma chefia incompetente e
insegura, tenha quzal quer funcio
construtiva na organizacio. " (xx)

E dificil afirmar se este processo de abrir as
informactes contidas nos planos estratégicos de longo prazo deva
ser feito de forma ampla ou restrita, como defendem alguns
autores. Entre as empresas pesquisadas somente a empresa C
divulga este tipo de informa¢8o 2 geréncia e mesmo assim, este
processo € bem rvecente nesta empresa, a meta ¢é divulgar as
(%) BANKS, Robert L. & WHEELWRIGHT, Steven C. "Operations vs.

Srategy: trading tomorrow for today"”. oitavo vol.

Biblioteca Harvard de Adm.Empresas. p.3.
(%%) SIMON, Herbert. Op. cit. p. 170
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informagoes para todos na organizacao.

Nas empresas A,D e E, a geréncia de 1linha n30 toma
conhecimento dos planos de longo prazo, estes s8o elaborados
apenas a nivel de alta direg8o0. Um fato importante a ressaltar ¢&
que na empresa D o responsavel pelo orgamento nem sabe que existe
planos de longo prazo na empresa.

"Na auséncia de outros controles, parece
haver uma tendéncia natural dos gerentes
operacionals para se inclinarem no
sentido do atingimento de metas de curto
PYRZO. As metas de curto prazo siao
visiveis € facilmente compreendidas. De
forma clara, elas se tornam dominante, =
menos que firmes medidas sejam adotadas
para colocar em perspectiva as metas de
longo prazo. " (%)

Na maioria das empresas estudadas esta perspectiva nio &
etimulada nas comunicacoes, os gerentes de linha e de niveis
mais baixos nfo estlo perfeitamente cientes dos objetivos
estratégicos e mais importante, os gerentes nem sempre compreendem

exatamente como suas operacdes se ajustam nos planos globais da

eEmpresa.
4.8. DOCUMENTOS ORCAMENTARIOS

Os documentos orgamentarios sio os instrumentos
utilizados pelo departamento de orcamento para elaborar e
divulgar o0s planos orgcamentarios. Trata-se de um processo de
comunicacio dos objetivos pretendidos pela empresa. De maneira
geral, todas =as empresas analisadas parecem possuir um bom
sistema de informacio de acordo com os processos orcamentarios
utilizados.

(%) BANKS, Robert L. & WHEELWRIGHT, Steven C. Op. cit. p. 08.
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"Um or¢camento n8o € a cura para todos os
males que existem na organiza¢clo. NRo
resolvera os problemas criados por um=z
administracio pretensiosa ou por um
sistema de informaclo falho. O orcamento
€ um instrumento cujo valor depende de
uma administraglo inteligente ao lado de
um sistema de informacRfo sintonizado com
uma organizac3o coordenada. ()

Esta sintonia com a organizacio, de acordo com o estudo
realizado, € dificil de ser .alcangada € € um séerio problema
enfrentado pelos planejadores do sistema orgamentario. Este
problema € claramente identificado nas empresas I & E onde
existem sistemas de producio gque consegusm atraves do
departamento de planejamento e controle da produgio (FCF) apurar
com certa precisfo as necessidades de estoques, quantidades a
serem produzidas, necessidades de mao-de-obra e outros itens.

Na empresa [, onde entrevistou-se o gevrente do FCP,
constatou-se que existe um sofisticado sistema de produgao que
consegue apurar com precisio quantidades fisicas para mais de &
mesesS. FPercebe-se que existe uma boa interacio entre o PCP e o
CPD (Centro de Frocessamento de Dados) que operacionalizam os
sistemas produtivos. Todavia, percebe-se que entre o departamento
de orcamento € o PCP ha um grande distanciamento & quase nem uma
interacio com o CFD.

Acredita-se que esta falta de sintonia com a
organizagidao no seu todo (o orgamento poderia ser o elemento de
sintonia) & uma das causas que esta Fazendo o0 or¢camento
retroagir suas empresas D e E.

(%) HORNGREEN, Charles T.0p. cit. p. 1i8.
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Nas outras empresas, principalmente na A e C, o sistema
de informacio esta adequado ao que estas se propbem atraves do

controle orcamentario.

4.9. FONTE DE DADOS DO ORCAMENTO

N&o ha muito a se analisar com respeito as fontes de
dados do orcamento, que praticamente sdo as mesmas, diferindo
apenas no que diz respeito as prioridades gque s380 inerentes a
cada empresa de acordo com suas caracteristicas.

Um fato importante =z destacar, por exemplo, na empresa
A, as projectes quantitativas estabelecidas no orcamento anual
c%0 quase precisas, apenas com um percentual baixo de variagio em
relacio ao realizado.

Na empresa C, a projecio dos dados quantitativos também
consegue um bom nivel de precisfo.

Este fato, nestas duas empresas, € reflexo além da
eficiéncia na avaliagfo da situacfo futura, também devido ao
aspecto da situacio do mercado de seus produtos que se encontvam
com um bom nivel de consumo. Dutro fator € a tecnologia
empregada, POis S30 emPresas que OPEram com processos rrodutivos
e com produtos padronizados, o que favorece um acompanhamento
orcamentario, nestes casos a fonte de dados utilizada esti sendo
mais eficaz.

Entretanto, nas demais empresas, o mercado de seus
produtos nem sempre € estavel, o tempo gasto na confec¢ic dos
produtos & maior e o processo produtivo € mencs padronizado em

relacio &s empresas anteriores.
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Dessa forma, acredita-se que nestes ultimos casos, B, I
e E, a busca de dados deveria ser mais ousada, coletando
informacdes consistentes no mercado, na conjuntura e
principalmente procurando uma maior troca de informagcdes entre os
projetos efetuados em outros departamentos (produgio, engenharia
do produto, etc.) para que o orcamento seja mais atuante no

contexto empresarial.

4.10. CONTROLE ORCAMENTARIO

Ao analisar este item referente ao acompanhamento do
orgamento, necessita-se de uma aten¢do =ao modo como as
informacoes resultantes do sistema s3o utilizadas.

As informagdes resultantes do orgcamento empresarial no
acompanhamento das variagoes e ponto importante para a
credibilidade do sistema, pois se a geréncia percebe que existe
uma cobranga em relagio ao desempenho de sSuR atividade,
buscara cada vez mais apresentar uma boa performance.

Fara o controle orgamentario, a identifica¢8o das
responsabilidades € um processo que requer maturidade do sistema,
€ fator determinante da credibilidade do orgamento como
instrumento de relacionamento entre dire¢io € geréncia.

“Fara fins de controle de desempenho sio
necessarias informacdes sobre os itens de
custo, receita e capital que sejam
controldaveis por cada gerente.” (%)
0 orcamento como sistema para apurary responsabilidades
¢ melhor adequado na empreza A. Na entrevista feita nesta

Empresa, 0 sistema estd estruturado de forma a transparecer com

(%) SKINNER, R.C. "Accounting informacion for decision".
The International Journal of Accounting. 4i979. p.i32.
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uma certa facilidade as responsabilidades, sendo amplamente usado
como instrumento de acompanhamento dos objetivos propostos.

Na empresa C, o sistema estd estruturado de forma a
permitir identificar com alguma dificuldade as responsabilidades.
Entretanto, nas empresa E, DI e E, o0 sistema consegue apurar
somente algumas responsabilidades, preJjudicando a credibilidade
do processo € nao permitindo gque o orcamento empresarial seja
utilizado como instrumento de controle gerencial, diminuindo o
acompanhamento por parte da diretoria em relagio ao desempenho

departamental atraves do orgamento.

4.11. COMPROMISSO ORCAMENTARIO

0 comprometimento para com o orgcamento esta diretamente
relacionado 2 forma como este € percebido pela empresa € pelas
pessoas que interferem & participam do processo.

"Os mais antigos orcamentos eram
orgcamentos impostos, isto €, eram
decretos que a administraclo promulgava,
que diziam, na realidade, a organizagio
fara isto e aquilo. Frequentemente eram
insatisfatorios 0s resultados obtidos
desses or¢camentos impostos porque a
OVganizacao tendia a ressentir-se e
desconsiderd-los. A tendéncia mais
recente € no sentido de permitir que a
pessoa responsavel pelo desempenho tenha
consideravel atuacio no Preparo do
orgamento. " (%)

0 compromisso para com o orcamento estad diretamente
relacionado com =a participa¢io, se existir a discussio, a

aceitac@o das propostas, ou a consideracfo na estipulacfo dos

(%) Anthony, Robert N. & DEARDEN, John. Op. cit. p. 284.
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objetivos, estes provavelmente serf@o atingidos com maior eficaciz
devido ao comprometimento pessoal ao que estd sendo projetado.

Nas empresas analisadas, percebe-se que de modo geral,
existem imposigbes em relagdo aos planos pretendidos pela
organizacdo € a participacdo ndo € plena. Isto parece ser reflexo
da disson@ncia de objetivos, percebe-se que ha uma preocupacgio
maior para com determinados departamentos em detvrimento de
outros.

Nao € de facil visualizaglo por ser um fator estrutural
inerente =a organizaclc, verificar quails departamentos € qual o
volume de aten¢cdo maior ou menor que e€stes recebem. Fercebe-se
que h3i um "status” maior relativo a determinadas areas (vendas,
PER: GRPDY.

Este desnivel de “status" departamental inerente =&
organizacao & determinante na sistematica do PYOCESSO

orgamentario € no alcance da congruéncia de objetivos.
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i. SUMARIO

Dentro do propdsito de demonstrar como se encontra o
desenvolvimento do org¢amento empresarial no setor metaldrgico de
Caxias do Sul, Estado do Rio Grande do Sul, relacionando com um
referéncial tedrico, € que se desenvolveu todo este estudo.

Fartiu-se da fundamentacio tedrica com o intuito de
embasar a pesquisa € permitir uma troca de conhecimentos com =&
pratica.

Na fundamentacfo procurou-se abordar aspectos inerentes
as dificuldades de implementagio de um orgamento empresarial para
que cumpra o seu papel no contexto organizacional. Dentro desta
analise € necessario antes de mais nada um entendimento da
organiza¢ao, entendendo-se esta como um elemento complexo e com
caracteristicas particulares.

Esta visualizag®o da organizacio € fator importante para
determinar o desenho e a postura or¢amentaria. NSo se pode
analisar o orcamento como elemento & parte, simplesmente
mecanico, deve ser participante da din@mica organizacional e
estar inserido nos processos empresariais.

Apods a inser¢8o do orcamento dentro da organiza¢3o, €
importante analisar-se a sua relacio e a forma como estad
contextualizado nos processos de planejamento e controle.

Sendo o or¢camento empresarial parte importante do
controle gerencial, € sendo o controle um complemento dos planos
estratégicos, € importante o entendimento e a percepcio da

necessidade destes processos nas organizacoes € sua ligagio com o
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orgcamento.

D controle gerencial € efetuado nas empresas de wvarias
formas, de acordo com as suas caracteristicas, €, em decorréncia
disto, o or¢camento também € enfatizado diferentemente, o que
evidencia as suas diversas formas de operacionalizagio e a susa
valorizagcldo ou desvalorizagcao no contexto organizacional.

0 planejamento estratégico procura tracar as politicas e
diretrizes a longo prazo e estas sio estabelecidas para o curto
prazo através dos planos taticos. 0O orgamento empresarial, neste
caso, ftorna-se um importante instrumento para a quantificacio
destes planos, possibilitando que estes sejam transmitidos para
todos na organizagio.

Apos esta contextualizac3o do processo orgamentario,
partiu-se para a definic3o do orcamento empresarial considerando
os eficazes processos abordados pelos autores.

0 orcamento empresarial € um importante instrumento para

a organiza¢iao devido a varios fatores, tais como:

- Propiciar uma integracfo dos departamentos em torno de
um objetivo - Este fator possibilita uma interagio entre os
departamentos, no sentido de cada wvez mais aperfeigoar o
processo, em harmonia com o objetivo organizacional transmitido
através de dados concretos quantitativos que podem ser

mensurados;

- Possibilitar que as geréncias planejem suas operacoes
antecipadamente - Este fator possibilita aos gerentes que nao se
prendam em demasia as rvotinas diarias € passem a utilizar seu

tempo para o planejamento na visualizacio de novas {formas de



operar € Rnalisar antecipadamente os varios fatores que tém
implica¢8o0 na tomada de decis?o.

Este exercicio de planejar as operagoes é fundamental
para a organizac¢io, nio somente para a geréncia, pois todas as
pessoas podem se €nvolver com 0 processo, reavaliando suas formas
de atuar, Ppreocupando-se mais com as politicas e diretrizes da
EMPrESA . Este exercicio de pensar a frente tem implicagdes na
cultura da empresa e na medida em que ele se aperfei¢oa as
pessoas Vao se tornando mais criticas, conseguindo perceber novas
formas de operar.

Com esta perspectiva de planejar & poder criticar o
PrOCcess0o, At pessoas saem da letargizs que a rotinz lhes impGe ¢
o trabalho torna-se uma forma de expressarem suas potencialidades

aumentando a motivagio;

- Andlisar a conjuntura social, politica e econdmica -
Na tarefa de projetar valores necessita-se automaticamente de um
acompanhamento do que esta acontecendo em termos da conjuntura,
principalmente =a fatia de mercado que afeta ou pode influenciar
na performance de cada empresa. Estas andlises necessitam ser
fundamentadas € sérias, exigindo um alto grau de percepcéo, pois
tém influéncias no desempenho da empresa.

Esta analise das conjunturas tambeém possui uma forte
influéncia na cultura das pessoas tendo reflexos em toda a
organizacio0, propiciando que as pessoas se tornem mais criticas.

# analise dos aspectos comportamentais & um ponto
importante na implementacioc do orcamento empresarial.

0 processo orgcamentario nio pode ser pensado & parte sem



considevrar as pessoas, mesmo que seja somente um plano
financeiro. Ele terda influ@ncia nas pessoas na medida em que se
torna uma meta a ser alcangada. Desta forma, € importante para os
implementadores deste processo analises de como se da esta
influéncia e de como as pessoas as percebem.

A partir da fundamentac®o teorica, que propiciou =a
analise de pontos considerados relevantes, partiu-se para a
verificag@o pratica atraves de um estudo de casos em cinco
empresas de Caxias do Sul.

Caxias € um centro industrial de destaque no Estado do
Rio Grande do Sul e o segmento metalurgico ocupa um lugar
importante no contexto econdmico da cidade com mais de 800
EMPresas.

A evolug®o industrial na cidade comegou apos =a 1II
auerra, quando, ent8o as empresas pesquisadas foram fundadas.

Ias empresas pesquisadas, atualmente 4 s3o de capital
aberto e possuem mais de 200¢ funcionarios, sendo que 3 destas
est&o entre as 500 maiores do pais € exportam para varios paises.

0 PYOCESSO orgamentario nestas EMPrESAS é
operacionalizado de diferentes formas, percebendo-se que na sua
forma estrutural, ou melhor;, no desenho do sistema, no processo
de implantacio, transmissio de objetivos, filosofias e controle,
existem particularidades distintas em cada processo.

Nas empresas estudadas percebeu-se com as entrevistas
que hda um envolvimento da geréncia para com o orcamento
empresarial. Todavia no aspecto da participag¢io da geréncia, na

discussio da proposta, percebe-se que esta nio se da de Fforma
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plena, existem imposicOes dificultando o desenvolvimento € a
credibilidade do orcamento empresarial.

Dutro fator que apresenta algumas deficiéncias nestas
empresas € o0 aspecto relativo a avaliacfo do desempenho da
geréncia através do or¢amento. 0 processo ndao estid permitindo o
acompanhamento do desempenho da geréncia, pois, de acordo com as
entrevistas, esta avaliac8o € realizada no dia-a-dia atraves de
um acompanhamento pessoal de confiancga.

Em =algumas das empresas estudadas devido ao modo como
esta estabelecido © processo orgamentario, este ndo esta
propiciando o alcance de varias vantagens, principalmente as
relativas a integra¢io das geréncias e a transmissio dos
objetivos & todos na organizagcio, pois a proposta se restringe
aos departamentos de vendas & producio.

Em algumas empresas, o0 or¢camento empresarial, de acordo
com o modo como esta estabelecido, praticamente inexiste como
instrumento de administra¢8o, restringindo~se unicamente a planos
financeiros projetados pelo departamento de orcamentos, ficando
muito distante das pessoas, o0 que dificulta o envolvimento e a
credibilidade.

A pesquisa nestas 5 empresas revelou algumas diferentes
formas de utilizaglo e estdgios de desenvolvimento do orcamento
empresarial.

Essas diferengas s8o0o inerentes as particularidades
industriais e 3as suas formas de administrar, n8c se podendo,
portanto, afirmar que algumas empresas que possuem um orgamento
empresarial nio muito desenvolvido, estdo igualmente mal

administradas e mal controladas.



Essas empresas, mesmo Sem um sistema orgamentario
compativel com a literatura, estfo com uma estrutura econdmica
sadia neste momento.

Entretanto, pode-se questionar esta estabilidade no
caso de se processarem mudancas no ambiente, tais como, expansio,
diversificacfo, desestruturacfo da cupula diretiva, instabilidade
no mercado consumidor, diminuig¢io de incentivos, etc., cujos
fatores exigiriam um forte ajuste nas financas € se nao forem
pensados antecipadamente poderio causar sérios danos ao
empreendimento. Cabe ressaltar que algumas das EMPYEsas

estudadas sofreram fortes percalgos na crise de 1982.
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2. CONCLUSGES

Ile acordo com o proposto, conclui-se que o orgamento
empresarial, na rela¢clo teoria versus pratica, mostrou-se um
elemento ainda n3o totalmente explorado, principalmente se

relacionarmos os autores brasileiros com a pratica brasileira,
percebe-se a necessidade de um melhor entendimento do
comportamento do recurso humano brasileiro e sua relagido com o
orgamento empresarial.

0 comportamento humano, na sua formacgo, recebe
influéncias diversas, hereditariedade, familia, sociedade,
organizacbes € outras, s3o todos fatores que caracterizam o
comportamento e sao determinantes das diversas formas de
percepcio e das agbes do individuo.

0 orcamento empresarial trabalha com acbes expressas em
quantidade (de maneira geral), n8o sendo, muitas vezes, bem
entendido o aspecto da ligacdo entre um sistema que expressa
politicas e objetivos de forma quantitativa com a percep¢do e a
motivag@8o dos individuos envolvidos com o processo.

lle acordo com o estudo, percebe-se que o entendimento da
problemiatica da defini¢&o de objetivos € um fator fundamental e
ndo fica somente a nivel de cupula 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
informac8o deve chegar até as pessoas, € chegara através da

transmiss3o das politicas de trabalho e diretrizes, utilizando
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como elemento de transmissio o controle gerencizal, e o or¢amento
empresarial deve ser utilizado como instrumento de propagacio
desses objetivos.

0 orcamento empresarial como parte importante do
controle gerencial tem o seu papel na transmissio de objetivos,
indo além do plano financeiro em varios aspectos, embora nem
sempre percebidos pelas pessoas devido a8 proceder com fatores
subjetivos, o que dificulta, de certa forma, & credibilidade do
PrOCESSO.

Muitas pessoas nfo percebem a importancia de wvarios
fatores relacionados ao orgamento por carregarem um alto grau de
psicologia social, dentre estes:

- a importéncia das pessoas se reunirem para a discussio
da proposta orcamentaria;

- a possibilidade das pess~ns pensarem antecipadamente as
decisbes a serem tomadas;

- a importé@ncia de, em cada departamento, os funcionarios
planificarem suas operacdes;

- o conhecimento dos objetivos de outros departamentos;

- a criacic de um compromisso para com os planos €

- 0 acompanhamento do planejado.

0 orgamento poderia ser wum instrumento mais
significativo e mais atuante nestas empresas, buscando o
envolvimento de todos no processo, embora os casos A e C se
direcionem neste sentido, mesmo assim percebe-se que n3io se da de
forma plena.

A tarefa de elaborar orgamentos € importantes para



i5

melhorar a cultura organizacional e, desta forma, o senso critico
das pessoas em relagdo ao seu trabalho e este € um risco que
muitos empresarios procuram evitar.

No atual momento por que passa a economia, € importante
analisar-se esta visio medrosa por parte de alguns empresarios e
das elites dominantes, por nao buscarem o fortalecimento do senso
critico do trabalhador.

N&o se pode ter medo de que o0 operario saiba mais do que
"apertar parafusos”. Este € um risco que o empresario brasileiro
precisa enfrentar se quiser eficiéncia no sentido pleno. Um fator
que contribuivia para esta busca seria tornar o operarioc um
critico do seu trabalho, de forma que este tenha condigbes de
questionar a sua forma de operar buscando aperfeigoar cada vez
mais o processo produtivo.

0 orgamento € um importante instrumento para a busca de
uma melhora na eficiéncia, no momento em que representa a
projecio das operacdes. Deve-se entender projecio das operagoes
no sentido real, isto €, um retrato do gque deveria ocorrer na
organizacio, considerando o envolvimento das pessoas diretamente
responsaveis pelas variaveis operacionais.

Entre o0s S casos analisados, a postura do processo
orcamentario diverge de acordo com as expectativas de resultados
esperados através da wutilizag8o dessa ferramenta, devido ao
processo de administracio ou gerenciamento sevr enfocado de
diferentes formas.

Em 2 empresas A € C, principalmente na C, percebe-se uma
postura pro-controle gerencial e administracio com a utilizacio

do orcamento empresarial, o 4que nfo € percebido com tanta



intensidade nas outras empresas, sendo que na D e E o orgamento
praticamente inexiste como ferramenta de gerenciamento.
Fercebe-se nessas duas empresas, I e E, gue o orgamento
sofre de um virus de credibilidade, =a sua postura no contexto
organizacional € insignificante, constituindo-se num fator
preocupante, pois @as pessoas na empresa nao percebem e ndo
valorizam o potencial do orcamento € este potencial ni3o €
transmitido a todos na organizagfo. Esta deficiéncia prejudica a
credibilidade e n&o valoriza o trabalho que € realizado pelas

pessoas do or¢camento. Este virus, com diferentes niveis de

intensidade, aparece em todas as empresas estudadas.

0 sistema orcamentario € um dos poucos, Sse ndo o unico,
que possibilita o planejamento concreto com dados quantitativos
de todas as operacbes da empresa para um periodo de curto prazo,
permitindo a interaclo e a participacio de todos os departamentos
dentro das metas da organizacfo. Neste sentido, € importante que
as PESSOAS na empresa percebam o potencial do sistema
orcamentario, € € vital que os idealizadores e a alta
administracioc sejam partidarios desse instrumento e defendam a
sua potencialidade. Somente assim o orcamento empresarial

ocupara o seu espaco no contexto organizacional.
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3. SUGESTOES FARA FUTURAS FPESQUISAS

i. Estudo que analise a relacio entre os sofisticados
sistemas de planejamento e controle da produclo com o sistema

orgamentario.

Fercebe-se nas empresas onde o orgamento guase inexiste
que este poderia ser muito melhor estruturado se houvesse uma
maior interaglo entre estas duas areas, a do Flanejamento e

Controle da Froducio com o Departamento de Orgamentos.

2. Relag8o dos planos de curto com os planos de longo

PYazo.

Mostrou-se importante a realizagio de estudos que
abordem este tema devido a um certo desconhecimento ou ndo
percepgcdao da necessidade da consond@ncia de objetivos entre os

planos de curto € os de longo prazo.

3. Integra¢gio contabilidade, custos e orcamentos.

Uma analise desta integracio se faz importante,
principalmente pela necessidade de ter—se cada area estruturada
de forma que permita esta integragio € execute andlises da
relag8o custo - beneficio, considerando a necessidade do nivel de
abrangéncia, nivel de detalhe, nivel de identificac8o de
responsabilidades e outros fatores que justifiquem o garau de
sofisticacdo e de sintetizacio do processo de acordo com as

caracteristicas organizacionais.
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i. FORMULARIO DE ENTREVISTAS

Este formulario visa buscar informacdes a respeito de
como se encontra o processo or¢amentdrio nas industrias do setor
metalurgico da cidade de Caxias do Sul - RS., como parte de um
projeto de pesquisa na a&area de contabilidade gerencial,
desenvolvido pelo programa de Mestrado no Instituto Superior de
Estutos Contdbeis da Fundacio Getulio Vargas do Rio de Janeiro.

As respostas as questdes deste formulario serio
consideradas estritamente confidenciais, e os dados relativos a
estrutura organizacional, tipo de produtos, e outros que possam
identificar as organizacdes serao divulgados de forma agregada,

impossibilitando a identificacfo das empresas individualmente.

Data £

T e S T

P e e ———— i ———



165

I.Parte — Caracteristicas Organizacionais

{. Dakutde FURBSEBE S .8 o o oo e . A

2. Principais fundadorves:__________ o e e 10 il & il e S e e g o

3. Quais as razbes da empresa se estabelecer na cidade de Caxias

do Sul?

4. Descreva, por favor, a evolugio da empresa desde a data de
fundacio até os dias atuais nas seguintes dreas:

a) Expansio do parque industrial:

b} Mercado consumidor:._ . . ......%X nacional ___._._._ et estrangeiro

Comente:

c) Mercado fornecedor de matérias-primas:
% estrangeiro

Comente:

d) Evolu¢cdo tecnoldgica:
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e) Outras (For favor, especifique):

5. Qual tem sido o impacto das politicas governamentais no

desenvolvimento da empresa nos ultimos anos?

4. Qual tem sido a experifncia da empresa no relacionamento com o

mercado internacional?

7. Dados sdocio-econfmicos:

a) Unidades produzidas em: 1986 1987 1988

Ate o més findo

(B -y AR CE T Vo) o ot f S R i s e A o
d) Capital Social:

_____ - 4 estrangeiro
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II Farte - Processo Or¢amentario

A - Implantacio do Orgcamento empresarial

i. Ha quanto tempo foi implantado o sistema 7

2. Comente, sinteticamente, como foi o processo de
implantacio, mencionando, por exemplo; tempo gasto,
setores ou departamentos que participaram € outros

fatores particulares no processo de implantacio.

3. Como se deu a participacio da alta direc8o na implantacio

do orgamento T

4., Como o Sr(a) resumiria a evoluclo do sistema orcamentario
de sua empresa T For favor, especifique os ciclos que

caracterizaram ESSE PYOCesso.

S. Na implantag3o do sistema orcamentario foram utilizados os
servigos de firma (s) de consultoria externa?
( ) NAD.
( ) 8IM. Por favor, especifique o0s principais servigos

executados por €s55as EMPresas.



6. Sdo

PYro

ovganizados grupos de trabalhos com

pria empresa na implanta¢cfo de mudancas

Orgamentario ao longo do tempo?

(b

£33

7. Em

NAD .

SIM. FPor

favor, especifique a forma

ovganizados esses grupos de trabalho.

168

pessoas da

no Sistema

como sao

que fase se encontra o processo orcamentario em sua

empresa’T

( ) Estagio introdutodrio.

( ) Estagio de adapta¢sn~.

( ) Processo de mudanga.

{ ) Totalmente estabelecido.

B - Caracteristicas Basicas do Orcamento

1 By

ais dos seguintes tipos de orcamentos sio

usados em sua empresa’T

¢ )

Orgamento
Orcamento
Orgamento
Or¢camento
Orgamento
Orcamento
Orcamento
Orcamento

Orcamento

de
de
de
de
de
de

de

lespesas.

Vendas.

Froducgo.

Custos Diretos.
Compras.

Custos Indiretos.

Estoques.

dos Custos de Produtos Vendidos.

de

Caixa.

atualmente
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) Orgamento de Resultados.

) Proje¢8o Origens & Aplicacbes de Recursos.
) Projecio Balanco Projetado.

) Orcamento de Investimentos.

) Dutros. For favor, especifique.

A integraclo destas pecas se dia a partir do plano de
vendas e posteriormente resultam as outras pecas ou se

estabelece de outra forma 7

C - Objetivos Orcamentarios

15

Classifique, por ordem de importa@ncia, os principais

Propdsitos do sistema or¢amentdrio de sua empresa.

( ) Usado como instrumento de planejamento.

( ) Usado como instrumento de controle financeiro.

( ) Usado como meio de comunicac&o das metas a serem
alcancadas.

( ) Usado como medida de avaliac8o de desempenho
individual .

( ) Outros. For favor, especifique.

Os propdsitos principais do sistema orcamentdario, na
pratica, refletem os interesses especificos da empresa?
Comente.

( ) Totalmente.
( ) Farcialmente.

( ) N3o refletem.
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2. Quais dos itens abaixo relacionados integram a filosofia
orcamentaria de sua empresa 7T

0 sistema orcamentario de sua empresa...

( ) forga a administra¢cfo a dedicar atencfo ao efeito da
tendéncia esperada das condigfes econbmicas.

( ) serve de mecanismo inibidor de gastos supérfluos.

( ) possibilita um maior conhecimento aos superiores dos
problemas dos seus subordinados.

( ) liberta muitos executivos de problemas internos
rotineiros gragas ao uso de politicas Pre—
determinadas =3 de relacdes de autoridade bem
definidas.

( ) introduz em todos os niveis da administracio o habito
de considéracﬁo adequada cuidadosa & oportuna de
todos os fatores importantes, antes de serem tomadas
decisbes.

( ) requer dados contdabeis apropriados € adequados as
necessidades or¢amentdrias.

( ) Dutros. Por favor, especifique.

D - Preparac¢io Orgamento

i. Como se encontra organizada a fun¢io orcamentaria em sua
empresa T

( ) Um executivo com responsabilidade integral pelo
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orcamento da empresa.
() Um executivo com responsabilidade por diversas
funcoes administrativas, sendo uma delas a

responsabilidade pelo orcamento da empresa.

im. Qual o cargo ocupado por este executivo e sua posigio no

organograma da empresa 7

2. Dispbe =a empresa de um comité com a responsabilidade de
supervisiao do orgamento 7
( ) N&O.
( ) SIM. For favor, descreva as funcdes deste comité,
especificando se as responsabiliades limitam—se ao
orcamento ou se o orcamento € somente uma de suas

responsabilidades.

3. Quantas pessOas na EMPresa dedicam—se exclusivamente a

fun¢Bes orcamentarias 7

4. Qual © papel do pessoal da &drea orc¢camentaria na
preparacio da proposta orcamentdria 7
( ) Prover diretrizes.
( ) Frover assessoria aos executivos.
( ) Projetar dados e distribuir formularios padronizados.
( ) Prover informacdes detalhadas.

( Y Outras. For favor, especifique.
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5. Qual o papel dos responsaveis pelas unidades operacionais
da empresa, na discussio da proposta orgamentaria 7 Como

Lrd

se realiza essa discussio’

4. Qual o envolvimento da alta direc¢io da empresa no
processo or¢camentario 7
( ) Participa de todas as fases do processo.
( ) Participa das fases de planejamento e aprovacido do
orcamento.
( ) Participa da fase de aprovagio do orcamento.

( ) Dutros. For favor, especifique.

7. Quem tem a responsabiliade pelos cortes orcamentarios 7
( ) alta direcio da empresa.
( ) unidades operacionais.
( ) darea orcamentaria.
( ) pessoal de staff.

( ) Outros. For favor, especifique.

8. Quem é o responsavel pela aprovaclo final do orcamento 7
( ) alta direc8o da empresa.
( ) unidades operacionais.
( ) darea orgamentaria.
( ) pessoal de staff.

( > Dutros. For favor, especifique.



i73

. Quem € o0 responsavel pela divulgagio do orcamento

aprovado 7

( ) alta diregio da empresa.
( ) unidades operacionais.

( ) area orcamentaria.

( ) pessoal de staff.

( ) Dutros. For favor, especifique.

E. Horizonte temporal

i. Sua empresa tem um processo de planejamento a longo prazo

CRLP Y 8

( ) NAD.

( ) SIM. For favor, delimite os prazos dos planos.

2. Qual a relacdo existente entre o
( ) Os orcamentos s&o elaborados
( ) Os orcamentos s3o elaborados
( ) Os orcamentos s3o elaborados
o PLP.

( ) DOs orgamentos s3o elaborados

FLF & o orcamento 7
antes do FLF.
apos o PLP.

concomitantemente com

concomitantemente com

o FLF, mas como uma atividade separada.

( ) Os orgamentos s3o o primeiro

ano do FLF.

( ) Outras. For favor, especifique.
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Iurante o periodo or¢camentario s3o realizados ajustes nos
valores orgados 7
( Y NAD. (Passar para p.4)

() BIW.

Com que +Frequéncia sio analisadas as necessidades de
ajuste 7
( ) Mensalmente.
( ) Trimestralmente.
( ) Semestralmente.
( ) Anualmente.

( ) Dutras. For favor, especifique.

Quanto tempo € gasto desde a fase de preparagio ateé a

aprovacio final do orgamento em sua empresa 7

Guanto tempo € gasto entre as atividades de anidalise e de
elaboracio de relatorios sobre as variacBes orcamentarias

encontradas 7

Com que freqiéncia a alta dire¢fo da empresa recebe os
relatorios sobre as variacOes orgamentarias elaboradas

internamente 7



7. Com que frequéncia as unidades operacionals responsaveis
pelas variagoes orgamentarias recebem o0s relatorios

~

elaborados internamente 7

F. Documentos Orgcamentarios

"

i. A empresa dispbe de documento(s) para formalizar o FLF 7

( ) NA&D.

( ) SIM. For favor, especifique o(s) documento(s).

2. Que documento(s) formzlizal(m) o sistema orcamentario de

sua empresa 7

3. Que pessoal(s) recebem copial(s) deste(s) documento(s) (FLF
e do orgcamento) 7T For favor, identifique cargol(s) e

Documento(s) que esta(s) recebem.

Fonte de Dados do Org¢amento

{. QGue informa¢cdes sidao mais comumente usadas na primeira
estimativa do processo de planejamento orcamentiario 7
For favor, classifique por ordem de import@ncia.

( ) Dados historicos fornecidos pela contabilidade.
( ) Estimativas econOmicas.

( ) Orgamento do udltimo ano.

( ) Informacdes de mercado.

( ) Planos do governo.
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( > Dutras. For favor, especifique.

Que informacdes siao mais comumente usadas no processo de
discussio e aprovagcao final do orcamento 7 For favor,
classifique-as por ordem de import&ncia.

( ) Diretrizes da alta direc8o da empresa.

( ) Flanos governamentais.

( ) Restrigdes financeiras de o©rgios controladores

externos.
( ) Estimativas elaboradas pelas unidades operacionais.
( ) Conjuntura econdmica.

( ) Outras. For favor, sspecifique.

Que informacoes si8o0 mais comumente usadas na elaboracio
de relatorios sobre variacgBes orcamentarias analisadas 7
For favor, classifique—-as por ordem de importancia.

( ) Dados historicos fornecidos pela contabilidade.
( ) Efeitos inflacionarios.

( ) Mudancas ocorridas no mercado.

( ) Mudangas na politica econbmica do governo.

( ) Outras. For favor, especifique.

Como a eficiéncia ¢ estabelecida nos padrbes
orgamentarios 7 .
( ) Considerada -a maxima eficiéncia.
( ) Padrbes fixados de acovrdo com a performance esperada.

( ) Padrbes fixados abaixo da performance esperzada.



177

( ) De outra forma. For favor, especifique.

Os padroes estabelecidos no orcamento sio flexiveis com o

¢

volume de atividade 7
¢ ¥ NAD.
( ) SIM. For favor, comente que tipo de varidncia sio

adotadas .

6. Como sao efetuadas as previsbes em cada PECA
orgamentaria 7
( ) Valores monetarios (c=z$).
( ) Délar.
( > Unidades fisicas.

( ) De outvras formas. For favor, comente.

7. No etabelecimento das previsbes sfo utilizado indices
inflacionarios 7
( ) N&AD.
( ) SIM. For favor, especifique qual o indice utilizado e

comente como € efetuada a indexacio.

H. Processo de Revisdo do Orgamento

i. E comum em sua empresa serem efetuadas revisbes no
orcamento antes da aprovacgio final 7
( ) NAO <(passar para p.2)

¢ 2 EIN,
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ib.

2,
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Quais o0s procedimentos utilizados pela empresa nestas

revisoes 7

( ) A revisio € efetuada pela alta direcfo da empresa e
informada as unidades operacionais.

( ) A revisdo € efetuada pelas unidades operacionais e
informada a alta direcio da empresa.

( ) Os executivos responsaveis pelo orcamento efetuam as
revisoes € apresentam-nas a Alta Direcio da empresa.

( ) 0 pessoal de staff € que efetua as revisdes e informa
a alta direcio da empresa.

( ) Outros. Por favor, especifique.

Quais as razbes mais comuns para a necessidade de
revis@o antes da aprovac¢iao final do orcamento 7
( > O resultado projetado nfo € aceito pelas unidades
operacionais.
( ) 0 resultado projetado n@o € aceito pelo pessoal de
staff.

( ) Outras. FPor favor, especifique.

S3o realizadas revisdes durante o periodo de execucio
orcamentaria 7
( ) NAD (passar para p.3)

( > SIM. Por favor, comente as razdes principais destas

revisbes .

Quem executa estas revisdes 7T
( ) A alta diveg3c da empresa.

( ) As unidades operacionais.
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( ) D pessoal da area orgamentaria.

( ) 0O pessoal de staff.

( ) Outros. For favor, especifique.

3. E comum iniciar—-se o periodo orcamentario sem que esteja

concluido o orgamento 7 Quais as principais raztes para

isso T

I. Controle Orgamentario

i. Existem procedimentos na empresa que comuniquem aos

executivos responsaveis pelas variacoes a diferenca entre

o0 previsto € o realizado 7

( ) NAD <(passar para item J)

G

ia. Em

SIM.

caso afirmativo, quais o0s procedimentos usuais na

empresa 7

)

2. Que

Relatdrios padronizados.
Relatorios n3o padronizados.
Reunides perioddicas.
ReuniBes extraordinarias.

Qutros. For favor, especifique.

tipos de relatorios de controle resultantes do

confronto real/orgado si3o0o produzidos internamente e

quais os principais usuarios T
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&)

ige

HZ quanto tempo foram estes relatorios introduzidos na

empresa 7

Os relatorios acima mencionados surgiram em funclo de
necessidades de informagi3o percebidas pela empresa, ou
foram projetados & tornados obrigatorios de outra forma 7T

For favor, comente.

Com relagio a natureza das variacoes orcamentarias, quais
as que merecem inclus@o nos relatorios de controle
orcamentario 7

( ) Somente as variagcdes positivas.

( ) Somente as variacbes negativas.

( ) Ambas.

( ) Dutras. For favor, especifique.

Com relacio a magnitude das variacdes orgamentdrias, qual
a percentagem, na escala abaixo, que indica a necessidade
de analise € inclusio no relatdrio de controle
orcamentario 7

S o 2 WEL T § KEREE. SO OO . R U R
o 10 20 30 4¢ 90 =17 70 80 20 ied %

0 nivel de detalhes sobre as variagtes orgamentarias
apresentado nos relatdrios de controle orgamentario é
suficiente para identificar responsabilidades 7

( ) As responsabildades s3ao claramente identificadas.
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{ ) Os relatorios indicam algumas responsabilidades.

( ) As responsabilidades podem ser apuradas com alguma
dificuldade.

( ) & muito dificil se apurar responsabilidades nos
relatorios.

() NRo € possivel se apurar responsabilidades nos
relatorios.

( ) ODutros. For favor, especifique.

No processo de andlise das variagdes orc¢amentarias €
comum notarem-se fatores que possam ter afetado 0s
resultados mas que nao estejam sob controle direto dos
responsaveis pela variagdo observada 7
( Y NAD (passar para p.9%)

¢ ) SIN.

Em caso afirmativo, especifique quais dos seguintes
fatores s8o0 considerados, no processo de analise das
variacBes orgcamentarias, como itens n&o controlaveis
pelos responsaveis pelas variacbes observadas.

( ) Efeitos inflaciondrios em percentuais diferentes dos
valores previstos no orgamento.

( ) Resultados diferentes dos previstos no orcamento, em
funcio de técnicas de previsido incorretas, quando
utilizadas por outras funcdes que n3o as responsaveis
pela variacio incorrida.

( ) Cortes orgcamentarios, devido a restrigdes financeiras

impostas a empresa, implicando em descontinuidade ou
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redugcio de programas previstos no org¢amento pelas
funcBes responsaveis pelas variagdes analisadas.
Imputacioc de gastos realizados por outras fungdes
dentro da empresa, quando aos responsaveis pelas
variacOes orgamentdrias analisadas € negado o direito

de discutir as bases de rateio dos gastos.

( ) Outros. For favor, especifique.

£

orgamentarias 7T

(

Quem tem a responsabilidade pela andlise das wvariacoes

)

-

alta direcio da empresa.
unidades operacionais.
area orcamentadria.
pessoal de staff.

Outros. For favor, especifique.

J. Compromisso com o orgamento

.

+
E

percebido pela empresa a existéncia de um compromisso

real por parte dos executivos da empresa, no tocante =ao

alcance de suas metas orcamentarias T

( ) NAO (passar para p.ib)

( ) SIM.

ia.

Em caso positivo, quais as razdes para o estabelecimento

deste compromisso 7

( ) Reciprocidade — garantia de recebimento dos recursos

desejados.
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( ) Esquema de recompensas - incentivos +inanceiros,
promogoes, aumentos salariais.

£ =) Envolvimento - participacio no PIrocesso
orcamentario, sentimento de trabalho em grupo

( ) Outros. Por favor, especifique.

Em caso negativo, quais as razdes para a nao existéncia

deste compromisso 7

( ) Irrealidade orcamentaria —-as estimativas sfo irreais.

( ) Inflexibilidade or¢camentariz - o orcamento € rigido
nao levando em conta as mudangas ambientais.

( ) Ausénciz de participac8o - os orcamentos sioc impostos
pela alta direcio de empresa.

( ) Pelo fato de o orgcamento nido estar relacionado =2

esquemas de incentivos.

( ) Dutros. For favor, especifique.

L. Recrutamento € Treinamento de Fessoal orgcamentario

TN

Qual a politica adotada pela empresa no processo de
recrutamento de pessoal para a area orcamentaria 7 Por
favor, comente os requerimentos exigidos dos candidatos,

quanto a idade, instrucio, experiéncia anterior, etc..

Existem na empresa programas de educacio continua em
tecnicas orcamentarias 7

( ) NAOD.
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{3 ‘SIH, For favor, descreva estes programas & a
experiéncia acumulada pela EMPresa no

desenvolvimento destes programas.

Qual a politica adotada pela empresa para aperfeigoar os

executivos orgamentarios 7

A politica de aperfeigoamento de pessoal orgcamentdrio
sofreu alguma modificac®0 nos uUltimos anos 7
( ) NAD. For favor, informe ha quanto tempo vem sendo
adotada esta politica.
( ) SIM. For favor, especifique as modificacbes e seus

motivos.

III Parte - Sistema Contabil

Qual a integraci@o existente no plano de contas da empresa
entre a contabilidade, custos e orgamento 7

( ) Funcionam coﬁo sistemas independentes.

( ) Somente contabilidade e custos s8o integrados.

( ) Somente custos e orgamento estf8o integrados.

( ) Somente custos e orcamentos estfo integrados.

( ) Sistema integrado de contabilidade, custos e

or¢gamentos.
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2. Como se processs a relagio e a troca de informacBes entre

a contabilidade, custos € o sistema orcamentario 7

3. Hi quanto tempo foi implantado o atual sistema contabil

na empresa 7

4. S%o0 preparados relatdrios contdbeis para atender as
necessidades internas da empresa 7
( ) NAD (passar para p.7)
AR SIHM. informe os principais relatodrios sua

periodicidade e usuarios,

o

Com relagi0 ao volume de relatorios financeiros
elaborados, encontram-se 0s mesmos adequados as

necessidades de informacoes da empresa 7 Comente.

4. Como se encontram organizados os principais centros de
responsabilidades de sua empresa 7
( ) Centros de custo e despesa
( ) Centros de lucro
( ) Centros de investimento

( Y Outros. For favor, especifique.

7. 0O sistema contabil esta estruturado de acordo com estes

centros 7T Comente.
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QUESTSES A SEREM RESFONDIDAS SOMENTE PELA GERENCIA DE LINHA

i. 0 6Sr(a) sempre teve um orcamento para a sus area de
responsabilidade 7
( ) NAD.

(. 'F-BEM

2. D 6Sr(a) € consultado sobre as diretrizes orcamentarias
concernentes a sua area de responsabilidade pelas pessoas
acima do nivel hierarquico do superior imediato 7
( ) NAD.

¢ ) ST,

3. O 6Sr(a) participa de reunides para preparacio do
orgamento para o proximo ano 7
( ) NAD.
¢ > 8IM. For favor, comente como se realizam estas
reunides e as pessoas que dela participam, o tempo

de duracio e outros fatores.

4 . Os subordinados =ao seu departamento podem questionar
metas orgamentdrias vistas como irreais ou inalcancaveis 7
( ) N&O.

( ) S8IM. For favor, comente como se did esta participacio

S. 0D Sr(a) é consultado com referénciz ao estabelecimento de
novos padrdes para o seu departamento 7

( ) NAO.
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¢ ) SIM.

6. 0 seu superior ou alguém situado acima dele sempre
recomenda, com detalhes, o melhor modo de alcancar um
objetivo orgamentario especifico 7
{ ) Sempre.

( ) Frequentemente.
( » Ocasionalmente.

( ) Nunca.

7. 0 Sr(a) discute com seus superiores as modificagbes nos
padrdes orcamentarios que o Sr(a) acredita serem irreais 7
( ) Sempre.
( ) Fregientemente.
( ) Ocasionalmente.

{ ) Nunca.

8. 0 68r(a) se sente adequadamente informado acerca do
PrOCcCesso orgamentario de sua empresa atraveés de
discusstes com seus superiores ¢ documentos formais sobre
as diretrizes e procedimentos 7
( ) NAOD.

¢ ) SIN.

?. 0 Sr(a) toma conhecimento dos planos de longo prazo da
empresa 7
( ) NAD.
( ) SIM. For favor, comente de que forma se da esse

conhecimento.
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ie. 0O 6Sr(a) percebe se 08 objetivos de curto prazo
propostos estfo em conson@ncia com os de longo prazo em
sua area de responsabilidade 7
( ) NAD.

¢ ) SIN.

ii. De que forma o Sr(a) percebe as metas or¢camentdrias para
0 seu departamento 7 Por favor, comente a sua resposta.
( ) Faceis de serem atingidas.
( ) FPerformance normal para atingi-las.
( ) Dificeis de atingi-las.

( ) Impossiveis de serem atingidas.

i2. 0 Sr(a) conhece as metas orgamentarias de outros
departamentos 7

( ) NAD,

( ) SIM. For favor, comente como se di esse conhecimento.

i3. 0 estabelecimento dos padrdes no seu departamento
consideram os objetivos de outros departamentos 7

( ) NAD.

¢ ) SIM. For favor, Comente esse processo.

i4. Qual o total de feedback (avaliacSo de sua performance)
que o Sr(a) recebe com referéncia ao seu desempenho
individual na sua companhia 7 For favor, comente a sua
resposta.

( ) Muito feedback.
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( ) Feedback suficiente.
( ) Algum feedback.

( ) Nenhum +feedback.

i5. Na avaliaglo de sua perform=nce pelos seus superiores,
eles s3o informados usualmente sobre:
( ) somente suas deficiéncias.
( )} seus pontos fortes e fracos.
( ) somente seus pontos fortes.
( ) n8o s@o informados sobre a sua performance.

( ¥ nio sei.

i6. 0 seu superior se interessa pelos seus objetivos
pessoais 7
( ) NAD.

( ) SIHM.

> § 4. S&o 0% seus objetivos pessoals considerados no
estabelecimento dos objetivos da organizag8o 7
( ) NAD. ;
¢ ) SINM.

i8. D0 Sr(a) sente que pode alcangar seus objetivos pessoais
esfor¢cando—-se para alcangar os objetivos da organizaciao 7
( ) NZO.

( ) SIM.

i9. 0 fato de o Sr(a) ter um desempenho melhor ou pior, tem
alguma implicacio com:

( ) Recompensas ou punigoes financeiras.



i9e0

( ) Recompensas ou punicOes ni3o financeiras.
( ) S0 tem implicacio no caso de melhor desempenho.
( ) SO0 tem implica¢lo no caso de desempenho pior.

( ) Ndo tem nenhuma implicagcao.

2¢. Existe na sua empresa um programa definido de incentivos

<

financeivros 7

( ) NAD.

( ) SIM. Por favor, descreva este programa.

21i. Quais o0s critérios utilizados por suz empress no

-

processo de Pl'DQTESSgﬂ funcional dos empregados 7

22. Ocorreram mudangas significativas nos programas de

incentivo nos ultimos anos 7

( ) NAD.

( ¥ SIM. For favor, descreva as mudangas € as Suas

implicagBes no seu bem estar na companhia.

23. Com relacio aos itens abaixo, gostariamos que o Sr(a)
fizesse uma comparacio, levando em conta a sua
satisfacio no trabalho, entre o passado (antes da

criacio do orcamento) € o presente da empresa.

MELHO FIO NAD HOUVE
ROU ROU ALTERACAD

—— —— e —— ————— o ——

Motivacao

Autonomia

Farticipaciao

Remuneracio

Carga de trabalho

Estabilidade no empregon
Relacionamento superior/subordin.
Avaliagcio do seu desempenho

ralelealelalealal )
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Fara a empresa como um todo,

como o Sr(a) analisaria

em termos de evoluglo ou retrocesso, a forma como

departamento de orcameto

or¢amentario sobre a empresa

194
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desenvolve o controle

?
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DADOS SOBRE O ENTREVISTADO

T e e e e e e e e e e e e e R o L T e ———

IDADE : SEXO NATURALIDADE
GRAU DE INSTRUCAOD: FORMACAD ACADEMICA:
FoS~-GRADUAGCAD :
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EXPERIENCIA ANTERIOR (mencione o©o nome da empress € O cargo

ocupado) :
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DOCUMENTOS A SEREM SOLICITADDS A0S ENTREVISTADOS

Organograma.

Demonstrativos financeiros de 1988.

Copias dos documentos ovgcamentarios internos.

Copias dos relatorios sobre variacdes orcamentarias.

Flano de contas.
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