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RESUMO

Atualmente, a ferramenta orgamentaria vem sofrdode critica por parte de académicos e
gestores de empresa, por acreditarem que o orcama&atpodera mais ser aproveitado, nem
readequado as novas necessidades empresariaisashad& sobrevivéncia, rapidez,
descentralizacdo e flexibilidade das acdes admatighs. Entendem que a ferramenta
orcamentaria engessa e centraliza a gestdo emiplesdo agrega valor e é dispendiosa,
tomando tempo demais dos gestores. A partir dsdbendo-se da ampla utilizacdo do
orcamento no processo de gestdo, como ferramenpdadejamento e controle, tornam-se
relevantes os estudos sobre as praticas de gesi@mentaria atuais. Neste contexto, esta
pesquisa buscou investigar as praticas atuais d¢dameorcamentaria das empresas
estabelecidas no Brasil. O estudo foi conduzido pwio de pesquisa de campo,
nomeadamente de uma pesquisa-levantamento, aplsadaquienta (50) maiores empresas
por venda, listadas pela revista Exame - Melhord4amres, nos ultimos trés anos (2006,
2007, 2008) ininterruptamente, dos setores de adméndustria e servigo, 0 que totalizou
uma populacdo de 119 empresas. Para tanto, faiedstado como instrumento de coleta de
dados um questionario com perguntas fechadas, ateeiate pré-testado. Os questionarios
foram enviados a todos os componentes da populagéardando-se o retorno da totalidade
enviada. O retorno de somente 49% dos questionémiiados incidiu em uma amostra néo-
probabilistica. Para analise dos dados, utilizoestatistica descritiva. Concluiu-se que as
praticas de gestdo orcamentaria utilizadas pelgsremas estudadas foram readequadas,
tornando o orcamento mais flexivel e descentratizpis 0s gestores de area passaram a
participar mais das decisdes pré-orgcamentarias @uasecucdo do orcamento, reduzindo a
segregacao entre controle estratégico e operacidn&rramenta orcamentaria passou a
sofrer maior numero de revisbes durante o periodocerso; existe maior utilizacdo do
orcamento continuo; feedbackocorre de forma efetiva, desta forma atribuindereamenta
orcamentaria acuidade e importancia. As préticasge&tdo orcamentéria, neste novo
contexto, remetem o orcamento a sua finalidadeinafiga utilizacdo deste como uma
ferramenta de controle Util, voltada a avaliacds goocessos e com ciclo deedback
completo.

Palavras-chave: Praticas Orgcamentarias, Orcamento EmpresarialiaGe®rcamentéria,
Processo de Gestéo, Controladoria.



ABSTRACT

Currently the tool budgetary has experienced sotrang criticism from academics and
business managefshey believe that the budget can not be used, e@dapted to the new
basic survival needs of the business, which aredspexibility and decentralization of
administrative actions. They believe that the btaye tool -t plasters andcentralizes
enterprise management, adds no value, it is vagrgresive, and take managers time. Based on
this, and considering it's wide use in the managepecess as tool of planning and control,
the budgetary management practices become a rélavaa of studies. In this regard, this
research aims to investigate the current pract€dsidget management of some companies
established in Brazil. The stuéywas conducted through field research, includimgsaarch-
survey, applied to the fifty (50) largest sales pamies, listed by the Exame magazine -
Better and Bigger, in the last three years (2008,72 2008) uninterruptedly. The companies
are from sectors of trade, industry and serviciliting a population of 119 companies. A
guestionnaire with closed questions was elaborasethe instrument for data collectidh.
was duly tested before been applied. The questimmwere sent to all components of the
population, then waiting the return of all senteTieturn of only 49% of the questionnaires
focused on a non-probabilistic sample. For datdyaisa was used a descriptive statistics
method. The conclusion was that the budgetary neanagt practices used by the companies
studied had been adjusted, making the budget paoese flexible and decentralized. So
that, the managers of the area began to participatee of the pre budget decisions and
achievement, reducing the segregation betweeregicaltly and operational control. The tool
budgetary went to suffer a greater number of reassiduring the current period, and there is
an increased in the use of continuous budget. €bdbiacks occur in an effective way, thus
giving the budgetary tool accuracy and importafdee budgetary management practices, in
this new context, refer the budget to its origipatpose, to use this as a useful tool of control,
focused on the evaluation of the processes witimaptete feedback cycle.

Key-Words: Budgetary Practices, Enterprise Budget, BudgetBgnagement,
Management Process, Controlling.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, contextualiza-se e define-se olenwd de pesquisa e estabelecem-se
0s objetivos gerais e especificos a serem atingidlmsestudo. Apresentam-se 0s motivos que

levaram a escolha do tema, bem como a relevan@satddo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Assim como a Revolugéo Industrial mudou radicalmentsociedade e a economia,
atualmente a Revolug¢édo Tecnologica, caracterizal#arppida e crescente evolucao nas areas
ligadas a informatica, robotica e biotecnologideral o comportamento social de forma
abrangente e irreversivel (FERRARI, 1994).

Segundo Pilattet al. (2005), as invencdes tecnolégicas que se iniciaranséculo
XVIII e XIX provocaram avancos nos meios de fabg@a industriais, tendo como
consequéncia, entre outros eventos, a alteracapridoipal fator de producdo, que de
alicercada na agricultura, passou a basear-sepitaloa trabalho. Nessa época, houve rapida
migracdo populacional das areas rurais para as ardmnas, aumento de consumo e

aceleracao do ciclo produtivo industrial.

A partir de entdo, uma maior intensidade no niesl dperacdes e maior disputa entre
as empresas foi verificada, tornando necessarig@snaraticas gerenciais para um ambiente

de maior complexidade.

Nesse contexto, em funcdo das necessidades enmggedegnte & nova realidade
ambiental dos negdcios, surgiram 0s modelos cl@sside administracdo e principios
organizacionais (PILATTét al, 2005).
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O mundo atual tem trazido novos conceitos a gestwresarial, e suas caracteristicas
ja estdo amplamente difundidas. A Sociedade do &ommiento, modernamente assim
chamada, ou a Terceira Onda (TOFFLER, 1980), axiaatse pela globalizac&o, acirrada

concorréncia e instabilidade.

A provisdo de servicos baseados no conhecimentog@eno capital humano é
considerado recurso fundamental, as rapidas tnana@des, os avancos tecnoldgicos e a

gestao voltada para o cliente passaram a formatav@ ambiente (CRAWFORD, 1994).

Da mesma maneira como aconteceu na época da R&vdhdustrial, na atualidade,
as empresas necessitam de modelos e processostéde grmis adequados a nova realidade,
de forma a auxiliar os gestores a lidar com todasnadificacdes sociais e econdmicas
introduzidas pela Revolucdo Tecnoldgica e de mercadfim de que consigam atingir 0s

objetivos empresariais.

Tais transformagfes sécio-econdmicas sugerem @adnovos modelos de gestédo
ou a adaptacdo de modelos antigos. Coerentemestéiferenciais de competitividade
também se alteram, passando a ser flexibilida@mglslidade. As acbes empresariais devem
desenvolver relacionamentos positivos, simplifioatrabalho, treinar os trabalhadores e a
autogeréncia, remover restricbes para eliminaragéas, atrasos e excessos em todos 0s

processos.

Johnson (1994) assevera que, no inicio do séculaoXXistemas contabeis gerenciais
tiveram papel fundamental como meio de ligacaordntesional e controle, limitando as
variacbes, atrasos e excessos entre os diversaespos existentes nas companhias
diversificadas, porém sao incongruentes aos dié@aeEnde competitividade atual. O autor
afirma que, “como regra geral, os gerentes devenistic a0 uso de informacles
orcamentarias e sistemas contabeis para contrgheodessos operacionais.” Ao invés disso,
Johnson (1994) sugere que os departamentos de;opsr@deverdo estar ligados aos clientes e
aos fornecedores, mantendo todos os processosostinle. As empresas deverdao manter
sistemas contabeis e orcamentéarios para confrostegsultados das operacdes (estimados X

realizados) e ndo para controla-las.
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Hope e Fraser (2003b) ap6iam Johnson no que gieitesa ferramenta orcamentaria
e na forma como as empresas devem tratar geremesl@radores. Porém, esses autores
avancam e asseguram que as empresas devem abaoticesso or¢camentario, por ser este
uma grande barreira para o futuro. Sugerem um moedelo de gestdo, baseado em dois
principios: "gestdo com processos flexiveis e desakzacdo radical’. Para os autores, as
organizacdes tém suas reacbes engessadas por eeememm ligadas a sistemas

orcamentarios.

Diferentemente de Hope e Fraser (2003a), ha unmanterde pesquisadores que apodia
a utilizacdo do sistema orcamentario, consideramdmportancia que o0 mesmo tem no
processo de gestdo. No entanto, tais autores sogerdras formas de utilizacdo e
aproveitamento dessa importante ferramenta. Sugeaenadequacdo da ferramenta
orcamentaria a realidade e ao ambiente em que aesa@sta inserida. Alguns desses
pesquisadores sdo: Weber e Linder (2005); Fref241i05); Hansen, Otley e Van der Stede
(2003); Lunkes (2003b); Chenhall (2003); Covaledkirsmith e Samuel (1996). Tem-se
ainda Jensen (2003); Kaplan e Norton (2000); Merc(iD98).

Para Jensen (2003); Kaplan e Norton (2000); Metclia@98), a utilizacdo do
orcamento, além de se adequar ao ambiente em euerasa esta situada, teria também que
alterar-se enquanto medida de desempenho para gg@nidas pessoas. Esses autores
acreditam que o orgcamento deve ser utilizado cordoa sua natureza e finalidade, que é
planejamento e controle. Apontam que, como medida premiacao das pessoas da empresa,

torna-se um jogo ou processo de barganha entrartes p

Pesquisas recentes mostram a vasta utilizacdo gganento; entre elas aponta-se o
recente relatorio apresentado pela Hackett Grogedreh, referente a pesquisa realizada em
2.000 empresas globais, evidenciando as melhoatisas de gerenciamento empresarial. Por
meio da analise dos resultados da pesquisa, évpbssnstatar que, pelo menos, 77% das
empresas utilizam orcamento (GREENBERG, 2002).

Sabe-se que 0 processo orcamentario vem sendmadtiina gestdo empresarial desde
a década de 1920, alterando-se ao longo dos azm®panhando as mudangas ambientais.
Porém, pesquisas evidenciam que tais avancos séficiantes para atender os modernos
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processos de gestdo. Dessa forma, devido a suaaghim e insuficientes avancos, o processo
orcamentario vem sofrendo diversas criticas, tartoque diz respeito as limitagcbes do
instrumento quanto as distorcfes a ele atribuilassa conjuntura, observam-se posicoes
contraditorias entre as correntes tedricas e enpr@tica e a teoria, relativas as concepcgoes e
utilizacdo do processo orgamentario.

Existem teoricos que apdiam a adaptacdo do processamentario as novas
necessidades empresariais, como Covaleski, DirseniBamuel (1996); Chenhall (2003);
Lunkes (2003b); Frezatti (2005); Weber e LinderO&0 Outros apdéiam a utilizacdo do
processo orcamentario, restringindo a sua empietmde, como Kaplan e Norton (2000);
Jensen (2003).

E, ainda, tem-se uma terceira corrente de tedriqgue defendem a total
descontinuidade da utilizacdo do orcamento, comdavger (1999), Fanning (2002pud

WEBER e LINDER, 2005), Leahy (200apud WEBER e LINDER, 2005); Hope e Fraser
(2003a).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Frente as posicdes conflitantes entre teorias coeos ao processo orcamentario e

entre a pratica e a teoria, nasce o problema depie estudo:

Qual o processo orcamentério adotado por empresastabelecidas no Brasil?



24

1.3 OBJETIVOS

A fim de se responder a questao-problema destde®ststabeleceram-se 0s seguintes

objetivos geral e especificos:

1.3.1 Objetivo Geral

O estudo tem como objetivo geral investigar quatazesso orcamentario adotado por

empresas estabelecidas no Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, prop6em-se 0s sagsiobjetivos especificos:

a) Caracterizar aspectos do processo decisorio dassasp

b) Identificar o processo orgamentario adotado petgzesas;

c) Verificar o envolvimento dos gestores no processeeldboracdo e controle dos
orgcamentos;

d) Verificar o envolvimento da controladoria no prasmsle elaboracdo e controle
dos orcamentos;

e) ldentificar se as empresas estéo satisfeitas qaanpoocesso orcamentario;

f) Investigar se os processos adotados estdo em goabesnudanca ou se ha planos

para fazé-lo.
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Covaleski, Dirsmith e Samuel (1996) afirmam que,sacestabelecer um projeto de
informacao contébil e orcamentéria, deverdo sexdas em consideragdo as caracteristicas da
empresa e do seu ambiente, pois estas variavdienofam na gestdo e no processo da

geracao da informacéo contabil e orcamentéaria.

E relevante o presente estudo, pois busca evidempiacesso de gestdo orgcamentaria
adotado por empresas estabelecidas no Brasil,atiséagdo em relacdo a préatica adotada e
demonstrar as empresas que ndo utilizam mais onerga ou o adaptaram as necessidades
mercadoldgicas. Esta pesquisa revela se as empjesatggm a intencdo de substituir o
método utilizado por outro, contrastando os dadiislas com os desenvolvimentos tedricos,
assumindo, desta forma, um caréater atualizaddoamacional.

Ademais, ndo existe uma homogeneidade nas pesquisasgbordam o processo
orcamentario; por exemplo, para Selto e WidenedZR0existe caréncia de pesquisas nessa
area. Em pesquisa realizada em 2002, compararamdpisos relativos a contabilidade
gerencial, publicados em jornais e revistas proingss de lingua inglesa, com os divulgados
em revistas e publicacdes cientificas, duranteocamos, de 1996 a 2000, com o objetivo de
identificar, por meio das diferencas entre abordagarofissionais e teodricas, questdes de
pesquisa orientadas para a pratica. Os autoresampoam sua conclusdo, a necessidade de
pesquisa que responda sobre quais sé@o os fatdmmomantes da eficiéncia do orcamento,

planejamento e processo de previsao.

Nesse sentido, em recente pesquisa realizada gerelal. (2007), foi apontado que
no Brasil tem-se um vasto campo de pesquisa napéoeasso or¢camentario, orcamento e
planejamento or¢camentario, pois no periodo estugeedas pesquisadores, 1995 a 2006,

somente 1,27% da producéo cientifica em Contal#id® referia a esse assunto.

Por outro lado, em pesquisa realizada por Luft iel@&(2001), na Australia, ficou
comprovada a importancia que tem o tema para adareantabilidade gerencial, pois foram

feitos levantamentos em jornais e revistas cieaifiamericanas e européias, e, “dentre os
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275 artigos empiricos publicados até o ano de 2@32.eram referentes ao processo
orcamentario, ou seja, mais de 25% do total dogoarpublicados” (FREIRE, 2005, p. 14).

Este estudo tem sua relevéancia alicer¢cada, tamtesecentes criticas e insatisfagfes
em torno da ferramenta orcamentaria que residespecto de o orcamento ndo acolhe as
demandas organizacionais impostas pela sociedadaligada. O processo orgcamentario vem
sofrendo diversas criticas, de varias ordens, tawotaque diz respeito as limitacdes do
instrumento, quanto a distor¢Bes a ele atribuitagretanto, apesar das fortes censuras a
utilizagdo do orgcamento na gestdo empresarialnaltroricos e profissionais da area, apdiam

a ferramenta orcamentaria e acreditam que a mesweasér adequada e ndo descontinuada.

Conforme Lunkes (2003b), o processo orcamentaga ks diferentes areas da
empresa e € indispensavel para a administracdomgasnas. Assevera 0 autor que a
importancia do processo orcamentario também resadaecessidade do estabelecimento
prévio de gastos, em funcdo da escassez de rectreastti (2005) embora reconheca as
limitagbes e imperfeicbes na ferramenta orcamenttiedicional apontadas por Johnson
(1994), Jensen (2003), Hope e Fraser (2003a), entres autores, propde aperfeicoamento
do modelo ja existente, e ndo sua substituicddbandono. Lunkes (2003b) assevera que os
avancos da ferramenta orcamentéaria ao longo doaikéculo sdo insuficientes para atender
0s modernos processos de gestdo, porém, sabe-geaygamento vem sendo utilizado na
gestdo empresarial desde a década de 1920 e édargautilizado na administracdo das

organizacdes atualmente.

Destarte, observam-se posi¢cdes contraditérias estreorrentes tedricas e entre a
pratica e a teoria, relativas as concepcoes eagdes do processo orgcamentario. Existem
tedricos que apliam a adaptacdo do processo ort@meras novas nhecessidades
empresariais como Covaleski, Dirsmith e Samuel §1,98henhall (2003), Lunkes (2003b),
Frezatti (2005), Weber e Linder (2005). Outros apoa utilizacdo do processo orgcamentario
restringindo a sua empregabilidade como Kaplan #oNq2000), Jensen (2003). E ainda,
tem-se uma terceira corrente de tedricos que deferaltotal descontinuidade da utilizacdo
do orcamento como Wallander (1999), Fanning (28p28d WEBER e LINDER, 2005),
Leahy (2002apud WEBER e LINDER, 2005), Hope e Fraser (2003a). dnaificativamente
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relevante uma pesquisa sobre a prética de gestAmentaria das empresas situadas no Brasil

para que se tenha uma posicao real e ponto de cagdpaentre a teoria e a pratica.

Esta pesquisa se destaca por observar os aspedssl a utilizacdo do processo
or¢camentario, relacionando os principios pertirerdeesta a algumas teorias da ciéncia
administrativa, ponderando, desta forma, sobratsds que realmente influenciam as acoes,

as variaveis dos ambientes interno e externo,deaendo a pesquisa descritiva.

Segundo Gramsci (1978pudSEMERARO, 2001),

a nova dialética, definida como “teoria do conhexito do materialismo histérico”

€ considerada, ao mesmo tempo, como logica e méiogiomentativo, como
principio do conhecimento e instrumento de acdmocmodalidade constitutiva do
proprio real. Por meio da dialética, ciéncia dasrinelacdes das diversas partes da
realidade, instrumento de compreenséo das suawidasie contradicdes, é possivel
estabelecer novas rela¢des cognitivas e operatvaociedade devido as ligagbes
reciprocas e inseparaveis entre histéria, polétieaonomia.

Considerando-se as afirmacdes de Gramsci, osadesldo presente estudo servirao
de base para a pratica de gestado orcamentéariateas empresas, bem como para a evolucéo

e difusdo tedrica concernente ao orcamento.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo destina-se a investigar excluenge as principais praticas de

gestao orcamentéria utilizadas por empresas estadbes$ no Brasil.

Pesquisas demonstram que existe heterogeneidade regiées brasileiras,
evidenciando diferencas nas variaveis ambientdesrgas, conforme o lugar onde a empresa
esteja situada. Este estudo ndo pretende abordanpastos dessas diferencas culturais e

socioeconOmicas regionais.
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O objetivo deste trabalho ndo é detalhar os métamosemitir opinides sobre
orcamentos utilizados por cada empresa e, simeewidr os procedimentos orcamentarios de

uma forma geral.

Por fim, esta pesquisa se restringe a discutiliaagio, o processo e a néo-utilizagéo
do orcamento pelas empresas consultadas, veriicangossivel ligacdo com as teorias

relacionadas.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A Dissertacado esta estruturada em cinco capitalsaber:

O primeiro capitulo traz a introducéo, contemplaadoontextualizacdo do tema, o

problema de pesquisa, 0s objetivos geral e espesjfa delimitacdo e a relevancia do estudo.

O segundo capitulo apresenta o referencial teéabordando teorias que deram
suporte para a discussédo dos dados coletadosc#stalo esta dividido em quatro secoes,

como segue.

Secao 1 - Gestao empresarial e processo de gestao
Secdao 2 - Orcamento empresarial
Secdao 3 - O orcamento e a controladoria

Secdao 4 - O orcamento e o sistema de informacdes

O terceiro capitulo evidencia o método da pesqtiszendo as etapas seguidas para a
realizacdo da coleta de dados. Com a leitura degiulo, sera possivel a compreenséao dos

meios utilizados para se chegar ao fim proposto.
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No quarto capitulo é apresentada a analise dosdadajuinto capitulo evidenciam-
se a concluséo e as recomendacfes para estudas fiBeguem-se referéncias, apéndices e

anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A alteracdo do comportamento social em funcdo deolRedo Tecnologica e de
mercado fez com que as empresas modificassem sgasrgs estratégicas e sausdus
operandi Tais modificacdes provocaram o aparecimento #esou a adaptacédo de antigos
conceitos de gestdo empresarial, intitulados commgramas, métodos e/ou sistemas,

intencionados a minimizar a tenséo existente nadande decisdo empresarial.

Nesse contexto, insere-se 0 processo or¢camentéoinceituado como eficiente
ferramenta de gestdo e controle, amplamente wdizeor diversas empresas, sendo este a
“pedra fundamental no processo de controle geréncanforme Hansen, Otley e Van der
Stede (2003, p. 1).

Conforme Lunkes (2003b), o processo orcamentaga ks diferentes areas da
empresa e é indispensavel para a administracaom@ssnas. Assevera 0 autor que a
importancia do processo orcamentario também res&deecessidade do estabelecimento
prévio de gastos, em funcdo da escassez de recursos

Mesmo com assertivas como a de Lunkes (2003b) sdAa®tley e Van der Stede
(2003, p. 1), tem-se que existem criticas sériasp@Tesso orcamentario, e estas se
acentuaram a partir da visao contingencialistandoahouve uma busca maior por indices
nao-financeiros, como, por exemplo, Balanced Scorecard(BSC), (BARSKY e
MARCHANT, 2001,apudSILVA, 2004).

Tedricos e profissionais da area financeira e dédgeentendem que o orcamento nao
atende as necessidades empresariais impostas @akdagle globalizada, em que os
principais fatores produtivos sdo o conhecimen&s &cnologias, em ambientes que mudam

rapidamente.
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Jensen (2003) entende que o0 processo orcamenséfice®m todos os lugares, e sua
utilizacdo pode ser observada tanto em simplestou@amn vastas e complexas organizacoes, e

posiciona-se da seguinte forma em relacdo a femanoecamentaria:

O processo orgcamentario pode ser usado para cemdiene planejamento,
conforme sua finalidade precipua; desta forma @#tdinada a principal causa de
erosao da integridade organizacional.

Assim, nds vemos que a fonte do problema do joge eustos por ele criados na
organizacao, nao € o sistema orcamentario, masr@foomo a empresa paga as
pessoas. A fonte do problema esta na relacdo anpremiacao das pessoas e 0
orcamento (JENSEN, 2003 p. 388).

Segundo Jensen (2003), o orcamento deve ser dtilizgamo ferramenta de apoio a
gestdo, com finalidade de planejamento e contsdado essas suas bases conceituais. O
autor discorda que o orcamento seja utilizado conemlida de desempenho gerencial,
servindo, desta forma, de padréo para premiacasetisjque atingem a meta estabelecida no
orcamento. Jensen (2003) percebe, nesta finalidéide, consequéncias que podem levar o0s
gestores a terem comportamentos disfuncionais,entativa de distorcer informacfes e
objetivos, a fim de alcancar suas metas orcadabter ®wbnus ou recompensas. Esse

comportamento nem sempre resultaria na melhor gpgi@oa empresa.

Contradizendo Jensen (2003), tem-se pesquisaadaligor Dunke e Perea (1997),
que asseveram que, embora o processo de elaba@giigamento oportunize aos gestores a
incluirem folgas orcamentarias em suas projec@as, sempre € iSSo que acontece. Se, por
um lado, a participacéo dos gestores propicia s@dwe folgas orcamentarias, por outro lado,
propicia incentivo aos gerentes para trabalhar ieec@b ao orcamento e, conseqientemente,

aos objetivos da empresa.

No relatério de pesquisa com dados coletados erh, Z0MHackett Group Research
evidencia que, entre as melhores praticas, estace$s0 orcamentario e seu alinhamento a
estratégia empresarial (ROTH, 2006).

Nesse sentido, a Hackett Group Research destaaaroethores as praticas realizadas
por empresas que, ao realizarem analises de dddcam poucos itens nas linhas
orcamentarias e possuem aplicacdes integradascdenento, planejamento operacional e
planejamento estratégico. Pontua que, entre asesappesquisadas, as classificadas como

world-class, definidas pelaHackett Group Reserch como as empresas com rsa@e
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qguando cruzadas medidas de eficacia e eficiénaigh(RR006),executam efetivamente as
melhores praticas relacionadas ao orcamento. Sewsntgs descrevem 0O processo
orcamentario como conveniente e facil. Neste passoempresaworld-classsuperam em

57% seus concorrentes.

A Hackett enfatiza ainda que as chamadasld-class ligam suas estratégias ao
or¢camento, via processo integrado, utilizando feestas ddusinees inteligengsuperando
seus pares em 124% (ROTH, 2006).

Admitindo-se, para o presente estudo, que as aagies sao sistemas abertos que
interagem com 0 ambiente em que estdo inseridateadendo-se que essa assuncao é base
para todas as demais abordagens tedricas necegsddaresponder o problema de pesquisa,
neste capitulo, conceituam-se gestdo, modelo egsoade gestdo, bem como 0s principios
bésicos da administragéo cientifica de planejamextcucdo e controle.

Apresentam-se teorias que explicam o orcamentoyooepso or¢camentario e as
alteracdes sofridas pela ferramenta orgcamentariduegéio das necessidades empresariais,
frente as modificagbes ambientais. Abordam-se, fpur as limitagbes da ferramenta
orcamentaria no curso da histéria das organizagdgsesariais, a fim de minimizar as falhas
do sistema orcamentario. Aborda-se também o pajel cantroladoria no sistema

orcamentario.



33

2.1 GESTAO EMPRESARIAL E PROCESSO DE GESTAO

A eficacia da gestdo empresarial € um dos prirgifzaores do éxito organizacional a
longo prazo; é sinbnimo de administracdo. A gestAmpresarial interpreta os objetivos
propostos pela organizacao e os transforma empgameio de planejamento, organizacao,
direcédo e controle de todos os esforcos realizadosodas as areas e em todos os niveis da
organizacdo. As acdes de planejamento, organizadiée;do e controle conceituam o

processo de gestdo. A ferramenta orcamentériansstidda no processo de gestéo.

2.1.1 Gestao Empresarial

A visao sistémica permite que se contemplem aguitgtes sociais e 0 mundo como
sistemas, que se admita que as mutacdes pelasogquaisdo passou “consistem em sistemas
chamados civilizagbes que seguem principios gezat&€m caracteristicas proprias dos
sistemas” (BORGES, 2000, p. 28).

Sabe-se que existe diversidade sistémica no quge ta@is instituicbes sociais,
consequentemente, do meio ambiente em que as messt@as inseridas. Além da
diversidade, percebe-se que as mudancas ocorridaseid tornaram-se constantes e mais

velozes.

Nesse contexto, as empresas devem estar prepgragassuportar as pressdes e
alteracbes que ocorrem em seu ambiente por meiontke gestdo empresarial eficaz.
Entretanto, ndo existe um unico modelo de gesti#azfjue se apligue aos mais diversos

cenarios. Seria “surpreendente” se existisse (RQ@BBR001, p. 499).

Embasando-se a definicdo de gestdo nos precipuadndiistracdo cientifica, que
circunda o planejamento, a execucdo e o contrajestio empresarial eficaz deve delinear

suas acdes com antecedéncia e utilizar técnicas gaaantir a execucdo e o controle das
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mesmas. Cabe a gestdo empresarial viabilizar antiaée o equilibrio estrutural as respostas
ao ambiente externo e interno, bem como tomadaedssdks sobre objetivos e recursos,

sendo destinada peculiar atencdo a ultima compatéomada de decisdes.

Comparativamente a um organismo Vvivo, a gestdoesapal é a energia responsavel
pela vida da empresa, estando alicercada no conjiéentrencas e valores estabelecidos pelos
proprietarios das organizacfes ou pela alta adwmag@&o. Estar vinculada ao conjunto de
crencas e valores, bem como a missdo das empresagi€ di a gestdo empresarial um

carater singular, pois as crencas e os valoregesertitiam de empresa para empresa.

2.1.2 Condicionantes do Modelo de Gestdo Empresalria

Independe de condi¢cdes ambientais do momentoeexistobjetivo fundamental no
sistema empresa, que evidencia a verdadeira raedcud existéncia. Esse objetivo
fundamental é sumissdo (GUERREIRO, 1989). Tem-se na missao da empresado rde
sua existéncia. Ela deriva do desejo inicial dappetarios das organiza¢cdes, em relacdo as
acdes que a mesma ira realizar, do que a emp@eseatara no ambito social.

A missao organizacional e seu objetivo social sgwawem no momento inicial da
criacdo da empresa, passando a sofrer influéncimelo ambiente durante sua existéncia.
Elas podem ser alteradas conforme as pressdesidaseqeelo meio. Todas as empresas,
independentemente de seu tamanho, possuem missfugl aondiciona fortemente sua

atuacdo; dai a importancia de ser explicitada.

Osvaloresempresariais podem ser entendidos como o conjuntoiaviccdes basicas
acerca do comportamento e da existéncia, que asgsesu sociedades, de um modo geral,
acreditam ser os melhores em comparacdo com osdpathdes existentes e que se diferem
dos seusCrencgascorrespondem ao conjunto de valores e suposictes adorma de como
o mundo funciona, sendo que as pessoas véem o reuatdam com base nelas (ROKEACH,
1973,apudROBBINS, 2001).
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Nas organizacgdes, as crencas e valores sao aquisams soécios tém de como deveréo
funcionar os processos e comportamentos dentrong@esa. Sao 0s primeiros elementos a
influenciar na escolha da missédo, uma vez que @iptarios trazem em si suas crencas e

seus valores préprios e os transferem para a @aygfo.

Segundo Schein (2003), as crencas e valores sadfrfn@&ncia e influenciam os
colaboradores e 0 meio em que a empresa estal®sAs crencas e valores organizacionais
tendem a se alterar conforme as experiéncias Va@#E na organizagao, identificando a
personalidade empresarial, ou seja, 0 conjuntouds srencas e valores, sua missao social
evolvida pela cultura organizacional. @ultura organizacional € formada por politicas

internas e externas, sistemas, crencas, valoreséme clima organizacional.

O conjunto de crencas e valores determinard o madelgestdo a ser adotado na
empresa. Sendo o conceito de gestdo empresaridlizioras organizacbes e empresas aos
objetivos visados, e o conjunto de crencas e v&ldeterminard o modelo de gestdo a ser
adotado na empresa, infere-se quaelo de gestd®eja a aplicacdo das crencas e valores a
conducdo da organizacdo em direcdo0 aos seus agjetoongruentes com a missao

estabelecida.

Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1999) definem @detoade gestdo como o conjunto
de principios, estabelecidos pela alta administragée determinardo a estrutura, divisdo de
trabalho e as relacbes de mando e subordinacdood2londe gestdo ideal, segundo os
autores, € aquele que contempla as fases de pterdja execucdo e controle, garantindo
reducdes de riscos e assegurando a eficacia eoa efiai€éncia organizacional.

A assuncéao primeira deste estudo de que as em@sasstemas abertos e interagem
com o ambiente em que estdo inseridas é aderenter@eito de Nascimento e Reginato
(2007) para modelo de gestdo. Esses autores,iadaavisao sistémica das organizacdes e do
entendimento sobre a formacédo dos ambientes qoendam as organizacdes, a saber: por
agentes singulares com interesses individuaisnel®fio modelo de gestdo como diretrizes

gue harmonizam os interesses individuais dos agents empresariais, criando uma sinergia
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condutora do sistema empresa, capacitando o mesraspander, de forma adequada, as

alteracbes ambientais, de modo a viabilizar poksfigcia empresarial.

No modelo de gestdo tem-se também a base dasg®lde tratos com divisbes,
unidades e subsidiarias da mesma empresa em @aiisEs, e ainda configura o padrdo, em
termos de crencas e valores, de como 0s gestoremdsdministrar e interagir no ambiente

em gque a empresa esta inserida.

No que tange ao ambiente em que a empresa est@léansemodelo de gestdo, além
de sua base precipua, a saber: crencas e valsesddios, posteriormente influéncia dos
colaboradores, sofre também o impacto do conjuetcahdicdes proporcionadas por tal
ambiente. A “existéncia de mecanismos socioecor@snieva as organizagbes a adotarem
formas e préticas organizacionais semelhantes” (MASCELLOS, 2007, p. 32).

Entdo o modelo de gestdo ndo é conduzido someids peencas e valores dos
proprietarios das empresas e pela cultura orgdoizac Existe também a questdo da
legitimidade que, conforme Vasconcellos (2007), lsamppara as organizagbes, as
possibilidades de acesso a recursos insuficietdgs,como capital, licencas, tecnologia,
parcerias, etc., uma vez que as empresas esta@tsddsras forcas de um setor institucional,
sendo condicionadas a adotar praticas considerastasalmente legitimas. Este
condicionamento de praticas socialmente aceitgr@cesso de homogeneizagdo conceitua-

se Isomorfismo.

Nesse sentido, Hawley (196&pud DIMAGGIO, POWELL 1983) conceitua o
isomorfismo como um processo limitativo que compaiea empresa, neste caso, de um
determinado setor, a adotar as mesmas praticasstiogle outras empresas do mesmo setor,
com a finalidade de se parecer com estas, porgias tenfrentam o mesmo conjunto de

condicbes ambientais.

Existem trés determinantes de alteracGes isoméréogpresariais: (a isomorfismo
mimeético, que, basicamente, significa imitar as deciséesudems companhias tidas como
referéncia no ambiente em que as organizacdes @ss@oidas, no caso de duvidas
relacionadas a escolhas de decisfes; (b) o is@marfioercitivo, que advém do ambiente



37

remoto empresarial, ou seja, das pressdes quengzanbias sofrem de organizacbes que
possuem dominio, autoridade ou influéncia regudaa pleterminar variaveis regulamentares,
conjunturais e outras determinantes de suas gestiie®, por exemplo, o governo, entidades
de classe, entre outros; (c) e o isomorfismomativo, que se refere & homogeneizagédo das
praticas a partir da profissionalizacéo, ou sejpadronizacdo da atuacdo profissional, por
meio da transmissdo de conhecimento em universdadapos a formacao do individuo, em
associacoes profissionais ou 6rgdos de regulan@&ntigprofissdo (DIMAGGIO, POWELL,
1983).

Quanto as relacdes entre matriz e subsidiarias efana empresa em outros paises,
Hawley (1968,apud DIMAGGIO, POWELL, 1983) considerou as alteracoestitucionais
relacionadas as subsidiarias como isomorficas itvas, pois a estrutura de comando que a
matriz pratica sobre uma subsidiaria propde essaificacdo. Outro aspecto importante a ser
considerado, relacionado ao modelo de gestdo, Sgmssiveis choques culturais, uma vez
que os paises sao diferentes, costumes dessersslisdiot presumiveis entre 0 ambiente da
matriz e o ambiente da subsidiaria, dessa formagteea um possivel isomorfismo mimético.
Nesse sentido, Oyadomat al. (2008) afirmaram que “0 mecanismo isomorfismo nticoé
se encontra no pilar cognitivo-cultural, tendo cdmase de legitimacao a sustentacéo cultural

e a nocao de conceitualmente correto”.

O orcamento empresarial esta inserido no modelgedtio como ferramenta redutora
de risco, uma vez que contempla os planejamentofude todas as areas da organizagéo. O
mesmo serve como instrumento de controle quandostemutilizacdo como parametro de

comparacgao entre o planejado e efetivamente rdaliza

Uma vez que o orcamento esta inserido no modelgedtio, infere-se que sua
consecucao, bem como utilizacdo sejam diferentete empresas com modelos de gestao
dessemelhantes. Outrossim, o0 modelo de gestdonileded o processo de gestdo, que
compreende as fases de planejamento estratégianejainento operacional, execucéo,

controle efeedback
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2.1.3 Processo de Gestdo

O objetivo do processo de gestdo é assegurar aciefiempresarial. Esse processo
conceitua-se como um conjunto de tomada de decisésutura-se nas fases de
planejamento, execucé&® controle (CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS, 2001). A
figura, a seguir, apresenta as fases do procesgesiéo e seus produtos, conforme serdo

apresentados, conceitualmente, nos proximos p&oagra

- CRENGAS E VALORES MODELO DE GESTAO
MISSAO
PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO - -
ESTRATEGICO OPERACIONAL | PROGRAMAGAO EXECUGAO > CONTROLE
SISTEMA DE SISTEMA CONTABIL
INFORMAGOES DE SISTEMA SISTEMA SISTEMA DE
PLANEJAMENTO DE DE INFORMAGOES
ESTRATEGICO ORGAMENTO PROGRAMACAO OPERACIONAIS CUSTO CONTABI-
DAD
ADAPTAGAO DOS
ANALISE SIMULAGAO DE PLANOS PARA FORMAGAO DO AVALIACAO DE
AMBIENTAL ALTERNATIVAS CURTISSIMO PRAZO RESULTADO RESULTADO/
INTERNA-EXTERNA OPERACIONAIS ECONOMICO DESEMPENHO
PLANOS PROGRAMA
DIRETRIZES ALTERNATIVOS ORQAMfNTARIO RELATORIOS
ESTRATEGICAS —] TRANSACOES > GERENCIAIS
PLANOS
\/‘/\ APROVA ORGAME —__—
i i ACOES
CORRETIVAS
| REVISAO DO PLANEJAMENTO |

Figura 1 - Fases do processo de gestdo e seus produtos
Fonte: Reis; Lemes, 2004.

Conforme a Figura 1, a partir do modelo de gegsttetido pela missaarencas e
valores, é estabelecido o processo de gestdo ertia gele todo o fluxo operacional da
organizacdo. O processo de gestdo é formado, coefga citado neste trabalho, pelo
planejamento estratégico, operacional, execucamntrate, e € conceituado como controle
gerencial, processo gerencial, processo adminigirgirocesso de gerenciamento e sistema
de gestéo.

Tem-se que:
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| o Planejamentodeve resultar em uma estrutura de planos queegieesada
plano no seu todo e suas inter-relacdes; tododam®p devem estar compostos por planos
estratégicos ou operacionais. E importante saliegtee o processo de planejamento é
determinado e condicionado pela misséo, pelo madkelgestao e pelas crencgas e valores da
empresa, bem como pelos outros fatores condiciesgjdt apresentados no item 2.1.1.1;

| a Execucdo é a fase em que as transacdes sao realizadasreclwosos
consumidos. Apresenta, comiaputs, 0 orcamento empresarial e, conwutputs 0S
produtos/servicos e o resultado do exercicio (lpcejuizo);

u o Controle significa monitorar as atividades, para garantie @stejam sendo
realizadas conforme planejado, e corrigir possiglesvios ou, ainda, conforme o caso, reagir
rapidamente as mudancas mercadoldgicas que afetaféz@cia da empresa,

| O Feedback é parte integral do processo de controle. Tem etiobj pontual
de evidenciar variacbes do orcamento planejadamadé que sejam realizadas as agbes
corretivas. Também é um meio de se avaliar o desenop realizado em relacdo ao

desempenho planejado

O PROCESSO DE CONTROLE

Padtesde | Padrdes Conetas
| Desenpenho |‘

2. Comparar 0s
resultados com
padrbes
1. Mensurar 3. AcBo: Desvios ou Austar o
Desenypenho Real Resuitados Padrbes Inadequados| | deserrpenhoreal

(Robbins-2002)adaptado

Figura 2 - O processo de Controle
Fonte: adaptado de Robbins, 2001.
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No que tange, especificamente, ao controle, jfogmgamento empresarial também é
uma ferramenta de controle, Ackoff (19&hud GUERREIRO, 1989), o conceitua como a
avaliacdo das decisdes, e seu processo envolve giapas:

N Prever os resultados em forma de medida de deséapen

N Verificar o desempenho real;

& Comparar o desempenho real com o previsto;

N Detectar quando e como ocorrem ineficiéncias oicidetias no desempenho

das atividades planejadas, bem como a causa dassancia.

O controle tem ligacédo direta com o planejamensu 8bjetivo € assegurar que as
atividades empresariais sejam efetuadas de acordoolano. E efetuado por meio de um
sistema de informacdo que fornecdeedback.e é realizado para planos de curto e longo

prazo.

Welsch (2007) assevera que € por meio de um centliomico e flexivel que a
execucao dos planos é conseguida, ou seja, o dBweerd ser mutavel, com participagéo e
envolvimento de todos os profissionais, voltad@aeficacia organizacional. A participacao
de todos os niveis administrativos afere mais dibée de atuacdo aos gestores e
colaboradores. O controle adaptavel as mudanckxigdl impedira os engessamentos das

acoes.

Tem-se como primeira fase do processo de gest@onautacdo da estratégia e/ou

planejamento estratégico.

2.1.4 Estratégia e Planejamento Estratégico

Segundo Frezatti (2000), uma das metodologias mtidizadas para a identificacao da
estratégia a executar € a analise do ambienteineeexterno, com a identificacdo de pontos

fortes e fracos, ameacas e oportunidades.
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A formulacdo de uma estratégia € um processo @lta administracdo emprega para
avaliar as oportunidades e riscos existentes esegda, definir estratégias condizentes com
as capacidades fundamentais da empresa para agragebportunidades que esta apresenta.
Mediante a escolha da estratégia, € possivel aesmpnobilizar recursos em ambito global,
visando atingir seus objetivos de longo prazo. thagSgia consiste em um conjunto de regras
que servirdo de base para a tomada de decisdergagdo comportamental da organizacao,
estando a mesma diretamente ligada a relacéo dgte extre a empresa e seu ambiente. O
ambiente atual é formado por turbuléncias e fodmpeticdo entre as empresas, sendo
fundamental que as empresas planejem suas ac¢@smentem adequadamente seus planos

e avaliem sistematicamente o desempenho realizadelacdo ao planos tracados.

Conceitua-se o planejamento estratégico como unjummmnde decisdes determinadas
antecipadamente, que delineardo as acbes que rAortearelacdo entre a empresa e seu
ambiente, ap0s analise minuciosa desse ambiengein@&e Robbins (2001, p. 117), “o
planejamento da direcéo, organiza os esforcosndinai incerteza e o impacto da mudanca,
elimina a execuc¢do de atividades inuteis, redwetralvalho e estabelece padrdes que facilitam

0 controle”.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos, (2001, p.,¥38p planejamento estratégico que
sdo definidos os objetivos, politicas e diretrizzapresariais, é realizada a andlise do
ambiente interno e externo, definindo pontos foetdésacos, ameacas e oportunidades, tendo
como premissa essencial assegurar o cumprimentossdo da empresa e gerar um conjunto

dediretrizes estratégicas de carater qualitativo.

Ainda, é através do planejamento estratégico quareco equilibrio entre as
interacbes da empresa com suas variaveis ambieqtesconsiste no estabelecimento de
caminhos a serem seguidos pela empresa. A segufigura elaborada por Steiner (1979,
apud FREZATTI, 2000, p. 23), é possivel observar o gjamento de lucros como um todo,
mas, pontualmente, é possivel distinguirigguts do planejamento estratégico, recursos
necessarios para que o mesmo seja elaborado, eosgugs base de dados histéricos,
consideracOes referentes as expectativas de agextesios (acionistas, governo, entre
outros) e de agentes internos (colaboradores, rgestetc.), em harmonia com objetivos da
organizacdo. Além disso, € necessaria acuradssardds pontos fortes e fracos, bem como



42

oportunidades e ameacas da organizacdo, a fim desqupossa tracar estratégias em
consonancia com as expectativas dos agentes iaterexternos, missao, objetivos e politicas
empresariais. Com base nos objetivos e estratégpasefetuados planejamentos de curto,
médio e longo prazo. Todos 0s passos para a caéedo planejamento de lucros sédo
permeados pelo sistema de informagfes atualizaswdadeiro, que € base para tomada de

decisbes, ao mesmo tempo que é alimentado pomiafgres do proprio processo de gestao.

Base de dados '*“""'”"""“""“'""“""""""""'"h Sistemas d
do desem penhol~—# inform agée
passado gerenciais
dos interesses : ‘ : :
internos h 4 h 4 Yy h 4
et M isséo, Planos de
™ objetivos, [ cuto e | ™ Orgam ento g Controle
E xpectativas : estratégias longo orgam entério
i dosinteresses i=» & noliticas prazos
i externos | l
Avaliagéo: |
riscos, forgas, il Realizado
oportunidades el
ameacas

Figura 3 Etapas do Planejamento de Lucros
Fonte: Steiner (197@pudFREZATTI, 2000, p. 23).

A Figura 3 demonstra que o planejamento estratagditiva comoinputs as variaveis
ambientais externas e internas, obtidas mediardtisanas crencas e valores e o modelo de
gestao, estipulados geralmente pela alta diretdransforma osnputsem outputs por meio
da andlise de cenarios, identificacdo de pontasedae fracos, ameacas e oportunidades, e
estudo de alternativas para aproveitamento dastwpdades, evitando as ameacas,
fortalecendo os pontos fracos e mantendo ou fegatip mais 0os pontos fortes. Qeputs
do processo de planejamento estratégico sao: id@etestratégicas, politicas, objetivos

estratégicos, cenarios.
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Para que as diretrizes e cenarios estatuidos nmegso de Planejamento Estratégico
sejam operacionalizados, devera ser elaborado uamejg@mento Operacional. No
planejamento operacional, persegue-se a otimizégéoesultados empresariais. A fase final

do planejamento operacional sera o orcamento eanaks

2.1.5 Planejamento Operacional e suas Fases

“O planejamento operacional € uma derivacédo doejdamento estratégico no sentido
em que objetiva a implementacdo dos objetivos,trdies e politicas estabelecidos”
(PADOVEZE, 2002, p. 27).

E a fase do processo de gestdo que visa & opeahizamdo das diretrizes estratégicas,
com o objetivo de definir um plano que garantadei@ empresarial a curto, médio e longo
prazos, sob a égide do modelo de gestdo, missfdoes& crencas, em que se define como a
empresa chegara aos objetivos, ou seja, deternsinac@es especificas e 0s recursos
necessarios para que os objetivos sejam colocadoprética e/ou para a realizacdo dos

objetivos empresariais.
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Processo de Gestéo Planejamento Operacional
Entradas S - t Saidas
rocesso de Planejamento
m Cenarios: m Consumo de
m Volumes; recursos
m Diretrizes Mi planejado;
Estratégicas; m Vi
J > _ P m Volume de
m Politicas; m Taxas; Servicos
mObjetivos mPrazos. Planejado;
Estratégicos m Resultado;
, = — rcamen
Sistemas de Informacgbes Gerenciais e _O_g_a/e_t_c-’-
Operacionais

Figura 4 - Inputse outputsdo planejamento operacional
Fonte: Adaptado de Catelli (1999).

Observa-se, na Figura 4, o processo de planejarnpetacional, fazendo pade um
processo maior: 0 processo de gestdo, que recebe inputs o produto do planejamento
estratégico, processando-os de forma a obter d®raslalternativas, que levaréo a empresa a
eficacia, quantificando essas alternativas, obteedoo orgcamento. O planejamento
operacional consiste, basicamente, na determinag@o, base na estratégia e objetivos

organizacionais, das politicas, premissas e obgtoperacionais, acdes e procedimentos a
serem executados.

Pereira (2001) apresenta o planejamento operacttividido em trés fases distintas:
simulacdo, planejamento operacional de longo pezdanejamento operacional de curto
prazo.

Simulacdoé a fase em que se testam varias alternativasxd#e produtos, em termos
de volumes e precos.

No planejamento operacional de longo prazoas alternativas escolhidas no processo
de simulacdo sédo detalhadas, e assim se estal®lecgamento. O limite temporal do
planejamento operacional de longo prazo, geralmérde um ano.
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Planejamento operacional de curto prazaonsiste em ajustes realizados no plano
operacional de longo prazo, durante sua execugdofuacdo das possiveis variacdes

ambientais.

Em contraponto a Pereira (2001), Welsch (2007)vasaeque o procedimento mais
comumente encontrado na industria é o estabeletonda planejamentos de resultados
periddicos para cinco anos (longo praeopara um ano_(curto prgzdnfere-se que, dessa
forma, o planejamento operacional segue 0 mesmitelit@mporal explicitado por Welsch
(2007).

O estabelecimento de um limite temporal é impoetaain funcdo do efetivo
comprometimento, ou seja, planos avancam ao fupa@ nao perderem de vista 0s

compromissos no presente. Planejar para um pemniodo curto ou muito longo € ineficaz.

Guerreiro (1989) divide em dois os planos produzidiurante o planejamento

operacional:

. Planos alternativos: submetidos a avaliagcGes, adénse determinar os mais
viaveis;

. Plano Operacional: plano alternativo aprovado qodgeara a atuacdo da

empresa no periodo.

Em outras palavras, para a fase simulagcdo do plaesjito operacional, Guerreiro
(1989) atribuiu a nomenclatura de plano alternatias fases de planejamento operacional de
longo e curto prazo de plano operacional.

Segundo Reis e Lemes (2004), para que se estahgtegaocesso de planejamento

operacional, € imprescindivel que a organizacasigaralcancar os seguintes objetivos:

» Parametrizagédo pela missdo: levar em considera;éimibes de atuacéo ditados pela

Mmissao;
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* Viabilizacédo das diretrizes do planejamento egjrabé suprimento da necessidade de
uma etapa subsequente, de natureza qualitativa, anprimento da missao da
organizacao;

* Permissao de simulacdes de planos alternativosarejpmento operacional devera
ser suportado por um adequado sistema de informajétema este que devera
simular possibilidades alternativas, em termosdisie monetérios, evidenciando as
diversas dimensdes daquele evento;

* Apresentacdo das melhores alternativas operaciqmatisarea: a otimizacdo do
resultado global da empresa é objetivo fundametaplanejamento operacional;
logo, devem ser simulados resultados 6timos pasisaes para que iSso se torne
possivel, € condicdo basica a participacao de gestar;

* Orientagcdo dos gestores em direcdo a uma execuigéaz:eo planejamento
operacional gera um plano capaz de orientar osrmgastie forma que suas acdes nao
sejam aleatorias ou dependentes das suas serslbdid

* Permissao de revisbes adequadas: o plano geradaracesso de planejamento
operacional deve ser suficientemente flexivel,na die permitir revisées adequadas
para possiveis alteracoes;

» Coordenacao entre controle e planejamento: o @areto, sem o correspondente

controle, é inGcuo, e o controle ndo coordenado @g@ianejamento € ineficaz.

Convém salientar que, para que as diretrizes doeplmento estratégico sejam
viabilizadas, as simula¢gfes de planos alternatepsm realizadas, as melhores alternativas
operacionais por area possam ser apresentadasaerdwgdes adequadas e controle e
planejamento, deve haver um sistema de informagdimssto, constantemente alimentado
com dados minuciosamente verificados e atuais. Araladoria, enquanto area, tem como
finalidade precipua gerir esse sistema de inforemc¢bal finalidade estende, a controladoria,
a possibilidade - o que ocorre em algumas empradmagerir 0 processo orcamentario, ja que
este também é um sistema de informacdes no cordexptanejamento, execucao e controle.
O orcamento empresarial, largamente conceituadegairs € a fase final do planejamento

operacional; o mesmo quantifica as decisdes detadas no planejamento operacional.
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2.2 ORCAMENTO

O orcamento empresarial, basicamente, possui tesivios, que sdo nucleos de sua
finalidade: o planejamento e o controle. A ferrataesrcamentéaria, uma vez aprovada pela
alta administracdo, serve de base papanejamento de acdes e necessidades futuras da
empresa. controle se da em funcédo de que, mediante a formulacdorgiomento, sdo
estabelecidos parametros de comparacao entre ejgdane o efetivamente realizado,

possibilitando, dessa forma, acfes corretivas ade gla empresa.

2.2.1 Orgamento Empresarial

Conceitualmente, o orcamento é tido como dispasitle controle de gestdo, com
utilidades diversificadas, um plano administratigne compreende todas as etapas dos
processos para um periodo futuro definido, é adbmacado das politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela alta gestdo para a compzotho um todo e suas subdivisbes
(WELSCH, 2007).

O orcamento é identificado como redutor de riscostribui para a organizagdo dos
processos de decisdo, permitindo o planejamergstabelecimento e mensuragao de recursos
para viabilizar que as decisfes sejam concretiz&kacteriza-se por ser um mecanismo de
coordenacdo das acbes empresariais, uma vez cae esBio consubstanciadas em seu
escopo, e 0s agentes organizacionais devem seaguiagoes. O orcamento também orienta
comportamentos dos colaboradores, fazendo-o canyen@ os objetivos gerais da empresa.
Nesse sentido, serve para avaliar e fundamentasentpenho desses gestores (ARGYRIS,
1952; STEDRY, 1960; HOPWOOD, 1974; OTLEY, 1978; LE¥NL988; BOUQUIN, 2001,
BETH e ZRIHEN, 2000; ZRIHEN, 2002pudBESCOS¢t al.,2004).

O orcamento contribuira para a reducao de risaganizacionais em todos os sentidos

em que for aplicado, seja como ferramenta de dentde gestdo, mecanismo de
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planejamento, bem como padrdo de desempenho. Eas tsbas dimensdes, percebem-se

aplicacdes para a diminuicédo do risco- empresa.

Como ferramenta de planejamento, o orcamento bomfpara minimizar o problema
do controle da custddiados recursos, que consiste na conservacdo dases@mpresariais
e aplicacdo dos mesmos na missao da organizacgmaperdos agentes, neste caso gestores

de empresas.

J& como ferramenta de controle, o orcamento cadabom a diminuicdo dos riscos
ligados a obtencéo do resultado, uma vez que, pa do orcamento, € possivel controlar se
as acoes em busca do resultado esperado pelosstasanproprietarios, para o periodo, estao
sendo executadas, efetuar a correcdo de errosadejghento e a reagir adequadamente as
mudancas mercadolédgicas. Na posicdo de mecanisncordele, 0 orcamento restringe o
problema dacontrole de desempenho dos recursgMARTINS, SANTOS, DIAS FILHO,
2004).

Tem-se que é prerrogativa da area de controladargganto departamento, se estiver
livre das pressfes dos agentes empresariais, r@lcaagado dos controles minimizadores dos
riscos empresariais e de agéncia. Dessa forma,sgiveb identificar estreita relacdo da
ferramenta orcamentaria com a area de controladesie assunto sera abordado em capitulo

especifico, mais a frente.

Welsch (2007, p. 21) conceitua o orcamento comdotpre sistematico e formal a
execucao das responsabilidades de planejamentaleragao e controle da administragéao”,
envolvendo e utilizando planejamento estratégitamgyamento operacional de longo prazo,
planejamento operacional de curto prazo e sisteenaedisbes periddicas do realizado x

planejado, com emissao de relatérios.

Zdanowicz (2003) resume o0 conceito de orcamentamdenmamenta que discrimina o
planejamento operacional e/ou de investimentos paradeterminado periodo, orientado

pelos objetivos e metas empresariais.
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Os conceitos atribuidos a ferramenta orcamentaoaWelsch (2007) e Zdanowicz
(2003), séo diferentes no sentido em que Zdano(£i@@3) restringe o plano orcamentario a
quantificacdo e determinacdo de recursos viabiimsl de acdes, necessarios para o
cumprimento dos objetivos e metas organizaciori2essa forma, o conceito proposto por
Zdanowicz (2003) é parte integrante do evidenci@do Welsch (2007), que amplia,
conceitualmente, as acdes propostas pela ferranmggéanentaria, aproximando mais o

conceito a funcdo precipua do orcamento, que @jplianento e controle.

Assume-se, nesta pesquisa, que, conceitualmentplareejamento or¢camentéario
formaliza e sistematiza o processo de gestéo,rgsaptado como as fases de planejamento

(estratégico e operacional), execucéo, contrédedback.

Tung (1994, p. 30) acentua que o orcamento repesena atividade econdmico-
financeira que parte da determinacdo e analiseetlentos relevantes do passado e das
condicOes empresariais presentes. A analise deveitseexterna e internamente: em termos
externos, avaliando a situacdo geral dos negociemédermos internos, deve-se relacionar,
detalhadamente, as receitas, 0s custos, as desgsaspermitindo que se projete o

desempenho da empresa como um todo.

Zdanowicz (1989) evidencia, como principais cardstieas do orcamento, as
seguintes:

a) Projecdes para o futuro. Em virtude da tranggosile uma situacao atual projetada
para o futuro, devera ser elaborada diretriz dascondicdes de trabalho;

b) Flexibilizacdo na aplicacdo. Tendo em vista asagdes apresentadas, tanto na
economia interna quanto na externa, a empresa ajgesentar-se cada vez mais dinamica
para se adaptar as novas condi¢es, adotandallitexcdo na utilizacdo do orcamento para
a consecucao do plano de lucros;

c) Participacao direta dos responséaveis. Os proxife responsabilidade e autoridade
devem ser observados com rigor. A participacadalnles responsaveis sugere a elaboracao
de um plano, no qual os responsaveis pelas areasvittade da empresa participam em
equipe com seus pareceres, colaborando com adiattaiatracdo no estabelecimento dos

objetivos e das metas.
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Para que o orcamento tenha éxito em sua aplicécdecessario que todas as partes
responsaveis estejam envolvidas, no sentido deabwstc melhores referéncias para sua
elaboracdo, tendo em vista o futuro do negocio,neolgimento dos participantes na

elaboracao do plano e a necessidade de flexibBealiante das novas circunstancias.

De acordo com Welsch (2007), a elaboracdo e aglcde um plano orcamentario
realistico, acordado plenamente entre as areasngaegsa nos seus diversos niveis,
respeitando as politicas corporativas de tal faarsar eficiente e competitiva no meio em que
atua, possibilita uma flexibilidade administrativainimizando os custos e maximizando 0s

lucros.

O orgcamento possibilita muitas vantagens para ggesas que o adotam, como: a
reducdo de incertezas perante uma economia instavatlhora do desempenho das pessoas
envolvidas no plano orcamentario, decisbes maisasoe proximas da realidade, maior

seguranca para decisfes futuras, sempre se tendigtara maximizacao dos resultados.

E possivel dizer que as vantagens da utilizacaplaloo orcamentario envolvem a
fixacdo concreta dos objetivos e das politicas paepresa, uma integracéo na fixacdo dos
objetivos, uma reducédo de tempo gasto pela altangtracdo mediante a delegacédo de
poderes e autoridade, além de permitir uma cordetatificacdo dos pontos de eficiéncia e
ineficiéncia no desempenho das atividades.

E, para que o plano orcamentario desempenhe o agmel, @@ necesséario que haja
constantes reavaliagfes de metas e de desemp@uaintzsito, 0 orcamento tem que ser de
caracteristica flexivel, pois, do contrario, catedta de motivacdo, e pode levar a resultados
nao-esperados. Além disso, existem necessidadesamentais que devem estar
suficientemente supridas, relacionadas ao modelgesdtdio e estrutura empresarial, para que
a implementacéo e a utilizacado do plano orcamenténiham sucesso nas organizagdes.
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2.2.2 Condig¢oes para Implementacao

Os gestores e a empresa como um todo devem estanfente comprometidos com
orientacles, atividades e abordagens desejavaisessarias para a aplicacdo do modelo de
gestdo, do planejamento estratégico e, consequententdo operacional, pois sdo condigdes
basicas que impactam diretamente na administragmresarial e no seu sucesso. Tais
condicbes sdo o0 que Welsch (2007) classificou c@mcipios mais importantes: “0s

fundamentos do planejamento e controle dos luceosgber:

Envolvimento Administrativo;

Adaptacdo Organizacional;

Contabilidade por Areas de Responsabilidades;
Orientacdo para Objetivos;

Comunicacéo Integral;

-~ ® a0 T p

Expectativas Realisticas;

Oportunidade;

= «Q

Aplicacao Flexivel,

Reconhecimento do Esforco Individual e do Grupo;

J- Acompanhamento.

O envolvimento administrativo compreende o entendimento, por parte dos gestores,
da natureza e caracteristicas do orcamento e des@uesnfoque € a melhor op¢édo. Os
gestores, nessa perspectiva, devem empenhar-senmmimento e apoio adequado ao plano

orcamentario.

Nesse sentido, Welsch (1978, p. 50) assevera: (paga orcamento empresarial seja
bem sucedido, ele deve contar com 0 apoio intedgatada membro da administracéo,

comecando pelo presidente”.

A adaptacao organizacionakignifica que as responsabilidades e funcbes deserm

claras e bem delineadas para que o orcamento pessaplementado e operacionalizado.
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Welsch (1978) aponta que o delineamento das atiegla responsabilidades sdo necessérias

para evitar duplicacdo de esforcos e diluicdo dpamsabilidades.

A estrutura organizacional e aatribuicdo de autoridade tém como finalidade a
viabilizagdo de condi¢cbes para que 0s objetivosresapiais sejam regularmente alcangados,

de maneira coordenada e efetiva.

Para utilizar o orgamento empresarial, € necesgagoa contabilidade seja adaptada
primordialmente as responsabilidades organizacgorai seja, deve haver um sistema de
contabilidade por area de responsabilidadeyma vez que o processo orcamentario € criado
com base em dados historicos, obtidos por meimdtabilidade que também se utiliza dos

dados contabeis para efetuar o controle (compaeté® o planejado e o executado).

A existéncia das companhias, a longo prazo, depdn@stabelecimento de objetivos;
este € o fundamento da administracdo por objetivogo, € importante que os gestores
aceitem e compreendam a orientagdo para objefiais esta € congruente com a finalidade

do orcamento empresarial.

A comunicacéo integralconsiste ha comunicacao clara e integral da resfbdidade
e do objetivo de cada um (subordinados e supejioegrocesso, viabilizando o acesso de
todos as informacdes. O acesso de todos aos retatde desempenho por area de
responsabilidade, de forma completa e sem res#ricBementa o grau de comunicacao

essencial a uma administracéo satisfatoria.

As expectativas sao realistaguando os objetivos e metas podem ser alcancados c
eficiéncia e de forma global. As metas devem smabetecidas com equilibrio, evitando-se o
conservadorismo em demasia e 0 otimismo irracioBal. outras palavras, as metas néao
podem ser inatingiveis, pois causardo desanimagegda mesma forma, ndo devem ser

modestas, pois incitam poucos esforcos e comproraeto.

Oportunidade - Compreende o0 reexame continuo das perspectivagagut

replanejamento e modificagdo dos planos préviosprazesso de tomada de decisdes,
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envolvendo todos o0s niveis administrativos da esgprEsse principio estabelece que devera

haver um calendario definido para as atividadelaegpmmento.

A aplicacgdo flexivelconsiste no fato de que o Orgcamento devera peraitiso de
oportunidades favoraveis, mesmo quando estas mierem previstas. Nao pode engessar a
administracédo, permitindo-lhe maleabilidade. A itidkzacdo devera permear toda a fase de

execucao do planejamento.

Reconhecimento do Esfor¢o Individual e do Grupo Compreende a justica que
deve haver no sistema de avaliacao individual. Dieaeer identificacdo das realizacoes

individuais, e estas devem ser consideradas negso@dministrativo.

O desempenho desfavoravel requer acdes corretiveslidtas; o desempenho
favoravel traduz conhecimento empresarial de queneste serdo passiveis de
reconhecimento se sofrerenrAoompanhamenta O acompanhamento cria condicdes futuras

de melhorar o processo orcamentario.

Adicionado a tais condi¢des, ainda pode-se saliegiez a empresa deve estar
minimamente estruturada. A Figura 5, a seguirfrdua estrutura basica para implementacéo

do orcamento.
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Figura 5 —Estrutura adequada para implantacao de um plaonergtario
Fonte: baseada em Johnson e Kaplan (1993)

Para lidar com a complexidade da diversificacaosdas mdultiplas atividades, as
empresas decompuseram suas operagOes globais arradegmtos separados, cada qual com
sua especificidade. As companhias funcionalmengamizadas (formato U), cujo modelo
estrutural esta apresentado na Figura 5, lidam asntomplicadas transacfes internas,
causadas pela integracdo de multiplas atividadémsdn e Kaplan (1993, p. 54) asseveram
gue as empresas, ao expandirem seu negdécio e agnamm outras empresas e/ou diferentes
atividades, valem-se do orcamento como ferrameatzahtrole e planejamento entre as

diversas unidades e atividades.

Entretanto, sabe-se que, atualmente, nem todasnpeesas estdo organizadas da
forma apresentada na Figura 5. Muitas trabalhanfoemato horizontalizado e imbricado,
como redes, e, nessas empresas, a utilizacdo témai®rcamentario tem sofrido grandes

criticas.

Segundo Johnson e Kaplan (1993), na Era da proc&emanassa, gigantes industriais
como aDu Pontcriaram um sistema de contabilidade gerencialsgmee como modelo para

empresas comerciais complexas até hoje. Os mesutoges pontuam que o sistema de
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contabilidade gerencial desenvolvido pela Du Paenwou os problemas burocraticos
inerentes as empresas verticalmente integradastiddades multiplas e que, se esses
problemas ficassem sem solucdo, acabariam porafimittamanho das organizacdes, em
fungdo do custo de coordenagdo de atividades adediferentes. Mas, hoje em dia, a
ferramenta orcamentéria deve sofrer rdpida e pdafueadequacéo.

Em contraponto, mesmo diante da realidade atualjusmmuitas empresas alteraram
suas estruturasraodus operandia fim de sobreviverem no mercado em constantegéoifa
Horngren, Foster e Datar (2000), apontam algumasagans de se fazer um plano
orcamentario para as empresas, assegurando quéersamenta orcamentaria for coordenada
de forma inteligente, “impelira ao planejamentalumdo implantacdo de planos, fornecera

critérios de desempenho e promovera a comunicagcéordenacao dentro da organizacao”.

Os mesmos autores afirmam que o orcamento é maigjuando alinhado ao
planejamento estratégico ou estratégia empresaahk-se que a empresa que utiliza o plano
orcamentario como diretriz aumenta as chancesefraos concorrentes, uma vez que ela

passa a conhecer melhor suas limitagoes e tentpegeuanto ao futuro.

Entende-se que as trés vantagens genéricas appmad&lorngren, Foster e Datar
(2000) se aplicam a todos os tipos de organizaggwesarial e estrutura empresarial. Para a
obtencdo dessa vantagem, basta que a empresa adepi@menta as suas necessidades. Os
proprios estudos da CAM-I, quando da formulacdoodgamento por atividade (ABB),
servem de base para essa assertiva, pois haorhanmecamento da vida empresarial e, sim,
adaptaram o método de sua consecucdo, de manarasupisse a demanda daquelas

companhias.

No que tange aos métodos ou tipos orcamentari@s cousiste no modo como séo
estimadas as pegas or¢camentarias ou a forma coumrgaszacdes consideram os valores a
serem orgados, algumas empresas podem optar peddorale periodos anteriores, outras
podem optar por comecar da base zero, outras podesiderar eventos mensais, trimestrais
ou bimestrais, revisar e formular seus orcamentwdirmiamente. Portanto, a forma do

orcamento é dependente da escolha empresariategtanente optara pelo que melhor se
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adapte aos seus obijetivos, filosofia de gestégnsés de mensuracdo e métodos de controle
(Figura 6).

Lunkes (2003a) afirma que o orcamento podera tends diferentes: podera ser
trabalhado com classificacdo de transagfes pors@twu transacdes por atividades; por
exemplo, as contas também poderédo ser agrupadasepoo de responsabilidade ou por
processo. O modelo de conducdo do processo orcancerd dependente da escolha
empresarial, que certamente optara pelo que methadapte aos seus objetivos, filosofia de
gestao, sistemas de mensuracdo e métodos de edfFignira 6).

FUNCAO ORCAMENTARIA |

Orgcamento Operacional (Vendas/Fabricagdo e despesa

Unidade de Medida Orgamento Financeiro(Capital/Caixa)

e = Orgamento por recursos;
Classificagédo das Transactes

Orcamento por atividades;

Modelo de Custos Orgamento Fixo;

Orgamento Empresarial;

Analises Previstas Orcamento Flexivel;

Orgamento por Atividades;

Forma de Elaboragéo Orgamento Continuo;

VIV IV

Orgamento Flexivel; ‘

: Orgamento Base zero.

I OBJETIVOS, FILOSOFIA DE GESTAO, SISTEMAS DE MENSURA GAO, METODOS DE CONTROLE I

Figura 6: Funcdo Orcamentéaria
Fonte: Baseada em Lunkes (2003a).

Observa-se, na Figura 06, que existe uma funcéaddigas diferentes formas
orcamentérias, ou seja, se 0 modo como se estinmmaalores a serem orgados for
estabelecido conforme a unidade de medida, temesgamento operacional ou financeiro; se
for estabelecido conforme o método de classificadas transacdes, obtém-se, entdo,
orcamento por atividades ou orgcamento por recuesoassim, consecutivamente. Essas
diferentes formas de orgcamento intitulam-se comotodos or¢camentarios ou tipos
orcamentarios (LUNKES, 2007).
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2.2.3 Métodos Orgcamentarios

Sabe-se que, conforme visto na Figura 6, sdo adivdg, a filosofia de gestdo, os
sistemas de mensuracao e os métodos de controlgefiopem o tipo de orcamento que sera
adotado pela organizacdo. O modo como sdo valomslg®cas orcamentérias evoluiu, ou
seja, 0s tipos orgcamentarios alteraram-se confardemanda da gestdo empresarial frente as
diversas mudancas e pressdes mercadologicas. Ar,sagtesentam-se, conceitualmente,

algumas dessas maneiras de calcular o orcamento.

Orcamento Estatico

E o orgcamento mais comum, também chamado de or¢armadicional. Elaboram-se
todas as pecas orcamentérias a partir da fixacateweminados volumes de producdo ou
vendas, ou seja, sao fixos para um nivel de atteid&sses volumes, por sua vez, também
determinardo o volume das demais atividades e esetda empresa. O orcamento é
considerado estatico quando a administracdo densishao permite nenhuma alteracdo nas
pecas orcamentarias (WARREN; REEVE; FESS, 2008).

A execucdo do orcamento tradicional tem como baspreaisdo de volumes
especificos de producdo de bens e servicos, senanisbos variaveis estimados para um
volume exclusivo de eventos. Se ocorrer nivel darwe diverso do estimado, podera haver

superestimacgao ou subestimacéao relacionada a@s aastaveis or¢cados.

Este modelo orcamentario tem como ponto critico isflaxibilidade, pois, se o0s
volumes estimados ndo forem atingidos durante dogerde execucdo do processo
or¢camentario, parcela expressiva das pecas orcananperderd valor para o processo de
acompanhamento, controle e analise das variacopsent&se também como ponto de
insuficiéncia ao processo de gestéo o fato detipstele orcamento nao servir como base para

projecdes e simulacdes.

De forma diversa, entretanto, as multinacionaitzatn esse modelo orcamentario e o

tém como muito proveitoso, pois sua estaticidadie aa encontro da necessidade de
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solidificagdodos orcamentos de todas as suas unidades em um amgamento. Segundo

Padoveze (2005), o orcamento consolidado entrezwafitiais (em outras nagdes do mundo)
€ essencial para o controle e visdo ampla dostadssl gerais da companhia; inclusive,
aponta que eventuais alteragdes de volume em afgdiviabes dessas multinacionais podem

nao impactar de forma significativa no total dosaonentos.

Orcamento Flexivel

Surgiu como contraponto ao orcamento estatico. i®kgtiorngren, Foster e Datar
(2000), o orcamento flexivel € um conjunto de orgaios que pode ser ajustado a qualquer
nivel de atividades, sendo essencial para a sbaralzio a distingdo entre custos fixos e
variaveis. Os custos variaveis seguirdo o volumatdéade, enquanto os custos fixos terdo
o tratamento tradicional. A abordagem do orcamdlgxivel é uma pratica que se faz
presente e crescente nas empresas por apreseatdeniaticas flexiveis em sua elaboracéo e

controle.

Lunkes (2007) aborda a questao da utilizacdo danweqto flexivel como ferramenta

de controle de gestdo, uma vez que a economiaempaese em constante mudanca, e a
concorréncia apresenta-se em patamares elevadosseemtes. Explica que o or¢camento
estavel ja ndo responde mais as expectativas dasrg® por ndo atender aos processos
modernos de controle de gestdo. O processo delight#o ocorrido no mundo inteiro requer
uma tomada de decisfes flexiveis, adaptadas assigmees e ao contexto atual. Avaliar o
desempenho da empresa tornou-se tarefa cada vezdifiail quando se trata de analisar
sobre bases orcamentérias estaveis. Esse fatves@sleonstantes alteracdes mercadoldgicas
ocorridas durante o periodo orcado, gerando, asgiamdes desvios entre o0 or¢cado e o
realizado.

N&o obstante, para a adocdo e aplicagdo do orcanfentivel, em qualquer
organizacdo, é necessario que tomdham conhecimento de todo o processo e das pecas
orcamentarias, bem como o entendimento dos de®domidos no plano orcamentario,
permitindo, assim, que 0 orcamento seja ajustadedida que ocorrerem mudancas no nivel

de atividade real.
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Conforme citado anteriormente, o orcamento est&ibaseado em um unico nivel de
producdo e ndo € alterado ou ajustado apOs teresiddelecido, apesar da existéncia de
divergéncias com o nivel de producao real (ou coeceita e direcionadores de custos reais).
No orcamento flexivel, ndo se considera apenas etarrdinado numero de volume de
producdo ou vendas (ou seja, um volume fixo); nargn, a empresa trabalha com hipéteses
diversas e com uma faixa de niveis de atividadesgoais, tendencialmente, se localizaréo
tais volumes de producédo ou vendas. Contudo, psaogrcamento flexivel obtenha éxito
em sua aplicacdo, é necessario um grande conhedoimies padroes de comportamento dos

custos.

Horngren; Foster e Datar (2000, p. 154) mencionaen q

0 orgcamento estatico é aquele baseado em um uUnieb de producéo e ndo é

alterado ou ajustado ap@s ter sido estabelecidmaapla existéncia de divergéncia
com o nivel de producéo real (ou com a receitaecidinadores de custo reais). O
orcamento flexivel é ajustado de acordo com as muadano nivel de atividade real

(ou receita e direcionadores de custos reais).

Percebe-se que o orcamento flexivel permite adsrgssorcamentarios o céalculo de
um conjunto mais vasto de variagdes do que o ongamestatico. Em tempos de grandes
mudancas, o orcamento flexivel € um instrumentdspodicdo dos gestores para que se
adaptem eficazmente as novas condicOes impostasy@cado. As variacdes provenientes
da utilizacdo do orcamento flexivel auxiliam ostgess a obter uma visdo mais ampla e

aprofundada sobre os desvios entre o real e oastim

As areas com variacfes recebem mais atencéo, ggas gariacbes podem explicar
situacbes ndo desejadas e, também, sdo utilizaalies gvaliar desempenho, além de
promoverem incentivos por eficiéncia para os gesene as minimizam no futuro. Leone
(1997) ressalta a importancia de se analisar gsedas mistas para se saber quanto € sua
parte fixa e quanto € a sua parte variavel. Entgnée se a administracdo tem conhecimento
dos seus custos ou despesas, fixos e variaveisideoando a parte fixa e a parte variavel dos
custos mistos), ela terd condicbes especiais phkaaorar indicadores de gestdo ou
informacgdes gerenciais, 0s quais a ajudarao ngagie de suas funcgdes.

A andlise dos desvios é de grande importancia paea haja um melhoramento

continuo, e, por meio do orcamento flexivel, asa¢des sdo analisadas e compreendidas por
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todos os colaboradores envolvidos. Outrossim, aresapdeve ser clara e objetiva na

elaboracdo do seu orcamento para atingir maisriaoile seus objetivos e metas globais.

Horngren; Foster e Datar (2000) ressaltam que ganentos, estaticos ou flexiveis,
podem diferir quanto ao nivel de detalhamento. Aspresas, cada vez mais, estdo
desenvolvendo critérios de orcamento que conteniameros finais capazes de apresentar

analises mais detalhadas das cifras na tela doutany.

Orgamento base zero

O orcamento base zero se caracteriza por desdadas as informacfes dos
exercicios financeiros anteriores, partindo dogupssto de que elas se alteram de exercicio
para exercicio, ndo podendo ser reutilizadas. fesse, 0 orcamento base zero apregoa que
as organizacOes devem partir do zero para formuldpd seus orcamentos, como se nao
tivessem existido anteriormente; desenvolvem segan®entos com base em estimativas

futuras.

O orcamento base zero, comumente chamado OBZ romanadémico e empresarial,
teve origem em 1970, quando foi estendido a todaslidsfes da Texamstruments.
Conforme Pyhrr (1981), esse método exige, alémrdggiio de dados - considerando as
operacdes iniciando do zero - que 0s gastos sejstifigados, e rejeita a visao tradicional do
orcamento. O autor salienta que esse meétodo pramwalver todos os empregados da

unidade de negocio em busca dos melhores resultados

Segundo Robbins (2001), apesar de a maioria dasiaegdes utilizarem o orgcamento
tradicional, a abordagem da base zero é relevani@ndgp as organizacbes estao
desenvolvendo novas estratégias, empreendendo ummertante reorganizacdo ou

introduzindo outros programas de mudancas organoizais similares.

O OBZ surgiu em contraposicdo ao orcamento de e conforme Padoveze
(2005), uma vez que o orcamento de tendénciasv@bdados anteriores para prever o futuro.
“A proposta do orgcamento base zero estd em redisoda a empresa sempre que se elabora
0 orcamento. Esta em questionar cada gasto, caddues, buscando verificar sua real
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necessidade.” (PADOVEZE, 2005, p. 42).

Ao questionar 0s gastos organizacionais, o0 OBZ seeviodas as atividades
empresariais, em funcdo da necessidade de existindo determinado gasto. Uma vez
definidas todas as atividades necessarias, sdpadag pesquisas e estudos, a partir do zero,
sobre quanto devera ser 0 gasto para a estrutueagénutencdo daquela atividade e quais

Sao suas metas e objetivos.

Existe uma rediscussédo de todas as atividades peesanna formulacdo do OBZ,
constituindo-se este seu ponto critico, pois muattEdémicos e profissionais acreditam que

este tipo de orcamento € demorado e caro.

Orcamento Continuo

O orcamento continuo consiste em atualizar o org@meperiodicamente,
acrescentando, ao fim de cada ciclo, um novo perigae podera ser de um més ou mais. No
orcamento continuo, os gestores e empregados @stdtantemente envolvidos no processo
orcamentario, incorporando as condi¢cfes variavemssta. Segundo Lunkes (2007), um
ambiente com rapidas mudancas e produtos com delwida curto desfavorecem um

planejamento anual, porque 12 meses € um tempo fongo nesse contexto.

Jan Fev Mar Abr Mai  JunJul Ago Set Out NovDez

Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov DezJan

Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set OutNov DezJan Fev

< : >
Horizonte do Orgcamento

Figura 7: Orcamento Continuo
Fonte: adaptado de Nascimento (2005)
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Geralmente, o orcamento continuo é elaborado parpariodo de doze meses, e, ao
final de cada més, € incorporado um novo més, corfaemonstra o horizonte orcamentario
constante na Figura 7, considerando as variavessatDessa forma, acrescenta-se um novo
orcamento para o mesmo periodo mensal, no ano nsegunantendo-se 0 or¢camento

constantemente atualizado.

As companhias usam orcamentos continuos anuaisabaracdo de orcamentos
quinquenais para o planejamento de longo prazedaéando que, dessa forma, ha menor
perigo de os gerentes ficarem concentrados nas meteurto prazo, uma vez que os obriga a
se concentrarem um ano a frente (GARRISON; NOREE0D1). Nesse método, sao
distribuidos relatérios de desempenho més a més, gpae 0S responsaveis por area 0s
analisem, fazendo previsdo para o mesmo periodorofutQuando do fechamento do
orcamento do periodo (trimestre, ano), séo feifEnas ajustes, ja que este ja foi previsto
més a més, por area. O sucesso desse meétodo gzsta tliretamente a competéncia e

habilidade dos gestores de area.

O orcamento continuo, também conhecido polling budgeting ou rolling
forecastingg€ umconceito bastante recente sobre o orcamento qgelswb a perspectiva de

flexibilizar a ferramenta orcamentaria.

Segundo Padoveze (2005)radling forecastingé peculiar porque permite a empresa
descortinar continuamente um horizonte de 12 mesesnais. Este autor aponta como
desvantagem do método orgcamentario sua operadadali jA que conceber orcamentos
mensais exigira o ativamento de quase todo o moogsgamentario, 0 que toma tempo de

toda a organizacao.

Orcamento de Tendéncias

O orcamento de tendéncias tem como conceito acardé realizar projecdes futuras
com uma série de dados ou informacgdes passadamsiucdo do orcamento operacional e
financeiro da organizagdo se d4 com base no tratanee analise de dados referentes a
receitas, custos, despesas e investimentos deselngotie periodos anteriores.
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O orcamento de tendéncias pode ser utilizado caafgager outro tipo de orcamento
citado neste estudo, a excecdo do OBZ, que € sgraponto. Nesse sentido, o ponto critico
deste modelo orcamentéario € o risco de erros, goiendéncias podem ndo se confirmar,
ainda mais nos dias atuais em que existem rapiddamgas ambientais e tecnoldgicas.

Entretanto, Padoveze (2005, p. 42) afirma quertgiga vem dando bons resultados,
porém salienta que o resultado positivo € devidinttodugdo dos novos elementos
componentes do planejamento operacional da empegator acredita que o0 orcamento por
tendéncias é eficaz, porque, “de modo geral, ostesg@assados séo decorrentes de estruturas
organizacionais ja existentes e, por conseguinéefonte tendéncia de tais eventos se

reproduzirem”.

Enquanto o método orgcamentario varia conforme gatigbs, a filosofia de gestéo, os
sistemas de mensuracdo e os meétodos de contrastritura orcamentaria, ou seja, 0
conjunto de suas pecas e a sequéncia como sadoagegeoricamente, ndo se alteram. A
seguir, apresentam-se conceitos que tangenciantlm @icamentario e a consecucdo das

pecas orcamentarias.

2.2.4 Ciclo Orgcamentario

O planejamento orgcamentario constitui-se de umuriajharmonico dos orcamentos
das diversas atividades da organizacdo, em consan&m 0s objetivos e metas estipulados
pela alta administracdo para determinado periodmlmgente um ano. Conforme ja citado
neste estudo, Welsch (2007, p. 21) aponta queasnaigto empresarial envolve a preparacao
e utilizacdo de objetivos empresariais globais ®dgo prazo, o desenvolvimento, em termos
gerais, de um orcamento de longo prazo, um or¢canutcurto prazo, detalhado de acordo
com as atividades e departamentos da organizac@o sistema de acompanhamento e
emissao de relatdrios periddicos de desempenhalpemaos setores e atividades.
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Welsch (2007, p. 33) sintetiza a dinamica de dedgimaento do orgcamento anual em

um padrao geral que ocorre da seguinte forma (&igur

1. Estabelecimento, pela alta administracéo, dosigbgegerais e premissas dos
planejamentos econdmicos, de vendas, operacialespesas gerais e de investimentos;

2. O gestor de cada unidade elabora o seu proprionerg@, de acordo com as
premissas estabelecidas;

3. Apresentacdo do orgamento de cada unidade, petorgés mesma, a alta
administracdo, com o objetivo de ajustes ou ap@wvac

4, Uma vez aprovados os orcamentos de unidade, os oresa&w unificados,

dando origem ao orcamento global anual.

Geralmente, a primeira unidade ou departamentaea &&u orcamento € o de vendas,
pois a maior parte das demais atividades empresasta vinculada ao volume de vendas.
Por exemplo, o volume de vendas determinara a ddanfutura de matéria, mao-de-obra,

possiveis gastos com estocagem, entre outros (WH|LSAD7).

Diretor Geral ou Diretoria (Reunido
de Vérios Diretores)

Diretor de Area(composta de
Unidades Organizacionais)

Gerente de Unidade
Organizacional

} Conclusédo e Distribuigdo do orgamento anual

Figura 8: Dindmica de desenvolvimento do Orgamento Empiadsar
Fonte: Baseado em Moreira (1992).

Na Figura 8, a controladoria esta na mesma linhaetor de orcamento, porém,

muitas vezes, este departamento é separado daladofia, reportando-se a mesma. Tem-se,
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ainda, que a controladoria faz parte da reunidwédi®s diretores ou da diretoria geral, ao

mesmo tempo que comunica, conclui e distribui amento anual.

Via de regra, o processo decisorio do orgcamenta, dm®no 0 processo orgamentario €
centralizado no comité orcamentério, geralmenteposto pela diretoria, geréncia ou chefias
intermediarias e o coordenador do comité/procesgantentario, comumente representado

pelocontrollerda empresa.

Existe a presenca do departamento de orcamento,gguamente, se reporta ao
controller da matriz. O departamento de orcamento admingstilaxo de informacdes do
orcamento. Segundo Anthony e Govindarajan (2002,70), esse departamento tem como
atribuigdes:

a) Editar formularios e procedimentos para a elabaradgéorcamento;

b) Coordenar e publicar, anualmente, as premissasmiptglas pela matriz que devem
ser consideradas nos orcamentos;

C) Garantir que todas as informacdes sejam adequatamemunicadas a todos o0s
setores da organizacao;

d) Dar assisténcia a todos os setores na elaborag@udeespectivos orgcamentos;

e) Examinar os orcamentos propostos pelos departamenfazer recomendacdes aos
mesmos e, apos, ao comité orgcamentario (alta daggto

f) Controlar o processo de revisdo do orcamento du@aanho;

Q) Coordenar o trabalho dos departamentos de orcardastonidades abaixo da matriz;
h) Comparar o desempenho real com o or¢ado, intergletas resultados e preparando

resumos para a alta administracao.

No mesmo sentido, Welsch (2007, p. 84) salientacqpeocesso orcamentario exige
que as responsabilidades sejam cuidadosamenteciagds a cada um dos elementos
envolvidos, pois “0 delineamento cuidadoso da gigdizdo e responsabilidade dos gestores
de departamentos e processos e assessoria possseqidéncias consideravelmente
significativas”. Segundo este autor, o orcament@resarial € uma ferramenta destinada a
auxiliar o gestor de processos ou responsaveisdppartamentos a encarar as pecas
orcamentarias ou 0s planos como sendo seus propiensos, devendo assumir a

responsabilidade pelo seu sucesso ou insucesso.
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Ja os executivos de assessoria ndo tomam decis@ietaato, sdo responsaveis em
projetar e aperfeicoar o sistema, supervisionao@denar o funcionamento do sistema,
fornecer assisténcia técnica especializada, reaizlises e fornecer conselhos aos gestores e
conceber e distribuir relatérios de desempenho.-3emue este departamento pode receber a
nomenclatura de controladoria, setor ou departaoneshd orcamentos e/ou, ainda,
departamento de planejamento, 0 que varia de emp@E® empresa. Entretanto, todas as
empresas tém um departamento que atua com esiascégs, essenciais a consecucdo do

plano orcamentério.

De maneira mais detalhada e congruente com a fewidanciada por Welsh (2007),
Kennedy e Dugdale (1999), sob a égide de que aonengi® € a expressdo quantitativa de um
plano de acdo e de um dispositivo automético dea@dmt(DAE) para a coordenacdo e
execucao desse mesmo plano, asseveram que, teamieqmm processo orcamentario se da em

uma sequéncia logica de nove passos:

1. Formalizacdo da missdo empresarial, ja intransex suas atividades e objetivos
organizacionais concernentes a esta missao idmsxukj

2. Estabelecimento das premissas econdmicas end@sjeoperacionais e gerais e de
investimentos, frente ao acurado e profundo exameambiente e mercado em qgae
organizacédo esté inserida; determinacao de fatlerémitantes de praticas;

3. Planejamento de longo prazo, ou global, mentdlad®lo, com base nas premissas
e fatores limitantes, ajustes de planejamentosidesiimentos em andamento, simulagcéo e
escolha das melhores alternativas;

4. Divulgacao das premissas estabelecidas a taldspartamentos para formulacao
de outros orcamentos, coordenados pelos fator@witEcao e pelos objetivos incorporados;

5. Devolugcdo dos orcamentos das areas e sintesmalyaos para producdo de um
orcamento global;

6. Revisdo do orcamento global a vista dos objstestabelecidos;

7. Aprovacao do orcamento global ou, se o orcame&toestiver de acordo com 0s
resultados esperados, retorno as areas, paracatieda peca orcamentaria. O processo sera

repetido, até que orcamento-mestre esteja aceif@a aprovacao;



67

8. Divulgacdo do orcamento consolidado, para ocdsier seguinte, e consequente
monitoramento dos resultados reais e de suas @iasa@ serem incluidas no relatério de
orgcamento;

9. Em consequéncia das variacdes: (i) toma-se @yéetiva para eliminar variagoes;
ou (ii) revisam-se o0s orcamentos globais e de agedsn de se incorporar tais variagdes
(KENNEDY; DUGDALE, 1999).

Nesse sentindo, tem-se, ainda, o cronograma dev@ael@2005), que evidencia as
datas e os responsaveis por cada uma das etapa#tamas por Welsh (2007), Kennedy e

Dugdale (1999), apresentadas a seguir:
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Pl
Ordem Etapas do Prl')c.e =50 'Departament‘of julbo agosto | setembro | outubro |novembro | dezembro anoTem
Orcamentirio Area Responsavel Acio
1 Estlabtlalecmmtoda}fhssao ¢ |Presidéncia xlxlx
Objetivos Comparativos
. i Diretoria
2| Analise do Ambiente _le roladoria X|X|X
Diretori
3| Construgéo de Cenarios =ond . XIX|X
Controladoria
Estabelecimento de fator i .
s limitante (volume Direforia X(x
Definicdo de premissas Diretoria
5 .. \ . XX
orgamentarias gerais Controladoria
Definicio d i
€ Il.ll;:ll)' fls S Controladoria X
orcamentarias
Elaboracio das P
7| - 2Poracah cas Fesas Controladoria X|x|x|[x
Orgamentarias
. .. Comité
8| Aprovacio Inicial Orcamentirio X
L , Gestores
9|Primeira Revisdo L XX
Responsaveis
10|Segunda Revisio Controladoria XX
Gest
11|Revisao Final S X
Controladoria
1 Aprovacio Final do Comité X
Orcamento; Orcamentario
Conclusio das
13| onetisa0 das pegas Controladoria X
orgamentanas
14 Projecio das Controladori X
Demonstracdes Contibeis oufrofadona
Presidencia
P dencia
15| Validacéo Final Diretoia X
Publicacio e Distribuicio
16/do Orcamento Final as Controladoria X
Unidades;
. Controladoria
17|Controle Orcamentario Gestores < |x bk lx
18| Revorte das Variacs Gestores
eporie (as VATAE0eS | Controladoria X |x|x|x

Figura 9: Cronograma e responsaveis pela execucao da ferr@omamentaria
Fonte: Baseada em Padoveze (2005).

O cronograma explicitado na Figura 9 desmembra g rpassos citados por
Kennedy e Dugdale (1999), atribuindo responsavaia p execucao de cada um. Trata-se de
etapas necessarias para a consecucdo do planoeatéam Dessa forma, o cronograma
apresentado por Padoveze (2005) adquire import&irgyalar para este estudo, uma vez que
apresenta a seqliéncia, as areas e 0 envolvimestasd® processo orcamentario. Além
disso, evidencia as atividades desempenhadas pma uma das areas no processo
orcamentario e periodo em que ocorre, tracandolinima de tempo para formular e colocar

em pratica a ferramenta orgamentaria.



69

Em sintese, tomando-se como base o conceito e fivob do orgamento
empresarial,planejamento e controle, pode-se dividir seu processo de consecucado e
execucdo em duas partes. A primeira parte sephmejamento orcamentario de longo e
curto prazo, envolvendo o estabelecimento de psamisu politicas, projecdes de vendas,
renda e ativos, bem como o montante de recursosafines e financeiros) necessarios para se

chegar ao objetivo desejado.

A segunda parte seria apntrole, localizado nas fases de implantacdo, execucéo e
feedback dos planos. Nessas fases (implantagdo, execuc@eedback) a ferramenta
orcamentaria € utilizada para garantir que o pattegeja executado, para apontar possiveis
diferencas entre o efetivamente executado e ojpldmea fim de que se possam tomar acdes
corretivas e, ainda, como indicador, sinalizandang® o ambiente em que a empresa esta
inserida exige ajustes ou modificagfes nos plaposvados. Teodricos como Welsch (1978),
Steiner e Miner (1977), Fleming (1995), Weston mglisxm (2000) e Hansen e Mowen (2003)
denominam a interacdo dessas duas partes comasgoode planejamento ou planejamento
de lucros, processo de planejamento financeir@indamaster budgetgue, em portugués,
pode ser entendido como orgcamento global. Paraesstelo, denominaremos essas fases

COMO processo or¢camentario.

De forma diversa, pode-se citar Garrison, Nore@&mnesver (2007), que apresentam 0
orcamento auto-imposto; este segue o sentido cmnt@é comentado por Welsh (2007),
Kennedy e Dugdale (1999) e, consequentemente,ténwercronograma apresentado por
Padoveze (2005), ou seja, primeiramente os nimésiores de responsabilidades estimam
seus or¢camentos, passando apos por gestores de degmis, pela diretoria, até chegarem ao
nivel mais alto da administragcéo, para aprovacéee Epo de pratica orcamentaria chama-se
também de orcamento administrativo que, segundosGar Noreen e Brewer (2007, p. 317),
€ particularmente importante quando o orcamentdilzado para controlar e avaliar o
desempenho de um administrador. Esses autoresaafirgue € visto como a forma mais
eficaz de consecucdo de orcamentos, pois contaaceolaboracdo de todos na empresa;
comunica aos niveis mais baixos a estratégia eammkspermitindo que todos se sintam
parte da organizacdo; e, ainda, minimizam possiodgms orcamentarias, uma vez que o
orcamento participativo é revisado em escala, deolhgara cima. A Figura 10, a seguir,

apresenta COmMo esse processo ocorre:
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Alta
Administracao
I
Administracdo Administracdo
intermediaria intermediaria
I I
f 1 f 1
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

Figura 10: Orcamento Participativo
Fonte: Baseada em Garrison, Noreen e Brewer (2007).

A observacdo da Figura 10 permite visualizar apastado processo orgcamentario
auto-imposto e constatar que, realmente, sdo ditsealas descritas originariamente, neste
estudo, por Welsh (2007); Kennedy e Dugdale (1999).fluxo inicial dos dados
orcamentarios se d& dos niveis inferiores parawassnsuperiores. Cada pessoa responsavel
por uma &rea ou departamento elabora suas pré@stiasativas orcamentarias e as submete
ao nivel gerencial imediatamente superior, e assimsecutivamente. Entdo, o orcamento vai
se consolidando a medida que vai subindo na pi€me comando. Entende-se que esta
pratica, na estrutura de comando empresarial, pedehamada de abordagdmwtton- up,
gue consiste nas decisfes empresariais, admitalasajfta gestdo de advirem, inicialmente,
dos niveis mais baixos da organizacédo, a medidgagsgaram por aprovacdes de superiores

imediatos.

Mister salientar que tanto Welsh (2007) quanto kelyne Dugdale (1999), entre
outros, enfatizam, como ja foi citado anteriormeqtes o processo de planejamento de lucros

deve contar com a participacdo do maior numero esoges e responsaveis por areas
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possiveis; no entanto, o ponto destacado nos pdo&ganteriores foi a ordem de participacao

e consequente grau de importancia, no imaginatedico, de tais gestores.

Além da ordem sequencial, relacionada aos periedas areas responsaveis pela
execucdo de cada fase do processo orcamentérisetangica seqiencial de ocorréncia das

fases propriamente ditas, que sera apresentadéoastulo a seguir.

2.2.5 Estrutura Orcamentaria

O orcamento empresarial € um plano financeiro doidd de diversos orcamentos
por area e atividade da empresa que se classiBoamperacionais e financeiros (HANSEN,
MOWEN, 2003). Os operacionais compreendem ativislademo vendas, compras e
producéo; ja4 os financeiros compreendem o balamg@tpdo, demonstracdo de resultado
projetado e fluxo de caixa projetado. Tais demagses sdo resultantes do or¢camento
operacional e permitem a empresa evidenciar oteegufuturo que ira alcancar, caso todas as

operacdes ocorram conforme planejadas.

Para Zdanowicz (1989), o orcamento pode ter outasificacdo além das duas
apresentadas por Hansen e Mowen (2003), o queeogoando € utilizado para analise das
alternativas de investimento de que a empresa @if@ia implantar ou expandir sua
capacidade de producéo e/ou comercializacdo. Nessg classifica-se como orcamento de

investimento.

Geralmente, o processo de consecucdo do orcanceofg@racional tem inicio nos
meses de junho, julho e agosto, com a determindegdwemissas e distribuicdo das mesmas
entre os gestores. Tais premissas (figura 11) s@balecidas a partir da analise ambiental e
em conformidade com o0s objetivos gerais da orgaaaque podem estar traduzidos no
planejamento estratégico da companhia ou ndo, p@smo empresas que ndo possuem um
planejamento estratégico devem estabelecer padsngtara a elaboracdo do plano

orcamentario. Este € o primeiro passo.
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Figura 11 —Fatores-base de andlise para estabelecimento mespas
Fonte: Passarelli, Bomfim (2003).

Séo verificados trés condicionantes: gerais, metogitos e empresariais, a fim de
gue possam ser estabelecidos objetivos, premigdasgamentos para o exercicio seguinte e
a longo prazo. A Figura 11, de Passarelli e Bon{R003), apresenta as variaveis a serem
observadas - a saber: politicas, econémicas, qaantonsumidor e a concorréncia. Esse é o
inicio do processo orcamentario que, neste estidona-se de estabelecimento de premissas

e planejamento de longo prazo.

O estabelecimento dos objetivos e metas para o @ela, alta administracdo, é
formalizado no orgcamento anual, que tem como esauis seguintes planos (orgamentos),

conforme demonstrado na Figura 12:

a) Plano anual de resultado, em que a administracgeciisa o objetivo geral da

receita;

b) Objetivo geral da receita, detalhado em planondeketing(em unidades e valor por

zona, produto e periodo) e orcamento de outradtasceeceitas financeiras, renda de

royaltiese outras;
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C) Objetivo geral de custos, detalhado em plano delyg@o (unidades a serem
produzidas), orcamento de despesas de vendas parezperiodo, orcamento de despesas
administrativas por departamento e periodo, orctonele outras despesas, despesas
financeiras e outras;

d) Obijetivo geral de producéo, detalhado em orcamémtmdo-de-obra, matéria-prima e
custos indiretos de fabricacéo;

e) Orcamento econdmico-financeiro composto de orcamndatcaixa e investimentos,

demonstrativo de resultado do exercicio projetagmgcao do balanco patrimonial.

- Previsdo de

- Balango - =
Orcado - Dmstra@u {:cl
Fluxo de Caix

Figura 12 —Estrutura Orgamentéria
Fonte: adaptado de Hansen e Mowen (2003).

A Figura 12 apresenta a estrutura orcamentarisege os seguintes passos:

O pré-planejamento ou previsdo de vendaé o momento em que sdo estabelecidas
premissas, realizadas as simulacdes e revisadmnasos, fixados os objetivos, identificadas
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as alternativas de acédo e escolhidas as melhotemativas (CATELLI; PEREIRA,
VASCONCELOS, 2001). O pré-planejamento é um exgréioportante para os gestores, ja
que projeta um DRE antes do processo orcamenidso. é feito mediante a captura das
impressdes da administracdo em termos do que senmasultado adequado. Quando
estabelecido o orgcamento (isso ocorre com freqéagnas nimeros sdo muito diferentes dos
projetados no DRE, na fase de pré-planejamentan@riante dessa fase € que ela possa

ajudar no processo de montagem.

O orcamento de vendas tem inicio no diagnosticcamibiente interno e externo
empresarial, com o objetivo de evidenciar fatos gpssam ocorrer e que venham a impactar
na previsdo de vendas da empresa (Figura 12).t@edanternos referem-se as necessidades
internas da empresa, relativas ao processo e bdigfio dos produtos e seus fatores
limitantes, ou seja, tecnologia, politica de pregoau de participacdo no mercado e planos de
expansdo. Ja a analise externa deve contemplad¢aixdélacdo, mercado de trabalho, taxa de
juros, a situacao econdémica do pais, tendéncidscps| situacdo do setor em que a empresa
atua, mercado exportador e importador, entre odtatiges. Apds cuidadosa analise dos
fatores internos e externos, sdo estabelecidasreamigsas vendas: volume de vendas,
aumento na lista de precos, etc. A esse proce&sse d nome de planejamento econémico e

de vendas.

Os fatores internos séo de facil identificacdo.dPoder, entre outros, os seguintes:
producao, vendas marketing P&D, gestdo e financasu seja, a estrutura interna geral da
empresa. Os fatores externos exigem mais imagira@&ospicacia, pois sdo aspectos como:
de mercado, competitivos (intensidade de competigaoeiras para entrar e sair, fatia do
mercado), econdmicos e governamentais, tecnolggsoosais e culturais. Em seguida, deve-
se examinar minuciosamente o0s objetivos (deterroggubla empresa) e as tendéncias de

mercado.

Conceitua-seorcamento de vendascomo a projecdo dooutput (saidas) da
organizacdo. E nele que sdo definidas as quantidadserem vendidas, por regido, por
produto, por familia, dentro do horizonte tempaighificativo para a organizacdo. Deve ser
feito primeiro, porque influencia no orgamento deedsos itens. O objetivo de um plano de
vendas, segundo Welsh (2007), é expressar o julganta administracdo em relagdo as
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receitas futuras de vendas, com base em: (1) ececonbnto das condi¢cbes atuais da empresa;
(2) o meio externo; (3) o impacto dos objetivosread propria empresa; e (4) as estratégias

da administracdo tanto em longo quanto em curtmopra

O plano de vendas deve ser acompanhado pela attagéis da empresa, com 0
intuito de se adotar medidas agressivas para atirsgobjetivos especificos estabelecidos
durante o periodo de analise, pois ele represeass&amente, o segmento gerador de receitas

do plano de lucros.

E necessario considerar-se que a agio executiacamento de vendas acontece,
quase sempre, sob o desamparo de medidas queodé@ecum montante certo delas, e as
condi¢cdes mercadoldgicas em constantes mudancadtae administracdo sem bases seguras
para suas previsbes fazem com que o planejamerdbvitdtades se exerca em uma base de

riscos e de incerteza.

As quantidades estimadas no orgamento de vendasdéiplicadas pelos precgos de
vendas, e esse resultado traduz o montante déardeevendas que a empresa terd no ano. No
orcamento de vendas, também é estabelecida a pragfia de despesas atribuivel ao
departamento de vendas. Incluem-se nessas desgespesas de viagens; o transporte e a
estocagem das mercadorias; despesas promociares, ¢ entregas de cargas, publicidade e
propaganda. Naturalmente, tais projecdes devemosgruentes com 0s objetivos e ter como
base as premissas estabelecidas pela alta adagast(FLEMING, 1995). Contudo, deve-se
observar também a forca exercida pelo meio ambmxterno, por meio de fatores como a
concorréncia e as dificuldades no abastecimentinglemos, os quais impdem queda na
gualidade preditiva dos volumes de vendas.

Sabe-se que estabelecer a quantidade de vendas aaoaou determinado periodo é
uma atividade complexa, pois sdo muitos os fatorenos e externos que devem ser
observados, e varios desses fatores podem aleerapglamente, dos quais as organizacdes
nao tém controle; por exemplo: variagdo do PIB, ca@o concorrente, alteracdo de
tecnologias, taxa de inflacao, entre outros. M&W&007) afirma que o sucesso do orgcamento
de vendas esta em focar o mesmo nos clientes quacsétivos para a organizacdo, estando,
antes de qualquer coisa, alinhado aos objetivosstratégia da organizacao.
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Nesse sentido, impde-se um trabalho cuidadoso gmieresdes de vendas, o qual
aponte os ganhos possiveis a partir de custos magsgilerivados do aproveitamento de
conjuntos de fatores, internos ou externos a erapdéspara Welsch (2007, p. 95), o sucesso
do orcamento de vendas esta relacionado ao compmrta da alta administracdo, que deve
dar muita atencédo ao orcamento de vendas, gacastiprimento de recursos suficientes para
seu apoio técnico, vislumbrar as pecas orcamestdeiaendas como metas a serem atingidas

e criar 0S meios e empregar 0s recursos necesgarasse atingir tais metas.

O orcamento sera adequado somente se o0 plano dasvianr realista; caso contrario,

nenhuma outra peca orcamentaria estara correteréauesalista.

Sobanski (1995) aponta seis métodos mais frequdatpsevisdo de vendas nos EUA,
que sdo: apuracdo da tendéncia de vendas, opilsidequipe de vendas, opinido dos

executivos, analise da industria, analise correfedie abordagens multiplas.

a) Apuracao das tendéncias de vendas

Mediante a metodologia de tendéncia mercadologioastimativa leva em conta as
variagbes de volume de cada produto, i) sua sazonalidade, mas também € necessério
considerar o ciclo de vida dos produtos e suasiénflias excludentes ou mutuamente

excludentes.

b) Método das opinibes da equipe dendas

Esse método tem como caracteristica uma mesclaadias chistoricos éeeling da
diretoria, uma vez que as vendas regionais sama$is por seus responsaveis, com base no
mercado especificd?ortanto, como ocorre em todas as empresas, eades ddo apenas
referenciais, pois essa peca orcamentaria € defesttategicamente pela diretoria, de forma

gue atenda aos requisitos corporativos.
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c) Método das opinides dogxecutivos

Esse método baseia-se em um consenso de diretogesompatibilizam o numero
final de previsdo de vendas, em virtude de su&séntias técnicas, socioecondémicas, entre

outras. Enfimengloba parte das metodologias ja citadas.

d) Analise da industria

E uma previsdo da demanda, a qual deve ser elabomthecendo-se seu ramo de
negocio, participacdo no mercadi@nchmarkinge, assim, obtém-se seus valores futuros de

vendas.

e) Analise correlacional

E uma técnica estatistica que busca identificaoréat econdmicos, sociais e
ambientais, os quais possam influir na procuraatapca do produto. Ha casos em que se
podem combinar diversos outros fatores que agenltsineamente sobre as vendas de um
produto, sendo que, com a disponibilidade dessdssgd@odem-se aplicar regressoes lineares

simples ou multiplas, de modo a se obter resultaths precisos.

f) Abordagens multiplas

Na maioria das empresas sédo adotadas determinadaedalogias de estimativa nas
quais, muitas vezes, utiliza-se mais de uma técamamesmo tempo. Seja qual for a
metodologia adotada pela empresa, a previsao @evedistica e tangivel, a fim de ndo criar

uma imagem errénea de incapacidade de atingir tesragpecificadas.

A coeréncia entre o planejado e o realizado depdodeomprometimento das areas
envolvidas e de seus objetivos préprios, expreded®rma sinérgica e coletiva, sendo que,
apos a elaboracédo do orcamento de vendas, bemdmitodas as consideracdes necessarias,

pode-se entdo elaborar os demais orcamentos ndaise com o orcamento de producao.
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Nas despesas de vendas, financeiras e de pessdablas elas administrativas,
incluem-se todos 0s gastos necessarios para gespeasacoes de uma empresa, além de tudo
que for relativo a despesas com pessoal, bem caagens, seguros, material de escritorio,
etc. As despesas acima relacionam-se diretamenteacalta geréncia da empresa, a parte
burocrética e, por fim, com os gastos de expediente

Osorcamentos de despesasio elaborados pelos gerentes de cada setor. Aadim
gerente confecciona 0 seu orgamento: o gerentedisnistracdo elabora o orgamento da
administracao, o gerente de vendas elabora o ontarde despesas de vendas, e assim segue

em todos os setores.

Como meio de melhoria no controle, as despesaseddave administrativas sao
relacionadas com os orgcamentos de matéria-prima-dedbra e custos indiretos de
fabricacdo. Isso é usado para verificar como angeécontrola os custos e despesas nos
setores em que € responsavel. Na proposta de artgaohe setor administrativo, ndo podem
faltar os custos basicos por centro de lucro,iaiglaties do setor, exposi¢éo de atividades que
possam sofrer restricdes e atividades com capadiaderem aumentadas.

O orcamento de vendas ensergamento de fabricacdo ou plano de suprimentos
producdo e estocagem, pois estes vém logo ap@amento de vendas. Entra a fase da acao,
porgue o objetivo desse orcamento € assegurarebdévfabricacdo suficiente para atender a
demanda de vendas. Deve-se levar em considerao@esfaomo: adequacao das instalacoes,
espaco de armazenamento, disponibilidade de maiéma e de mao-de-obra, determinacao
das escalas ou lotes de producéo, prazo de enmteegateriais, capacidade dos equipamentos

e de producéo, totais em termos de volume e poliicestoques.

O orcamento de producéo origina-se das projecOesmasPara Zdanowicz (1989,
p. 68), “ndo h& sentido projetarmos a producéo em@esa nao tiver mercado para colocar
seu produto a venda, pois a receita auferida dexsmdr todos 0s custos operacionais e nao-
operacionais com sobra”. O orcamento de produc&supoum diagrama com quatro
principais elementos, 0os quais sdo objetos de @stactlaboracéo deste orcamento: consumo
de matérias-primas, custo de mao-de-obra diretstpstindiretos de producdo e custo dos
produtos vendidos.
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Ainda, consoante Zdanowicz (1989), nas empresassindis, o orcamento de
producdo apresenta-se como a parte mais complesaapalaboracdo do plano geral de
operagfes, pois 0 plano orcamentario deve ser das@o para atender o orcamento de
venda, mas, para que iSso aconteca, € necessargeqieterminem as quantidades a serem
produzidas mensalmente, semanalmente e, até, eanria, de cada produto, e somente
depois de definido o programa de producdo, podesgecificar os recursos fisicos
necessarios para a realizagdo da producdo, comsitbese matérias-primas, mao-de-obra
direta e custos indiretos de fabricacéo.

A finalidade da area de producdo € de transforrmanatérias-primas em produtos
prontos, somando mao-de-obra direta e os custogtiosl de producéo ou os custos indiretos
de fabricacgéo.

Conforme Sanvicente e Santos (1983), o orcamentg@rdducdo, nas empresas

industriais, € o principal instrumento para a pyafgedesses custos.

O orcamento de producdo consiste, necessarianmantem plano de producao para
um determinado periodo, com o objetivo de atendercamento de vendas e o0s estoques
preestabelecidos. Sanvicente e Santos (1983, mfi8)am que, em sua elaboracao, estao
implicitas decisdes de grande impacto sobre a tluittade da empresa. Nas empresas
industriais, grande parte dos custos totais € septada pelos custos de producéo, que sao 0s
custos decorrentes do uso de maquinas e instajag@iesimo de matérias-primas, mao-de-

obra e custos indiretos.

O plano de producéo pode ser representado pelass@ar: (necessidade de producéo
= previsdo de vendas + variacdo de estoque). QEues, independentemente da sua
modalidade, ou seja, matéria-prima, produto acabadem elaboracdo, sdo responsaveis por
consumir grandes fatias de investimentos totaissdggesas. Consoante Sanvicente e Santos
(1983, p. 58), destacam-se os estoques “que imsoera custos de obtencdo dos capitais
necessarios e de custos de oportunidade, ou s&groo que se deixa de ganhar quando nao

se aplicam recursos em investimentos mais lucigtivo
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Os estoques se referem a varios itens como: maf@nimas, material de consumo, de
manutencao, produtos em processamento e prodwbadums. Em vista disso, todas as areas
da empresa tém interesses proprios sobre cada si@sdéens: por exemplo, ao setor de
vendas interessam grandes lotes de produtos acgb@eldorma a ndo haver atrasos em
entregas; ao setor de producéo, interessa-lherdilgpgrandes lotes de matérias-primas, de
forma a evitar descontinuidades nos processosa S#ta administracdo, cabe direcionar
politicas que proporcionem maximizar lucros, ponssguinte Ihe cabera compatibilizar os
desejos de todos os setores e, para isso, o irgitande controle propiciado pelos
orcamentos adquire importancia fundamental nestaento.

A politica de estoques sera especifica para cagaesm além de depender tanto da
maior ou menor propensao de riscos adotada peézsigxos, como dos custos de estocagem
e das caracteristicas proprias dos produtos. Sarteice Santos (1983) citam algumas
conciliagbes que sdo obrigatérias ao orcamentdampiar, terdo que ser feitas: o atendimento
ao orcamento de vendas, a minimizacdo dos custquaikicdo e dos investimentos em

estoques.

Sobanski (1995) enumera alguns conhecimentos @ueegqdisitos necessarios para o
preparo do plano de producéo: plano de vendaszamagem de materiais, escala econdmica
de producgdo, capacidade méxima de producdo da smptaracdo e etapas do processo
industrial, lotes econdmicos de producgéo e, finabmeos arranjos entre os programas de

fabricacéo de produtos de diferentes sazonalidades.

Esses aspectos sdo de suma importancia para egodepplano de produgao, uma vez
gue o plano de vendas definird a quantidade, tpprdduto e, conseqlientemente, o estoque
necessario, de forma a atender requisitos, tai®ctote econémico, perecibilidade, impacto
do custo de estocagem e variacfes sobre o custoodgmas. Sob o ponto de vista mais

operacional, é necessario definimix a ser produzido, o prazo de entrega e a freqiéncia.

Com base nessas premissas basicas, faz-se nexessaestudo de carga maquina,
intercambialidade de dispositivos e ferramentaseeag maquinas, dimensionamento de méo-
de-obra, insumos e espaco de armazenagem e, plineipte, a revisdo de tempos e métodos

para uma perfeita sincronia entre produtos, prosessequipamentos. Em vista disso, a
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otimizagdo de maquinas, materiais e mao-de-obraémaas custos otimizados, reduzindo a

ociosidade e a produtividade, além de lucros maddus.

Referindo-se, ainda, na sequéncia do processo erntario, 0 orcamento de producdo
€ o principal subsidio para o desenvolvimento éaboeacdo dos orgcamentos de matérias-
primas, mao-de-obra direta e custos indiretos deéypéo.

As matérias-primas e a mao-de-obra sdo consideradas custos diretos de
producdo. A matéria-prima, conforme Sanvicente etd3a(1983), consiste em qualquer
material que seja fisicamente agregado ao progatssando a fazer parte do mesmo, e, nos
custos de méao-de-obra direta, sdo classificadgagtes com qualquer trabalho executado no

produto e que implique mudanca da forma ou da atwaera.

a) Suborcamento de matérias-primas

Uma vez definida a quantidade produzida de cadaupop pode-se planejar as
guantidades de matérias-primas necessarias pardeata demanda produtiva. Outrossim,
deve-se adotar uma politica que vise minimizarraasdos custos e despesas, como 0 custo
de material adquirido, as despesas relativas axe§s0s de compra, as despesas relativas a
manutencao dos estoques e as despesas decoreefdat#ta de estoques. Citando Sanvicente e
Santos (1983), eles falam em algumas fases quendsstecumpridas para o procedimento do
orcamento de matérias-primas, como a determinag&o quiantidades de matéria-prima
exigida para atender a demanda produtiva, a dabrdas politicas de estocagem de matérias-
primas, a elaboracdo do programa de suprimentosieesminacdo do custo estimado do

material necessério a producao.

No que tange a politica de materiais do orcameatprdducdo, deve-se atentar as
quantidades de itens que precisam ser mantidostmue, sem esquecer de variaveis como
a procedéncia (material nacional ou importadokmpo de abastecimento, as condigbes de
armazenagem, a obsolescéncia, além de enfocandpioi do menor custo e daroducgéo

enxuta, de forma a viabilizar este planejamento.
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b) Suborcamento de méo-de-obra direta

Para muitas empresas, a mao-de-obra direta absomaeparcela significativa dos
custos totais e, desse modo, é de grande impatanelaboracdo de um suborcamento de
mao-de-obra direta para essa modalidade. Cabeltaesqae a mao-de-obra direta esta
relacionada diretamente ao tempo (horas) no procdss matérias-primas em produto
acabado, sendo que os custos com essa mao-denateasdo representados pelos salarios
pagos aos operarios, 0s quais estdo ocupados igachente em operacdes produtivas ou que
tém a seu cargo o controle das operac¢fes espsdificiabricacdo, e 0s servi¢os relacionados
a manutencdo, almoxarifado, e outros nao-vinculaticetamente as atividades produtivas

terdo seus custos classificados como custos indid fabricacao.

Sanvicente e Santos (1983) entendem que orcar @eiébra direta significa:

a) estimar a quantidade de mao-de-obra direta guée reecessaria para cumprir o

programa de producao;

b) projetar a taxa horaria que sera utilizada; e

c) calcular o custo total de mao-de-obra. EssenuoeQto pode ser apresentado
detalhando-se as quantidades e os valores de mdtraelireta por produto, centro de custo

e periodo de tempo.

O orcamento de méo-de-obra direta consiste emndiei@r o custo total dessa variavel
no produto e seu respectivo impacto no demonstraké/resultado do exercicio, sendo que,
para elaborar o orcamento, necessita-se sabegost&s aspectos: a quantidade de pessoas,
0 numero de turnos e os dias trabalhados, carbatédria e fiscal, os beneficios e os

adicionais trabalhistas.

Esse orcamento é importante, devido a sua pag#@ipaa formacdo dos custos do
produto final, e as informacBes necessarias podssgioobtidas mediante a folha de
pagamento do pessoal da producao, da quantidgoledigtos a serem produzidos e das horas
estimadas de producéo.
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c) Suborgcamento de custos indiretos de producao

Consoante Sanvicente e Santos (1983, p. 91), “stosundiretos de producao
abrangem todos os custos fabris que ndo podentassificados como méao-de-obra direta ou
matéria-prima, e sao incorridos emnivel de departamento ou em nivel de fabrica como u
todo”. Zdanowicz (1989) enumera alguns custos @tos de fabricacdo mais comuns: méao-
de-obra indireta, materiais indiretos, segurosguis, depreciacdo, energia elétrica e taxas.
Explica que essa constituicdo podera ser alteragaordo com os itens que compdem esses
custos indiretos de fabricagao.

Sanvicente e Santos (1983, p. 76) esclarecem @ueamento de custos indiretos de
producdo consiste na projecdo dessas despesasepdodqg de tempo, agrupadas por
responsabilidade. Esse € um dos orcamentos maiglexws, dada a heterogeneidade dos
itens envolvidos e a dificuldade para correlacianarontante de custos indiretos aos volumes

da producéo.

O orcamento de custos indiretos de producdo ouctaj@io é a peca mais falha do
orcamento porque 0s custos, como energia elégdsa,0leos hidraulicos e oOleos refrigerantes
e ar comprimido, sdo estimados sobre um total gastperiodo anterior, acrescentando-se
uma taxa de correcdo. Portanto, essa metodologiaalgrandes divergéncias entre o real e 0
estimado.

Para Garrison, Norreen, Brewer (2007) as despetamiatrativas sdo geralmente
custos fixos, 0s quais se concretizam na supereoigda prestacao de servicos em relagdo as
principais fun¢gbes da empresa, ao invés de rela@omse com o desempenho de uma Unica
funcdo, ou seja, envolvem todas as areas da empegaaapontar 0s gastos que serao
considerados no plano geral da operacdo e se toemstide diversas atividades que
participam de todas as fases do negocio. Sdo ergsmipldespesas administrativas: aluguéis e
condominios, salarios e demais encargos do peadadhistrativo, material de escritério e

despesas de manutencéo e de comunicacao.

O orcamento das despesas financeiras leva em eomsid os financiamentos

existentes e a hipotese de futuros financiamentosmeréstimos que possam surgir.
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Zdanowicz (1989, p. 108) diz que, “no orcamentaldspesas financeiras serdo incluidos os
juros, o desconto e a correcdo monetaria, alénutfesotipos de gastos financeiros, como 0s
oriundos de aplicacdes temporarias em titulos astabe abertura de crédito pela empresa”.

Esse orcamento caracteriza-se por estimar as @ssji@snceiras.

O orcamento das despesas tributarias considera tslalespesas provenientes de
impostos, taxas e contribuicbes ao fisco, com Imaseodigo tributario nacional, o qual a
empresa devera recolher em nivel federal, estaglualunicipal, no periodo orgado. Os
tributos, de maneira geral, podem ser classificadnsdespesas fixas e despesas variaveis.
Esse tipo de orgcamento € importante e vital paengsesas, e € através deste orcamento que
se conhece a participacéo dos tributos na estrdeucaistos da empresa, além de se conhecer

as diversas aliquotas incidentes sobre os prodetegfos, com vistas a obtencdo de
beneficios fiscais.

A elaboracdo do orcamento geral depende da pré&marde todos os outros
orcamentos, o que determinara o lucro do periodaniRdo todas as despesas e receitas de
cada orcamento, projeta-se o resultado. Com basso,nds resultados obtidos com o
planejamento séo avaliados (HANSEN; MOWEN, 2003).

A projecéo do DRE é feita com base nos orcamemo®dda, fabricacdo e orcamento
de despesas operacionais. O Balanco Patrimonial pogetom base nos orgcamentos pode
ser comparativo entre o exercicio anterior e olaAesar da possibilidade de projetar-se o

balanco patrimonial mensalmente ou trimestralmendica-se a preparacdo anual.

Para o desenvolvimento e cumprimento das metasergarias, torna-se essencial o
gerenciamento dos investimentos. Para que as emspsesmantenham competitivas, devem-
se aplicar quantias cada vez mais elevadas descescem seus ativos, na incerteza de que
havera algum retorno positivo. As necessidades, dmno os ambientes (interno e externo)
modificam-se a todo momento, evidenciando que &oedgdo e implementacdo de

investimentos de longo prazo ndo permitem erros.



85

O orcamento de investimento devera conter todaslespesas efetuadas com
aquisicdes de imobilizado, modificacbes e transémies que forem para a melhoria ou

reposicao da capacidade produtiva ou de prestacssr

Ha certa necessidade de que o orcamento de inesstisn seja, rigorosamente,
criterioso, pois sabe-se que sua implementacéo dgmiades que dificilmente se consegue
reverter, comprometendo grande parte dos reciirsxeiros e 0 desempenho da empresa a

longo prazo.

O orcamento de investimentos distribui os recupsra cada setor, que 0s aplicam
conforme as metas estabelecidas anteriormente.efag@&o dessa forma de distribuicdo €
muito baixa no cendrio atual das empresas, tendwigian que elas necessitam de grandes

investimentos, que ultrapassam os limites departtaise

Os investimentos deverdo ser usados com o inteiteeducao dos custos e melhoria
na efichcia operacional e administrativa. A melhmaneira de controlar investimentos €&
administra-los mediante projetos, delegando olgstaspecificos para cada um. Cada projeto

devera receber recursos e um coordenador respbpsfyseu andamento.

A administragcdo dos investimentos por projetos dmvepela necessidade de
abordagem periédica em investimentos, integracdime eas abordagens estratégica e
operacional, pela falta de recursos ou financiaoseoaros, além de investimentos com grau

de risco elevado.

Para Sobanski (1995), na decisdo de investimentogité importante que se observe
e analise a necessidade real e a finalidade do meSs1 administradores e responsaveis
devem evitar que se invista na capacidade ocio$iar énvestimentos excessivos, ou seja,
que comprometam a situacao financeira atual oududa empresa, e deve-se também evitar

investimentos com baixo retorno.

O planejamento e controle de investimentos aprasdgtins passos, segundo Welsch
(2007): geracéo deropostas, levantamento de dados para ver a reatsidade do projeto,
avaliacdo das propostas e escolha dentre os @ogadstentes, preparacdo de um plano
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orcamentario de investimentos, controle de despidsaspital e, por ultimo, uma auditoria

apos o fim do projeto e acompanhamento dos investivs concluidos.

Os orcamentos de investimentos envolvem, geralmanteobilizagdo permanente de
grandes quantias financeiras, e as decisdes netatas tendem a exercer efeitos substanciais
e de vida longa sobre a posicdo econémica de urpeesen Nao obstante, € conveniente que
toda e qualquer proposta de investimento estejaalda um plano estratégico da empresa e
que respeite as condi¢cdes econdmico-financeirasjcts, humanas, ambientais e legais.
Outrossim, deve proporcionar solidez e inovacae artoncorréncia, de maneira que ofereca

qualidade, preco, seguranca e conforto nos pro@usesvicos ao cliente interno e externo.

O orcamento de investimentos deve ser consideedbé&m quanto ao seu tipo. Na
area de vendas, por exemplo, o orcamento de imstds pode ser utilizado para
lancamento de novos produtos, publicidade e ingiaka Na area de producédo, o orcamento
de investimentos pode ser utilizado em pesquisaseryolvimento, compra de maquinas e

equipamentos, instalagdes e tecnologia.

Na area financeira, pode-se utilizar, na compragdes, titulos de renda, entre outros.

O administrador responsavel pela area de investoraievera analisar criticamente
todas as propostas de projetos, uma vez que os asegmando mal utilizados, poderao
comprometer a saude financeira da empresa. Paraéisecessario que 0s responsaveis pela
empresa, juntamente com as pessoas ligadas as d@easestimentos, adotem algumas

técnicas de avaliacédo de projetos.

Sanvicente e Santos (1983, p.131) comentam quem@®mdos de avaliacdo de
propostas normalmente utilizados baseiam-se numndigpanalise de custos e beneficios. Os
custos sdo representados pelo investimento liqaider realizado e os beneficios sao as

entradas liquidas de caixa”.

As empresas, juntamente com seus responsaveisadalafinir os melhores métodos
para avaliacdo de propostas de investimentos, sguel@sses, quando bem utilizados pela

empresa, permitem a minimizag&o dos riscos emftinvestos de qualquer natureza.
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Gitman (1997, p. 326) assinala que “as técnicaanddise de orcamentos de capital
sao utilizadas pelas empresas para a selecéo j@topgue irdo aumentar a riqueza de seus
proprietarios” e mostra alguns métodos utilizadelap empresas, para se fazer analise de
investimentos:

a) Beneficios monetarios x beneficios contabeis;
b) Investimento liquido;

C) Beneficios monetarios liquidos;

d) Método da taxa interna de retorno (TIR);

e) Métodos deplaybackou de periodo de retorno;
f) Método do valor atual liquido (VAL ou VPL).

Vérias sdo as técnicas sugeridas para andliseatddidade do investimento, mas,
além das técnicas, os administradores devem coasidi@ores como riscos, aqui nao
considerados no estudo. Outrossim, tais métodogdem apenas um modelo organizado de
analise, contudo nao substituerfillng e o bom senso dos administradores na estimatsa do

parametros a serem utilizados.

N&o se deve confundir métodos ou tipos orcamest&om estrutura orcamentaria. A
estrutura orcamentaria €, por assim dizer, a eapobhsal do plano orcamentario; quase nao
apresenta diferencas nos diversos processos ori@inenO que altera, de empresa para
empresa, € o método orgcamentério, conforme vistsubzapitulo 2.2.3: a forma como a

mesma estima 0s recursos que compdem a estrutaraentaria.
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2.3 O ORCAMENTO E A CONTROLADORIA

O orcamento podera ser implantado tanto em esaisiempresariais complexas como
em estruturas simples. O importante € que a empglispanha de estrutura organizacional
adequada ao sistema orcamentario, ou seja, exstéde niveis hierarquicos,
interdependéncia entre os departamentos, linhasmenicacdo ascendente e descendente e

delegacao de autoridade e cobranca de responsdkilid

Outro fator importante para que o0 processo orcaimentenha éxito e cumpra seu
objetivo € o elemento humano. O responsavel peghiaimacdo e coordenacdo do processo
orcamentario deve ter, segundo Zdanowicz (19829. caracteristicas que se confundem
com o perfil docontroller, ou seja, “profundo conhecedor de planejamentie e€ontrole
financeiro, contabilidade e mercado de capitai®malde possuir elevado nivel de

sensibilidade.”

Nesse sentido, Garrison (1976) assevera quentroller participa ativamente no
processo de gestdo da empresa e pertence a altasidgdo. Como agente principal da area
de controladoria, suas caracteristicas convergeem@aonceito deontroladoria, atribuindo
ao departamento de controladoria a habilidade epeténcia para gerir 0 processo

orcamentario.

O conceito de controladoria, enquanto area ou tlpanto empresarial, contempla
assuncdes como (NASCIMENTO; REGINATO, 2007):
* € uma area administrativa,
» é responsével pela geracéo de informacdes paratodeadecisdes integradas;
» area empresarial responsavel por integrar os agemeresariais e leva-los todos na
mesma e Unica dire¢ao;
» responséavel pelo controle, avaliagdo e apoio acegem de gestdo em todos os niveis

de decisdo, promovendo, dessa forma, a eficacanimacional.
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A controladoria tem como principal funcao apoigrocesso decisorio, valendo-se de
sistemas de informacdes e mensuracdo que viabilzamontrole da empresa, visando ao
monitoramento das atividades da organizacédo. Cofdtascimento e Reginato (2007, p. 2),
“a controladoria pode ter funcdes diversas, depmmledas dimensdes da empresa e da

filosofia que orienta sua administracéo.”

A Figura 13 mostra como a controladoria pode ahes diversas dimensdes de
controle de uma organizacdo, monitorando as atieislae recebendo e fornecendo

informagodes.

MODELO DE GESTAO

DIMENSAO DE CONTROLE DE GESTAO "-

Processo de Gestéo

Planejamentof¥Planejamento
estratégico M operacional

Execucdo

DIMENSAO DE CONTROLE DE DADOS E INFORMACOES l
Controle Controle Controle ‘
de custos fiscal de ativo

A

D

o

DIMENSAO DE CONTROLES E PROCEDIMENTOS INTERNOS = 'h\ R
1
R

Controle
contdbil

Sistema de controles internos

SISTEMA DE INFORMACOES

Figura 13: Dimensdes de controle organizacional
Fonte: Nascimento; Reginato (2007).

Nascimento e Reginato (2007) indicam que a corosia monitora continuamente as
atividades da empresa, utilizando as dimensdesrtteote da organizacdo como base, pois 0s
elementos dessas dimensdes, em funcéo de sudlitiexib e integridade, permitem o fluxo
da informacéo, principal recurso para a tomada eesédo, como pode ser observado na
Figura 13.

E nesse contexto em que se insere o orcamento sampie que se constitui

importante ferramenta de planejamento, mas tamieéwe £omo instrumento de controle, é
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utilizado pela controladoria na dimenséo de coetdal gestéo (Figura 13). Nessa dimenséo, a
controladoria atua atendendo a demanda de infomsagfueridas pelo processo de gestao,

apontando os desvios em relacao ao objetivo pldoedevando a correcao de tais desvios.

Sob a perspectiva da dimensédo do controle de getdAbse que 0 sucesso do
processo orcamentéario depende do fator humande oaso, da@ontroller—e, em uma visao
mais ampla, da area de controladoria. Entretamiepe-se uma situacdo de causa e efeito
entre a utilizagdo da ferramenta orcamentéria pelatroladoria e a dependéncia da
controladoria para apropriada concepg¢édo do orcamén seja, para que 0 orcamento seja
eficaz, devera ser corretamente implantando ezatit pelas companhias, e verifica-se, na
controladoria e na figura doontroller, as prerrogativas para adequada implantacdo e
utilizacdo da ferramenta orcamentaria. Nessa sityag; orgamento depende da controladoria
para ter sucesso e cumprir seu objetivo de plaregjtore controle.

De outra forma, apds a implantacdo do orcamentar&nte 0 processo de execucao
do mesmo, a controladoria passa a depender danfamta orgcamentaria para o exercicio de
sua funcéo, pois é mediante o orcamento que aotaddria identifica as diferencas entre o
que se esperava e o real ambiente em que a engstésaserida; percebe os desvios entre
resultados orcados e os efetivamente realizadesnéa, aponta para acdes corretivas dos
desvios observados. A controladoria utiliza a feeata orgcamentaria como fonte de
informacdes, parametro para avaliacdes de desempeiiase de dados. Nesse sentido, a
controladoria depende do instrumento orcamentéia pxercer sua funcdo e cumprir seu
objetivo de integrar os esforcos de todas as @egsesariais de forma harmonica, a fim de

obter a eficacia e continuidade organizacional.

Destaca-se, porém, que a informacdo para ser éni der acurada, confiavel e
tempestiva, e o “sistema de informacdes passa anseelevante elemento de gestdo onde a
controladoria é seu agente principal” (NASCIMENTREGINATO, 2007, p. 140).

Neste sentido, a controladoria também utiliza @mento como dado histdrico, com o
fim de relacionar eventos passados com possiveiacdes futuras, gerando, dessa forma,

importante informagé&o para a tomada de deciséo.
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Existe ainda outro conceito de controladoria, qu@aé perspectiva de area do
conhecimento. Nesse sentido, a area de conhecinoemtivoladoria auxilia e explica o
comportamento do processo decisorio da organizag&egundo Nascimento e Reginato,
(2007) esta area de conhecimento deveria ser dateveam filosofia, incorporando, dessa
forma, as rotinas dos gestores, inclusive e praigipnte, a tomada de deciséo.



92

2.4 O ORCAMENTO E O SISTEMA DE INFORMACOES

O sistema de informacfes da empresa deve ateridelas as fases do processo de
gestao, com informacdes adequadas, certas, gasetidom a periodicidade necessaria, para
oportunizar a tomada eficaz de decisdes por pasegdstores da organizagcdo (CATELLI;
PEREIRA; VASCONCELOQOS, 2001).

A atuacdo da éarea de controladoria pode ser vistalgas perspectivas: primeira,
como um orgdo facilitador que fornece informacéesl@mais areas da empresa para que
possam implementar suas estratégias especificag)da® como a area que procura integrar o
processo de decisdes estratégicas de cada area, @ojetivo global da organizacéo, ou seja,
com a diretriz estratégica da empresa como um tAdmplementacdo de um adequado
sistema de informagfes permite a controladoriar ataamonitoramento e na integracdo do
processo de gestdo da organizagcdo, estruturaddasas do planejamento estratégico,

planejamento operacional, execucédo, contrééedback

O sistema de informacgdo deverd ser integrado eldes& customizada para cada uma
das fases do processo de gestdo. A controladonérme visto anteriormente, € a gestora do
sistema de informacdes e tem a missdo de suprgeswres com informacdes uteis ao
processo decisoério. A controladoria age na idestifio dos possiveis desvios e comunicacdo
dos mesmos, sendo indutora das acgbes corretivasiequacoes do plano operacional. Por
meio do orcamento, sdo identificados tais desvitzsrdém é formado banco de dados para
previsdes futuras e tomadas de decisfes. Nessecseotcamento € parte integrante do

sistema de informacoes.

Conforme Nascimento e Reginato (2007), o sistemainftemacdes € um dos
elementos mais importantes do controle gerencialcentroladoria é seu agente principal. E
possivel notar, novamente, a inseparavel relactie ersistema orcamentario, o sistema de

informagé&o e a controladoria.
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Entretanto, deve-se levar em conta que os sistdmasormacdes sdo diferentes em
cada empresa, pois eles séo utilizados para fokeaentes niveis de problemas e diferentes
funcdes dentro da organizacdo. A Figura 14, a seguidencia uma visao integrada do papel

do sistema de informagao dentro da empresa.

Problema Organizacional Nivel Organizacional

50ico P

Tdtico / Gerencial . .
Geréncia Média
ou intermediana

_ Trabalhadores
Conhecimento do conhecimento

OperagGes, Funciongrios da
Producso, Producdo e
Senico Senvigos
Producdo Financas Vendas Recursos
Confabiidade MKT Humanos

Figura 14: Sistema de informacéo organizacional
Fonte: Laudon e Laudon (2007).

Verifica-se que as informacgfes no nivel estratégicaliam os gerentes na elaboracao
do planejamento da empresa, desde que esse plenépassteja relacionado ao plano de
longo prazo, em que questdes como objetivos et@gitaa futuras séo tracados, identificando-
se ser necessario o sistema de informacdes noifipesso para a consecucao do processo
orcamentario.

No nivel tatico/ gerencial, os sistemas de infodwagjudam a geréncia média a
supervisionar e coordenar as atividades diariasng@resa, envolvendo questdes sobre como

cumprir os objetivos e como avaliar, de forma efiteé, os resultados da area sob sua
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responsabilidade. Nesse momento, percebe-sedadglidos sistemas de informagdes durante

0 processo de execucao do planejado.

Outrossim, em relac@o ao nivel de conhecimente,éstilizado pelos especialistas e
seus auxiliares que detém conhecimentos técnigasdefinir os produtos, otimizar servigos
e armazena-los na forma de documentos. Finalizaralojvel de operacdes, a producéo e 0s
servicos sdo executados por funcionarios da pradup@e transformam matéria-prima em
produto acabado. Aqui identifica-se a manutencadalaco de dados e informagcdes nas
dimensdes(NASCIMENTO; REGINATO, 2007) de controlepmcedimentos internos de

dados e de informacdes.

A importancia de possuir e utilizar-se de um sisteta informacao integrado dentro
da empresa deve-se ao fato de que elas necesstafomacdes rapidas e corretas a todo
instante; além do mais, esse sistema foca difexenteis e funcbes dentro da organizacgéao,

gerando respostas rapidas as necessidades indsvelcaletivas.

Para que essas informacfes sejam confidveis entedbstinacdo correta, € preciso
que se defina o fluxo delas e qual tipo de tecnalsgra utilizada, sendo que a definicdo

destes possibilita a chegada da informacéao aotwroem tempo habil para a sua utilizacéo.

Conforme Nascimento e Reginato (2007), a controladfaz uso do sistema de
informacdes para dar conta de sua missao, e o ergarempresarial € parte integrante desse
sistema. Entende-se que a controladoria, como rgedtosistema de gestao, é legitimamente

a area mais adequada para gerir 0 processo orgaient
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2.5 CONCLUSAO DO CAPITULO

O quadro 1 a seguir condensa as principais teapessentadas no capitulo 2 deste
estudo, nas quais estdo alicercadas as variavessdeoadas na constru¢do das respostas ao

problema desta pesquisa

Perspectiva/Dimensao Relacéo da teoria com a ferrtenorcamentaria
Gestdo Empresarial e Condicionantes O processo or¢camentario e sua utilizacdo provavebnserao
Modelo de Gestdo Empresarial diferentes entre empresas com modelos de gestSendekhantes.

Processo de Gestdo, Estratégia| Aeconcepgdo do orcamento, 0 método e 0 processomertaric
planejamento estratégico, Planejame @0 conseqiiéncia do processo de gestdo, impactdogrencas e
operacional e suas fases valores e missdo, de empresa.
Orcamento empresarial O orcamento é uma ferramenta de planejamento eot®nitilizada
na gestao empresarial e € um sistema de informagbesntextc
do planejamento, execucéo e controle.
Métodos orcamentarios E a forma como sdo estimadgsecas orcamentarias, comg as
organizag6es consideram os valores a serem orc@lasétodc
orcamentario € dependente da escolha empresarial.

Ciclo orcamentario E o estabelecimento da seqiiéncia das acdes eadmsemvolvidas
Nno processo orcamentario, varia de acordo com cepso de¢
gestao.

Estrutura orgamentaria Orcamentos operaciona@sndieiros e de investimento.

O orcamento, a controladoria e o siste¢ A controladoria é a area mais adequada para geprooesse

de informacgdes orcamentario, pois faz uso do sistema de informmpaea dar conla
de sua missdo, e 0 orcamento empresarial é paggrante desse
sistema.

Quadro 1: Principais variaveis do processo orcamentario

O quadro 1 demonstra alguns pontos relacionaise esdr teorias abordadas e a
ferramenta or¢camentaria. A relacdo existente engestdo empresarial e os condicionantes
do modelo de gestdo empresarial e o orcamento égfeessta inserido no modelo de gestao,
entendendo-se que sua consecucao, bem como @dizag@am diferentes entre empresas com
modelos de gestdo dispares. Destarte, o procesggestdo € influenciado pela misséo,
crencas e valores da organizacdo, entdo o tipagdenento e a periodicidade em que este
sera revisado, bem como o estabelecimento de re®peis por cada etapa do processo
orcamentario, bem como a ordem em que estas etdpasequlienciadas seréo diferentes em
empresas com modelos e processos de gestdo distitprocesso orcamentario possuira
caracteristicas proprias, congruentes a missaogasee valores de empresa.
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Sabe-se que o orcamento € conceitualmente umamfamta de planejamento e
controle utilizada na gestdo empresarial, €, tamitiéioncomo um sistema de informacfes no
contexto do processo de gestdo das empresas §utwrep, execucdo e controle). E o
sistema de informacdes que oportunizara que asize® do planejamento estratégico sejam
viabilizadas, as simula¢gfes de planos alternatbepsm realizadas, as melhores alternativas
operacionais por area possam ser apresentadasaeréwagdes adequadas, controle e
planejamento. Desta forma, teoricamente, identggEao orcamento como instrumento de
conservagao dos recursos empresariais e aplicagdmesmos na missao da organizacao por
parte dos agentes, neste caso gestores de emmrezasp minimizador de riscos ligados a

obtencéo do resultado.

Os tipos ou métodos orcamentarios envolvem a faromao sdo estimadas as pecgas
orcamentarias, como as organiza¢des consideranaloseey a serem orcados, uns podem
optar pela revisdo de periodos anteriores, outrdsp optar por comecar da base zero, outras
podem considerar eventos mensais, trimestrais ouwedbiais, revisar e formular seus
orcamentos continuamente. O tipo ou método de agwmé um ponto de distingdo no
processo de gestdo orcamentario adotado pelas sampgee, certamente, escolhem aquele
qgue melhor se adapte que aos seus objetivos, ffdode gestdo, sistemas de mensuracéo e
meétodos de controle. O Ciclo orcamentario € outat@ de diferenciacdo no processo
orcamentario das empresas e esta intimamente ligadoétodo orcamentario adotado pela
empresa, uma vez que envolve a preparacéo e ¢diizée objetivos empresariais globais e
de longo prazo, o desenvolvimento, em termos gellaeism orcamento de longo prazo, um
orcamento de curto prazo, detalhado de acordo cenatimidades e departamentos da
organizacdo, e um sistema de acompanhamento edemiks relatorios perioddicos de
desempenho para diversos setores e atividades, sgodi®p downou botton up devendo
contar com a participacdo do maior nimero de ges®responsaveis por areas possiveis. Ou
seja, a seqUéncia das acdes e das areas envalvigiscesso orcamentario sera congruente

ao modelo orcamentério adotado por cada empresa.

Ja a estrutura orcamentaria € invariavel, entretana pratica, talvez algumas
empresas facam uso de partes da ferramenta orgammemiéo se beneficiando da estrutura
por inteiro, fato que nao invalida a caracteristieanvariabilidade da estrutura orcamentéria

gue é sempre igual, independentemente do modeframesso de gestdo empresarial, bem
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como, do método orcamentario adotado pela orgaza@ estrutura orgamentaria
compreende o0s orcamentos das atividades como veodampras e producdo o balanco
projetado, demonstracéo de resultado projetadaxe fle caixa projetado e os orcamentos de

investimento.

Por fim, aprende-se que a relacdo entre a ferranm@gamentaria e a controladoria se
da na acepcédo de que a controladoria como gestosesttma de gestédo, é legitimamente a
area mais adequada para gerir 0 processo orcaientdia vez que este é parte integrante

sistema de informagéao.
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3 METODO DE PESQUISA

Com a finalidade de responder a questao centrarekente estudo, foram utilizados

procedimentos metodologicos.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida buscando-se identifiaear praticas orcamentarias
realizadas por empresas constituidas no Brasi f@ato, estabeleceu-se como populacéo de
pesquisa as empresas listadas na revista Examerdgl@ Melhores, a fim de se evidenciar as
possiveis inovag¢des e/ou modificacdes, comparatiamia ja existente. Na dimensédo de sua
natureza, classifica-se este estudo como pesqpiisada, ndo basica, que, segundo Hair Jr.
et al. (2005, p. 32), tem como motivacao “a tentativaesolver um determinado problema
enfrentado por uma certa organizacdo”. Nesse send#dmotivacdo deste trabalho é a
resolucdo de um problema enfrentado pela comunida@ um individuo, tendo caréater
atualizador e informacional, visto que o mesmo emanp estado-da-arte em gestao
orcamentaria e comunica O processo orcamentarida@d@alopor empresas atualmente

estabelecidas no Brasil.

O mesmo autor salienta que a pesquisa aplicadpe€iica a determinada situacao,
pois “ajuda os responsaveis pelas decisfes a tondeeisdes especificas, de acordo com o
tempo e a organizacdo”; jA a pesquisa béasica fauaildesenvolver a teoria que tenta
descrever e prever eventos administrativos, de maddodos os responsaveis pelas decisdes
administrativas possam beneficiar-se” (HAIR éRal, 2005, p. 33).

Tem-se que toda investigacao cientifica possui basa l0gica fornecida pelo método
cientifico. Nesta direcdo, verifica-se que esteidestestd sustentado no meétodo indutivo,
conceituado como meio pelo qual se chega a um ndiet&do resultado por meio da

observacado e identificacdo da relacdo existente &s fendmenos (SILVA, 2003). Neste
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caso, especificamente, a observacdo se deu naoaaistente entre os varios procedimentos
existentes na consecucao do orcamento, sua rigidamplitude com o modelo de deciséo e o

setor econdmico de cada empresa estudada, alieengaéoria consultada.

Percebe-se, a partir dos seus objetivos, que auigasdlassifica-se como descritiva
transversal. Descritiva, por apresentar as cafatiters dos fendmenos e estabelecer relacéo
entre as variaveis, e transversal, por fazé-lo emdado ponto no tempo. Nesta pesquisa, a
transversalidade se da em funcéo de ter-se obses/@uatica orcamentéaria exercida pelas
empresas estudadas somente no ano de 2008. Este sstclassifica como quantitativo, na
perspectiva da abordagem do problema e pesquiaatéewento no que tange aos seus
procedimentos técnicos, pois utilizou a técnicaquestionario para a coleta de dados
(SILVA; MENEZES, 2001).

Conceitua-se como pesquisa-levantamento aquelaiersejcoletam dados referentes
a uma populacdo com base em uma amostra, valende-gé&cnicas estatisticas e analise
quantitativa, permitindo a generalizacdo dos dadglos para o total da populacédo. Nessa
direcdo, coletaram-se, na pesquisa, dados refsréntgpopulacdo composta de empresas
listadas na revista Exame, Maiores e Melhores, lcase em uma amostra ndo-probabilistica,

valendo-se, conforme conceito, de técnicas deigtitate andlise quantitativa.

3.2 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de se atingir os objetivos propostos, a melogia utilizada neste trabalho é de
uma pesquisa-levantamento, coletando-se dados guntoa populacdo de 119 empresas. A
pesquisa se desenvolveu nas seguintes fases:

- Revisao Bibliografica;

- Escolha da populagéo;

- Formulacao e pré-teste do instrumento de coletdados;

- Validag&o do Instrumento da Coleta de Dados;

- Coleta de dados

- Analise e interpretacao dos dados.
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Segundo Rea e Parker (2002, p. 15), “ndo ha métaelbor que o processo de
pesquisa por amostragem para se determinar inféesagobre grandes populacdes”. A
seguir, descrevem-se, pontualmente, procedimeptoscbs que serdo utilizados em cada

fase metodoldgica.

Fase 1 - Revisao bibliografica

Esta fase consistiu ha consulta a varios autopes@guisadores, a fim de se estabelecer

fundamentacéo tedrica para a resolucéo do proltienpasquisa.

Conforme Luna F.° (1998, p. 735),

[...] é essencial contextualizar a questédo do esto@lo apenas para evitar repeticédo
sobre temas ja exaustivamente explorados na literatomo também para sua
adequacao e valorizagdo no cendrio cientifico.\#s&® da literatura podera ajudar
na melhor defini¢cdo e precisdo das questdes pésgiss facilitando o planejamento
da pesquisa.

Esta etapa teve como procedimento fundamentatwadenterpretativa, com vistas a
se instituir a relacdo entre a teoria e o objato-tieste estudo: investigar o processo
orcamentario adotado por empresas estabelecidBsasd. Conforme Hair JRet al. (2005,

p. 77), “0 pesquisador investigard estudos antegate relatados que envolvam fenémenos
semelhantes. Sem a teoria, 0s pesquisadores n&egcem estabelecer limites para a

situacao de estudo”.

Para Silva (2003, p. 60) “a bibliografia constitun ramo auxiliar da ciéncia, pois
permite encontrar as fontes, os livros e o0s madger@entificos pertinentes para a
concretizacdo do trabalho cientifico”. Nesse sental primeiro passo para a concretizacao
deste estudo foi a investigacdo de fontes biblfags, pesquisas e trabalhos académicos
recentes, para que houvesse aproveitamento deagjensija realizadas, com o objetivo de

elucidacao e viabilizacdo da sistematizacdo dausesq
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Fase 2 - Escolha da populagao

A determinacéo da populacao-alvo, com as caratessnecessarias para responder
ao problema de pesquisa, observou critérios daséole exclusdo (LUNA F.°, 1998, p. 736)

que avaliou as caracteristicas comuns dos elementividos, nas seguintes perspectivas:

. Poderem ser usadas durante o estudo;
. Poderem ser generalizadas para outras populacdes;
. Caracterizarem, geografica e temporalmente, aulpo@io acessivel,

envolvendo decisdes sobre objetivos praticos difieos;
. Ser excluido o subgrupo de elementos que, emir@@ncha os critérios de
inclusdo, também apresente caracteristicas ou estagbes que possam interferir na

qualidade dos dados, assim como na interpretaggcedaoltados.

Baseando-se na definicdo de populacdo como odetalementos que compartilham
algum conjunto comum de caracteristicas, optousse/grificar 0 processo orcamentario em
diferentes segmentos: servigco, comeércio e indystaaforme apresentado na Revista Exame

“Maiores e Melhores”, nos ultimos 3 anos.

O critério de escolha foi o respondente constaeerg 50 maiores empresas por venda
nos ultimos 3 anos, por segmento, comércio, in@dUstrservicos ininterruptamente. Tal
populacdo, composta por 119 empresas, contém asteadsticas de inclusdo, revelando
como subgrupo, com caracteristicas de exclusdoaams empresas que ndo constavam nos
altimos 3 anos ininterruptamente, motivo pelo quaopulacdo nédo foi de 150 empresas e
sim de 1109.

Como a populagdo-alvo é pequena (119 empresas)u-ept por ndo estabelecer
amostra para este estudo, trabalhando-se com oradiotal da populacéo. A inteng&o inicial
era que todas as empresas participassem da pesdpesaa forma, foram enviados
instrumentos de coleta de dados para toda a p@muldlp entanto, retornaram, inicialmente,
6%, e quando se decidiu dar por encerrada a abtedados, a devolugcdo somava 48,74% dos
questionarios expedidos, o que remeteu a utilizdgamétodo de amostragem, nesse sentido
classificada como nao-probabilistica, por conven@&mu acidental: (a) ndo-probabilistica,
pois o0 pesquisador, até o0 momento da recepcao ekiiguario preenchido, desconhecia “a

probabilidade de determinado individuo vir a sertgdntegrante da amostra”; e (b) por
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conveniéncia ou acidental, em funcéo de os elemmatg@amostra terem sido escolhidos pelo
simples fato de terem respondido ao questionan@efa, 0s que se apresentaram disponiveis
foram os que fizeram parte no estudo (REA; PARKER?2, p. 149).

Segundo Sjoberg e Nett (1968ud REA; PARKER, 2002, p. 137), “a populacdo é
definida como aquele universo abstrato ao qual squsador supde, apesar de
experimentalmente, que suas constatacdes irdolisargpe a definicdo do instrumento de
coleta de dados dependera do universo a ser igadstiCom base no conceito de populagéo
de Sjoberg e Nett, escolheu-se a populacéo destelogspois, conforme abordado no
referencial tedrico, o orcamento exige estruturgresarial minima para ser implantado e
servir adequadamente aos seus propoésitos. Dessa, f@ntendeu-se que as 50 maiores
empresas por venda do Brasil, de trés ramos deladirs bastante significativos, conforme
classificacdo da Revista Exame, serviriam paraieplo problema desta pesquisa. A
populacdo foi um dos fatores analisados para detarree 0 questionério como instrumento

de coleta de dados.

Fase 3 — Formulacgéo e pré-teste do instrumento deleta de dados

Tomando por base o0 universo e 0s objetivos da pmEsgestabeleceu-se como
instrumento de coleta de dados o questionario, tgoe como definicdo “um conjunto
ordenado e consistente de perguntas a respeitarid@eis e situacdes que se deseja medir ou
descrever” (SILVA, 2003, p. 66).

A elaboracdo do questionario observou preceitostifimos citados por Silva e
Menezes (2001), no que tange a objetividade, acongmaento de instrugcdes, esclarecimento
do propésito e a importancia da participacdo da edeimento na pesquisa. Foi elaborado em
Microsoft Word com o intuito de facilitar o preenchimento e endas respostas. Referente a
objetividade, na formulacdo das questbes, foranerghdas variaveis relacionadas aos
conceitos que deveriam ser testados, e estabeleseralternativas de respostas que nao
levassem o respondente a ter duvidas, bem comtoais@ aos possiveis vieses. J& com
relacdo ao acompanhamento de instrucdes, esclamcirdo proposito e da importancia da
participacdo de cada elemento na pesquisa, foramadas duas cartas, juntamente com o

instrumento de pesquisa: uma explicando a impadeéste participacdo de cada elemento e
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validando a pesquisa, e outra indicando como degeri o preenchimento do questionario, ao
gue se destinava e o prazo de devolugéo estabelecid

N&o existe um regramento rigido na construcao destrumento de coleta de dados,
pois cada pesquisa possui suas especificidadestieufzidades, porém, com relacdo ao
questionario, Rea e Parker (2002) apontam a redag@idormatacdo das perguntas como
fundamentais. Salientam que “ha& uma linha muitou¢érntre perguntas bem e mal
construidas”, e o sucesso da pesquisa depende rdgranaomo as questdes sao redigidas.
Adicionado a este fato, tem-se a importancia daestipnario ndo muito extenso e atender a
todas as variaveis da pesquisa. Os autores apoaiada, 0s seguintes itens como cuidados

gue devem ser observados na formulacéo e redag#ua daestionario:

. Nivel de linguagem: utilizacdo de expressodes lavpas que sejam de faclil
entendimento para os elementos da amostra;

. Palavras e frases ndo especificas: evitar aagéio de frases vagas ou muito
abrangentes, que causem ambigiidade de respostas;

. Perguntas com mudltiplas finalidades: evitar doasmais perguntas em uma
Unica frase, com a possibilidade de uma sO respassa certamente confundira o
respondente;

. Informagcdes manipulativas: fazer afirmacdes,goregnte com a questdo a ser
respondida, induzindo o respondente a ter a mdsimade raciocinio;

. Enfase inadequada: utilizacdo de frases em oegjitfadas, mailsculas, ou
sublinhadas, quando houver intencéo de salientarettos importantes para o pesquisador e
nao a titulo de esclarecimento para o respondente;

. Palavras e frases emocionais: palavras com essasteristicas tendem a
influenciar emocionalmente o respondente; as péagudevem ser neutras e provocar

respostas verdadeiras, sem induzir o pesquisado.

Para reduzir o risco de insucesso do estudo, mects de redacdo e formatacéo,
submeteu-se 0 questionario a trés pré-testes eaavalidacdo de conteudo, que apontaram o

gue deveria ser reformulado no instrumento.

O pré-teste do instrumento de coleta de dados stansim aplicacado do rascunho do

guestionario a uma pequena amostra, a qual avédilmunes criticos, como abrangéncia,
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clareza e aceitabilidade do instrumento. Rea edP§2K02) afirmam ndo ser necessario que o
pré-teste seja efetuado com membros da populaciuesiguisa; basta que os elementos
tenham alguma semelhanca com aqueles, pois o topcérteste € a melhora da qualidade do
instrumento. Nesse sentido, o questionario focagh, a titulo de pré-teste, em uma empresa
de grande porte, onde ele foi respondido por urecalista da area de orcamentos e por trés
juizes (trés professores, doutores na éarea de otamhdria), que fizeram algumas
consideracfes a fim de que se adaptasse o instimrdencoleta de dados, de forma que

ficasse mais acessivel aos respondentes da aoegateento.

No que tange a capacidade do questionario em abramglas as variaveis,
observaram-se, cuidadosamente, todos os conceitadvielos nos objetivos do estudo,
conforme ja descrito nesta pesquisa, visto queaatglade de erro, associada a cada questao,
envolve a precisdo do pesquisador em estabelecenceito e a variavel ligada a cada
conceito. As variaveis servem como substitutos pareeitos ¢onstructd; neste sentido,
varios substitutos medem um conceito (HAIR éRal, 2005, p. 177-178).

S&do as variaveis que fornecem o0s escores numéramas medir 0s conceitos em
termos quantitativos. “A mensuracdo dos conceito®lge atribuicdo de niumero para uma
variavel. Os numeros atribuidos devem refletiramateristicas do fendbmeno que esta sendo
mensurado”. Estabeleceu-se entdo a escala distegeesentando, neste caso, o0 nivel de
medida nominal para a verificacdo dos dados cajlstgobis, conforme Hait. al. (2005),
nas escalas distintas nominais, pode ser utiliaactantagem do nimero de respostas em cada
categoria ou variavel e o calculo da porcentagem p@nsuracao dos conceitos.

Tem-se como escala um instrumento de mensuracassifdando-se em continua,
que mede a direcao e intensidade da resposta,sbontai que mede somente a direcdo da
resposta. Esta pesquisa valeu-se de escala distimafuncdo do nivel de mensuragéo
escolhido, o nominal. Os dados utilizados paraismé&statistica provém da medicdo de uma
ou mais variaveis. De outra forma, pode-se dizerajmensuracdo de uma ou mais variaveis
resulta em dados, e a analise de um ou mais damasaginformacéo ou conceituagcédo do
fenbmeno analisado. Utilizou-se a distribuicdo dedéncia relativa e absoluta e média

aritimética para a anélise dos dados.
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Ja para a escolha do questionario como ferramentaldta de dados, além da questao
populacional, como foi citado anteriormente, coeid-se outro fator determinante: é o

instrumento mais adequado para pesquisas dessfigviavA, 2003, p. 65).

Seguiu-se um encadeamento logico na formulagcdasinumento de coleta de dados,
baseado na sequéncia apresentada pela literatureif@mente, solicitou-se a identificacédo
do respondente, de forma opcional; logo apos, lbaiscae dados relativos ao ciclo e
processo orgcamentario, com o0 objetivo de verifisar as empresas possuem processo
orcamentario e como este esta sendo operacionalizapds, abordou-se o0 processo
decisério, questionando-se quanto aos niveis damss@rganizacionais, como se da a
prestacdo de cotas na empresa, bem como sdattimackaos gestores, investigando-se o
envolvimento e a responsabilidade das éareas reld#s ao planejamento, controle e
feedbackorcamentério e, por ultimo, o sistema de inforneacdlais questdes objetivaram
esclarecer, respectivamente, como se da o ret@smperacdes efetivadas e se existe um
sistema que assegure este retorno, entendenda, fdesta, o processo de comunicagao

organizacional.

Os dados sobre origem do capital ou controle admifdram colhidos diretamente da

Revista Exame, Melhores e Maiores, mais recentes.

Rea e Parker (2002) sinalizam que o processo daufacdo de um questionario pode
ser extremamente demorado e detalhado. Sinalizamngoortancia e asseveram que esse
instrumento de coleta de dados deve obter, de feist@matica e sem viés, as informacdes

necessarias a pesquisa.

Fase 5 — Coletas de Dados

Chenitz & Swanson (198Gpud CASSIANE; CALIRI; PELA) ressaltam que 0s
dados sao extraidos do mundo empirico, aquele enagjpessoas desenvolvem sua pratica.
Nesse sentido, pode-se conceituar como coletadtes @aextracdo de elementos relacionados
a pratica e experiéncias, em um ambiente ndo-tedai@artir de um instrumento, a fim de

serem observados, medidos, testados e transforreadogormacao.
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Apés selecdo das empresas, foi necessaria a idegdib do responsavel pela
execucdo do processo de planejamento operaciooatagnentario e/ou planejamento de
todas as empresas, bem como seus respeetivtals Enviou-se questionario permail a

todas as empresas.

Fez-se contato por telefone, a fim de se esclaraigema divida e, até mesmo,

agilizar o processo.

Essa fase dividiu-se em:

Primeira Etapa: contato telefdénico com o total da populacdo - G@mam-se, por
telefone, todas as empresas pertencentes a popuacéstudo, preliminarmente, a fim de
identificar nome, telefone, departamentoeamail do responsavel pela compilacdo do
orcamento e/ou préatica orcamentaria na empresfmeniar, de forma superficial e clara, que

sera enviado um instrumento de coleta de dados.

Segunda Etapa -Consistiu no envio do questionario para toda aujagdo, pore-
mail. Juntamente com o questionario, foi enviada cada apresentacdo do
PPGCC/UNISINOS, garantindo a seriedade e veracidadgesquisa e informagdes sobre o
correto uso do aplicativo (questionario). A priraettevolucdo do questionario preenchido
ocorreu em 23/09/2008.

Terceira Etapa - Teve por objetivo confirmar o recebimento eanail esclarecer
davidas a respeito do aplicativo e agendar, comeagsoas envolvidas, a data-limite para

devolucéo do questionario.

Quarta Etapa - Novo contato telefbnico, para lembrar, pontuamgpadrtancia e

acelerar o processo de remessa dos questionarios.

Foi desenvolvida uma planilha de acompanhamento fr@giéncias de ligacoes
efetuadas, retornos recebidos, questionarios eswiadecebidos, bem como envioadmail
de agradecimento a todos os participantes da Eesduidés encerramento do processo de
coleta de dados, procedeu-se ao levantamento duaidpade de retornos (Grafico 01) e os

tratamento e analise dos dados. O encerramentoleta de dados deu-se em 18/12/2008.
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Aproveitadog  ®RetormadosNao respondidos ONio retorados

Grafico 1 —Retorno dos questionarios eletrénicos

A devolucdo dos questionarios enviados, conformnwelaeo Grafico 1, alcancou
48,74%, porém, para tratamento e analise de démigspssivel aproveitar somente 58,62%
do total recebido, ou seja, 28,57% do total gevalqliestionarios enviados.

Fase 6 — Tratamento e Analise dos dados

Tendo o presente estudo sido classificado comotiti@ro e pesquisa-levantamento,
ele valeu-se de técnicas de estatisticas dessriéivda analise quantitativa dos dados. A esse
respeito, Diehl, Souza e Domingos (2007) asseveyano uso da estatistica descritiva em
pesquisas na area contabil € muito comum e, em @@86casos cuja metodologia seja

pesquisa-levantamento, ela é utilizada na formfaedgiéncia e tabelas.
Seguiu-se a seguinte sequéncia para tratamenttados:
1. Tabulacdo de dados do questionério, recebidosvpeddo Word;

2. Efetivacdo e unificacdo de todos os dados em pkamibsoftwareMicrosoft

Excel;
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3. Criacao de gréficos e tabelas, bem como distribudE freqiiéncias, a fim de
se entender e visualizar claramente todos os éatdss envolvidos na pega orgamentaria.

3.3 ESTRUTURA DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi estruturado wembe e uma questoes,

desdobradas em 223 variaveis, divididas em quatcms diferentes, da seguinte forma:

. As questdes 1 a 8 contemplam o processo orcantemdém como objetivo
verificar se as empresas possuem processo orcarmerda como este estad sendo

operacionalizado.

. As questbes 9 a 13 dedicam-se ao processo decigaastiona-se quanto aos
niveis decisorios organizacionais, como se da stag@o de contas na empresa, bem como a

forma como ocorréeedbaclkaos gestores em relacéo ao resultado realizadoisplanejado.

. As questbes 14, 15 e 16 contemplam o envolvimertoesponsabilidade das
areas relacionadas ao planejamento, contrfdedbaclorcamentario

. As questdes 17, 18, 19 e 20 compreendem o sisiemaformacdes. Tais
questbes objetivam esclarecer, respectivamente,0 ceen da o retorno das operacdes
efetivadas e se existe um sistema que assegureetss®, bem como se tal sistema apdia o

processo decisorio e de gestao.

. A questéo 21 questiona aspectos gerais da coméniesmgpresarial.
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3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados

Apresentam-se, a seguir, as questdes que fizeramm g@ instrumento de coleta de
dados do presente estudo, bem como as variavasamhdas a cada questdo e respectivos

objetivos.

Questdo 1: Preencher a tabela abaixo conforme a realidadesude empresa,
identificando o0 més em que a etapa ocorre (jareid@zembro) e marcando com “X” a(s)

area(s) responsavel(eis) pela execucao. Para tamsidere 0s seguintes conceitos:

Planejamento econdmico e de vendask a fase de simulagdes econdmicas e de
estabelecimento das melhores alternativas de vendatabelecimento de premissas
econdmicas: taxa de cambio, taxa do dolar, inflagéal, TILP, taxas de juros médias, IRF.

Premissas vendas: volume de vendas, aumento aadigirecos, etc.

Planejamentos operacionais e gerais E a fase de simulacdes e estabelecimento das
melhores alternativas (cenarios) operacionais.begtaimento de premissas gerais: programa
de producdo em unidades, numero de funcionariolticaode estocagem, politica de

fornecedores e contas a receber, aumentos deosakimcargos sociais etc.

Planejamento de investimentos- E a fase de simulacées e do estabelecimento das
melhores alternativas (cenarios) de investimentesessarios a fim de se atingir o

planejamento econdmico.
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Comité |« cladorid CeStores/Responsaveis

&camentéri pelas areas/departamel e

Etapas do processo orgamentario 1és Presidéncia bé

Planejamento Econdmico e de Vendas - estabele@ment
Premissas Comportamento Econdn

Planejamento Operacionais e Gerais - estabeleament
Premissas Resultados da Empt

Planejamento de Investimentos - estabelecimento
Premissas Investimen

Encaminhamento de Instrugdes para construcao de
Orcamento preliminar pelas diversas unidades ou
(departamento

Orcamento preliminar - Orcamento de Vendas;
Orgamento preliminar - Orcamento de Producéo, Neater
Prima, Mao-de-Obra Direta, Departamer

Orgamento preliminar - Orgamento de Investimentos;
Reunido e revisao dos or¢amentos preliminarestésjes
reorientacfes

Outros:Aprovagéo do Orcamento Anual

Outros:

Conclus&o Planejamento Operacional ou Reunido dos
varios orgamentos: Orgcamento de Caixa, Projec@iRig
BP, DOAR (DFC) e Anélise Financei

Revisdo e Ajuste do Orcamento Compilado;
Aprovagdo Final do Orcamento;

Publicagéo/Distribui¢éo do Orcamento Final as uféda

Quadro 2 — Questédo 1Etapas do processo orgamentario

Objetivo: Delinear o processo de elaboragcdo do orcamentdo (& estrutura
orcamentaria), sinalizar modelo de orcamento el migegarticipacdo das areas no processo
orcamentario. A partir dos dados coletados nestatg§a, combinados com outros referentes a
outras questdes, pode-se classificar 0 orcamentoredatdo a sua preparagdo como

participativo, autoritario ou consultivo.

Variaveis envolvidas: etapas do processo orcamentario, areas e gestorelvidos

em cada fase e o periodo (més).

A partir daquestao 2,a instrucéo foi no sentido de marcar com um “Xatignacdes

gue identificam como 0 processo ocorre na emprEsa, excecao dguestao 10,que tem

outro enunciado, conforme sera apresentado a seguir

Questao 2:Ao efetuarmos o plano orgcamentario em nossa emf@saDRO 3):

Caracteristicas dos modelos orcamentarios
Utilizamos dados passados para projecdes de s@sfigfuras;
Consideramos possiveis variagfes futuras do mer@@dundo conhecimento do mercado e suas
possiveis tendéncias);
Introduzimos novos elementos, componentes do @Earejto operacional da empresa;
Rediscutimos toda a empresa a partir de seus pax;gzartindo do zero (ndo nos baseamos em dados
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Caracteristicas dos modelos orcamentarios

historicos);

Partimos do estabelecimento do volume de produg&n@as (possiveis variagcdes de mercadarket
sharee/oumix de producéo);

O volume de producéo e vendas determina o volumeeimais atividades e setores da empresa;

Fazemos apenas o or¢camento dos dados unitarios, geiamtidades assumidas serdo as realmente

acontecidas;

Durante o periodo or¢ado, o orgamento ndo sofeaglbes;

Dividimos o custo fixo do variavel;

O custo variavel seguird o volume de atividadeseja, se durante o periodo or¢cado o0 volume
atividade variar, o custo variavel também variara;

de

Utilizamos orolling budgeting ou rolling forecastin(a cada periodo em que o0 orcamento ou proj
é realizado, orca-se ou projeta-se mais um peffiddoo, sempre mantendo em orgcamento ou proje

2cao
2Cao0

uma quantidade igual de periodos).

Quadro 3-Identificacdo ddModelo Orcamentario

Objetivo: Identificar o(s) modelo(s) de estimativas utiliaadna consecu¢do do

orcamento, ou seja, verificar tipo(s) de orcamenta(tilizado(s) por cada empresa

(Orcamento de Tendéncias, Base Zero, Estético,ivielex rolling budgeting ou

forecasting)

Variaveis envolvidas: Consideracdo ou desconsideracdo de dados
introducdo de variag¢des futuras, distingdo entstosufixos e variaveis, volume de
producdo sao determinantes das demais pecas otdaiagndas alteracdes no o

durante o periodo orcado e utilizacaaaéng forecasting

rolling

histéricos
vendas e

rcamento

Questdo 3:Em nossa empresa, 0 orcamento empresarial estéaddind estratégia

empresarial de maneira:

Moderada;

Forte;

Fraca;

Muito Forte;

Muito Fraca;

Nao existe alinhamento.

Obijetivo: Verificar o nivel de alinhamento do orgcamentotéa¢sgia empresar

Variaveis envolvidas:nivel de alinhamento a estratégia (moderado, fireea,

forte, muito fraca e inexisténcia de alinhamento).

Questado 4:Nossa empresa:
Esta satisfeito com o orgamento empresarial utibza

ial.

muito
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Esta em fase de alteracdo do modelo de orcamemi@sanial utilizado;
Trabalha com a cadéncia do mercado;

Trabalha somente aproveitando oportunidades paptuai

N&o utiliza orgamento.

Objetivo: verificar se as empresas utilizam orcamento e seesmas estao satisfeitas

com o modelo orcamentario utilizado.

Variaveis envolvidas: satisfacdo em relagdo ao orcamento utilizado; aaieio
orcamento utilizado em breve; trabalha de acordo comercado ou somente aproveita

oportunidades pontuais; ndo-utilizacdo do orcamento

Questado 5:Em nossa empresa, o periodo coberto pelo or¢caréeido

3 meses;

6 meses;

1 ano;

1 ano e seis meses;

Dois anos;

Mais do que dois anos;

N&o possuimos planejamento operacional em noss@sap

Objetivo: identificar periodo do ciclo orgcamentario.

Variaveis envolvidas: periodos usualmente utilizados (trimestral, seraksanual,

um ano e meio, dois anos e superior a dois anos).

Questéo 6: Quantas vezes por ano o orcamento é rEalo?

Mensalmente;

Bimestralmente;

Trimestralmente;

Semestralmente;

Anualmente;

Sempre que necessario.

Objetivo: apurar periodicidade de revisdo do orcamentonadf cruzar com outras
respostas, com a finalidade de perceber a reatag#lo da ferramenta orgamentaria e seu

nivel de flexibilidade.

Variaveis envolvidas:periodos geralmente utilizados (mensalmente, bradestnte,

trimestralmente, semestralmente, anualmente, sequpraecessario).
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Questéo 7: Em nossa empresa, 0 orgamento tem a féogde:

Formas de utilizagdo da ferramenta orgamentaria

Permitir o planejamento e estudos para perioddsepoes e projecoes;
Servir como ferramenta para decisdes didrias smbeventos econdmicos de responsabilidade dos
gestores;
Ser um importante instrumento para o processo amitnal dos gestores;
Direcionar e detalhar a execucao das decis6es tmmaplanejamento estratégico;
Autorizar limites de gastos que os gerentes podeer f
Informar o desempenho que se espera dos gerentes;
Servir como importante instrumento de controlersate corporativo;
Ser um instrumento de avaliagdo do real desempgodhexecutivos;
Permitir trabalhar de forma consistente, sem caisep de surpresas (conhecer ramo de atuacase sua
variacoes).

Quadro 4 - Alternativas de utilizacdo da ferramenta orcaméatar

Objetivo: Evidenciar de qual dimensdo as empresas estaalesede do orgcamento,
no ambito de seu processo de gestao.

Variaveis envolvidas: base de dados para estudos futuros; apoio a depaédio
para premiacdo e motivacdo de colaboradores; dpeedizacdo dos objetivos estratégicos;
controle, avaliagdo de desempenho; comunicacaommagao de riscos.

Questao 8: Em nossa empresa, 0 comité orcamentagdormado:

Pela Presidéncia;

Pela Controladoria;

Pela Diretoria;

Pelos Gestores de areas;

Pela Engenharia;

Pelas Unidades Fabris;

N&o possuimos comité orcamentario.

Objetivo: Explicitar a formacdo do comité orcamentério, m file se analisar,
juntamente com outros dados coletados, a part@pap processo de consecucdo dos
gestores de area e/ou de unidade, bem como dalealatria, permitindo a classificacdo do
orcamento em relacdo a sua preparacdo como pativcp autoritario ou consultivo. A
variavel “ndo possuimos comité orcamentario” expécoutra forma de elaboracdo do
orcamento empresarial, a que ndo conta com a ipagéo do comité or¢camentério.

Caracterizar o modelo de gestdo. Perceber a jpa¢édp da controladoria.
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Variaveis envolvidas: unidades e/ou departamentos e alta diretoria (liesia,

controladoria, diretoria, gestores de areas, eragenhunidades fabris).

Questdo 9: Em nossa empresa, 0 processo or¢camenatirealizado:

- Da base para o topo da piramide: primeiro osrgeseclaboram os seus orcamentos e

depois a dire¢do das &reas o consolidam;
- Do “topo” da piramide para a base: primeiro aechio da empresa
sinteticamente o orcamento e depois 0s gerent@asan analitico.

Obijetivo: Identificar a forma de elaboracdo do orcamentquetange a ordem

qual as acdes consecutivas sao realizadas, conalaldide de, com outros dados

associados, classificar o orcamento em relacdo aa paparacdo como participativo,

autoritario ou consultivo, para entéo verificar gigsl relacdo da forma de conse

pratica, com a flexibilidade ou rigidez apresentpéela ferramenta orcamentéria neste estudo.

Caracterizar o modelo de gestao.

elabora

coletados

cucao, na

Variaveis envolvidas:primeiramente os gerentes de areas ou unidadesdesgelos

componentes da alta administracédo; primeiramenteoagonentes da alta administracao,

seguidos pelos gerentes de areas ou unidades.

Questdo 10: Marque com um “X” as afirmacfes abaix@ue identificam como o

processo decisorio acontece em sua empresa:

As acles realizadas pelas unidades de negdciousidades departamentais, bem como unidades

administrativas estao vinculadas a um plano de egdival que as norteia;

Em nossa empresa, os gestores tém liberdade dar aigras e/ou normas da nossa prépria empresa, a

fim de atingir a expectativa do cliente, sendo égiml para isso, a melhora no resultado da empresa,;

Em nossa empresa, 0s recursos sao distribuidosodgoacom o orcado e conforme a necessidade do

solicitante;

Em nossa empresa, 0s recursos séo lancados cordarewessidade do solicitante, independentemente

do orcado;

Os gestores de departamento ou area tém auton@mdaafierarem acfes e destinacbes de rec
sempre que acharem necessario, de acordo comssitecke operacional;

Ursos

Em nossa empresa, as decisdes sdo descentralizadas;

ApOs o orcamento consolidado, os Gerentes de Uesdtn plenos poderes para pdr o mesma em

pratica, sem desvio do acordado;

Somente a Presidéncia pode fazer qualquer tipttefagio no orcamento, apos sua consolidagdo.

Quadro 5 - Politicas empresariais de controle, distribuicAoederrsos e deciséo

com a
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Objetivos: (a) identificar modelo de controle (a distanciarigido); (b) verificar se o
processo decisorio, durante o periodo de execugdyue fora planejado, é centralizado ou

descentralizado, flexivel ou rigido; (c) caractaria modelo de gestao.

Variaveis envolvidas:liberdade dos gestores relacionada as normassregraliticas
empresariais; vinculacdo das acdes a um planoateptiitica de distribuicdo de recursos;
descentralizacdo das decisbes; decisbes e acddanrente delineadas pelo orgcamento;

autoridade para alteracdo do orcamento durantei@dpede execucao.

Questao 11: Quanto aos niveis decisorios:

As decisbes sao tomadas pela alta administracao;
Os gerentes intermediarios ou de areas necessit@prdvacao para decisdes nado-rotineiras;
Os funcionarios de nossa empresa influenciam neisds referentes aos procedimentos de trabalho e
direcdo da organizacdo por meio de grupos, circulas qualidade ou equipes de trabalho
autogerenciadas;
Os gerentes intermediarios ou de area participanteeisdes.

Quadro 6 - Caracteristicas do processo decis6rio empresarial

Objetivos: (a) caracterizar o modelo de gestédo; (b) verifsmro modelo de gestédo
conduz a um processo decisoério centralizado ouvedéstizado, participativo, consultivo ou
arbitrario; (c) caracterizar o processo decisoripa meio da associagdo com outros dados
obtidos neste estudo, averiguar possiveis relagdites 0 modelo e 0 processo de gestdo e as

caracteristicas do processo or¢camentario, alcasgaddiante dados desta pesquisa.

Variaveis envolvidas: hierarquia no processo decisorio; sistema de alatei para
decisbes nao-rotineiras; participacdo de funciosarigerentes de departamentos e/ou

unidades no processo decisorio.

Questdo 12: Quando da prestacdo de contas, 0 gediierarea presta contas ao(s):

Supervisor imediato;
Gerente;

Diretor;
Controladoria.

Objetivos: (a) averiguar para guem 0s gestores de area, cespmnsaveis pelo

controle orcamentéario de suas areas, justificaragacdes que, por ventura, seus respectivos
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departamentos apresentam ou, ainda, mesmo queendonstrem variagdo e que tenham
conseguido seguir o que foi planejado anteriormestwiem relatorio de tais atividades.
Associando com outros dados obtidos no estudo, ssiye identificar: forma de

comunicacao, sistema de hierarquia e autoridadwdyote empresarial e relacdo com o
modelo, processo de gestdo e ferramenta orcamen{@) perceber a participacdo da

controladoria no processo orgamentario.

Variaveis envolvidas: sipervisor imediato, gerente, diretor, controladoria

Questdo 13: Os desvios entre os valores realizadaes os planejados sao

comunicados a cada gestor em reunido, de forma:

individual, isto €, com cada gerente;
em blocos de gerentes, de acordo com as carac&sidas areas;
com o envolvimento de todos o0s gerentes resporssavei
com o envolvimento de apenas diretores;
com o envolvimento dos diretores e dos principaigtes;
com o envolvimento de supervisores e gerentes.
Quadro 7 - Alternativas ddeedback

Objetivos: (a) caracterizar modelo e processo de gestdo,.cberm a forma de como
se da ofeedback;(b) caracterizar o processo orcamentario, ideatifia@ participacdo de
gestores e supervisores de areas nesta fase desgoourcamentario e respectiva integragcéo
entre as areas. (c) verificar fluxo de informacgt); perceber o principio fundamental do
planejamento e controle; (e) reconhecer o Contralvidual e de Grupo.

Variaveis envolvidas: formas de comunicacdo: aos gerentes individualmente
reunidos em grupos de areas, com caracteristioaslsmtes, agrupados com supervisores ou
com a participacéo de todos os gerentes; comumcaai@ente aos diretores ou aos diretores

e principais gestores.

Questdo 14: A area incumbida de consolidar os or¢cantos de todas as outras
areas da nossa empresa e de verificar se estdo dmrdo com a estratégia global

escolhida é a

Objetivos: (a) verificar qual a &rea responsavel pela codaofio da ferramenta
orcamentaria; (b) perceber se existe semelhanga &@drea responsavel pela consolidagédo da

ferramenta orcamentaria e a que aprova as priscieaisdes ou alteracdes no orgcamento,
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bem como sua responsabilidade em controlar a edealg planejado, indicando variacdes
gue venham a ocorrer; (c) identificar a particigaga controladoria.

Variaveis envolvidas: areas ou departamentos da empresa (financas, yendas

marketing controladoria, engenharia, recursos humanos entros)

Questdo 15: Quanto ao processo de execucdo do oremto, a area de

controladoria participa

Obijetivo: explicitar a participacdo da controladoria no psso orgcamentario.

Variaveis envolvidas: fornecimento de dados; ajuste do orcamento global;

acompanhamento da execug¢do orcamentaria; agentsiwamior ndo participa.

Questdo 16: A area responsavel pelo confronto dossultados alcancados com os
resultados orcados, identificando as areas que c@sponderam ou ndo as expectativas

do planejamento da empresa, é

Obijetivos: (a) verificar qual a area responsavel pelo coatdal execugcdo do que foi
orcado; (b) entender se existe similaridade entéea responsavel pela consolidacdo da
ferramenta orcamentaria e a que aprova as priscieaisdes ou alteragcdes no orgcamento,
bem como sua responsabilidade em controlar a edealg planejado, indicando variacdes
gue venham a ocorrer; (c) identificar a particigaga controladoria.

Variaveis envolvidas: areas ou departamentos da empresa (financas, yendas

marketing controladoria, engenharia, recursos humanos entras)

Questdo 17: Nossa empresa possui sistema de infogdas integrado que apdia o

processo de gestéo, fornecendo dados sobre:

Obijetivo: averiguar se o processo de gestdo e o orcameatifio amparados por um

sistema de informacéo e qual a abrangéncia infoomalcdesse sistema.
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Varidveis envolvidas: ambientais externas; ambientais internas; bancaabms

histéricos; ndo possuir sistema de informacao. aniaar o sistema de informacao.

Questdo 18: Utiliza-se, na empresa, o sistema denslacdo de resultados, por

area, para escolha das melhores alternativas alindas ao planejamento estratégico?

Objetivos: (a) verificar se a empresa se vale do sistemantdagao de resultados, a
fim de estabelecer o melhor cenario, congruente@®objetivos gerais da empresa, servindo
este como facilitador para alinhamento do orcamangstratégia; (b) caracterizar o sistema

de informagao.

Variaveis envolvidas:utilizar o sistema ou nao utilizar o sistema.

Questdo 19: O sistema de informacfes de nossa engaepermite ao gerente

acompanhar a execuc¢do do orcamento com informacdes

Objetivo: constatar a periodicidade com que o sistema a@ennaicoes, que serve de
base para o processo de gestdo e orcamentaridjzaeialelatorios de acompanhamento da

execucdo do orcamento.

Variaveis envolvidas: periodicidade de acompanhamento geralmente utii{ach
gualguer momento do més, final do més, final dodstre, final do semestre, final do ano).

Caracterizar o sistema de informacao.

Questdo 20: Existe, na empresa, um sistema que peteno monitoramento por
areas da organizacao e da empresa como um todo, gmrando o realizado x or¢ado?

Objetivos: (a) examinar se a empresa possui sistema quetparmionitoramento do

realizadoversusorcado e a amplitude desse sistema; (b) caraaterigistema de informacao.

Variaveis envolvidas:possuir o sistema ou ndo possuir o0 sistema.

Questao 21: Em nossa empresa
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Em nossa empresa
Existe um sistema claro de comunicacao;
Os objetivos estéo claramente definidos;
As responsabilidades estdo claramente estabelecidas
Existe definicdo clara para a obtencdo de dados;
Existe definicdo clara dos procedimentos de meg&ora
Quadro 8 - Principios Fundamentais do Planejamento e ContimResultados

Objetivo: observar se existe comunicacdo cabal dos precaitosnos requeridos

para a adequada utilizacdo da ferramenta orcanmeentar
Variaveis envolvidas:clareza no sistema de comunicacao, na definicAmbjetivos,

no estabelecimento das responsabilidades, na fadmaobtencdo de dados e nos
procedimentos de mensuracéao.

3.3.2 Vantagens e Desvantagens do Instrumento del€as de Dados

Suassuna (2006) apresenta algumas vantagens entg®res da utilizacdo do

questionario na pesquisa cientifica:

Vantagens

. Possibilita atingir grande niamero de pessoas;

. Implica menores custos;

. Permite que as pessoas respondam no momento gamjaiais conveniente;
. N&o expde os pesquisados a influéncia de opiniiesnas.

Tem-se ainda como pontos favoraveis a utilizacdoqdestionario, na pesquisa
cientifica, o fato de ele ndo depender de habitidzgpecifica do entrevistador, possibilitar a
padronizacdo de seus elementos, garantindo maidiormidade e permitindo a
comparatibilidade; concede certeza aos responddatesu anonimato, incutindo sentimento
de liberdade a esses participantes para express@iaides que, certamente, ndo divulgariam
caso fossem identificados. Outro ponto importanie gpnta como vantagem na utilizagéo do

questionario é o fato de ele viabilizar aos respates maior tempo para reflexdo do que em
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uma entrevista, por exemplo, ou experimento, immkmio mesmo de dar uma resposta

impulsiva, ndo pensada.

Desvantagens

. Exclui pessoas que ndao sabem ler e escrever;

. Impede o auxilio ao informante, quando este ndenele, corretamente, a
guestao;

. Impede o conhecimento das circunstancias em queueastignario foi
respondido;

. N&o oferece a garantia de que a maioria das pessdegolvera devidamente
preenchido;

. Envolve, geralmente, nimero relativamente pequenpelguntas, porque o0s

muito extensos néo sao respondidos;
. Proporciona resultados bastante criticos em relagigjetividade, pois os itens

podem ter significado diferente para cada sujessypisado.

Diante das limitagcbes expostas, entende-se queeamas Nnao causaram prejuizo a
solucéo do problema de pesquisa do presente estoidondo se tinha como populacdo-alvo
pessoas que ndo soubessem ler. Evidentemente,enddds visualizar o informante para
saber as circunstancias em gque o mesmo respondeuestionario, seu entendimento a
respeito de cada questao e a significacao atritagdaternativas de resposta. Entretanto, as
possiveis duvidas, questdes dubias e linguagerarmotque pudessem causar dificuldade e
estranhamento foram minimizados pelos pré-testes, ®rmulacdo das questdes que
compuseram 0 questiondario abrangeu numero suficiglet variaveis para explicar 0s

fendbmenos.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Segundo Silva (2003, p. 39), “na Grécia antigathodossignificava “caminho para
se chegar a um fim”, e técnica funcionava como reecyara viabilizar o método”. Nesta

direcdo, entende-se que método estatistico seggninbo pelo qual se optou para chegar a
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conclusao diante dos dados coletados para estaigpgsg técnica, 0s recursos utilizados na
estatistica.

As técnicas utilizadas para analisar estatistican@s dados foram: célculos de
médias, distribuicdo de freqiiéncia relativa e altaghara as 233 varidveis. Conforme Hair Jr.
et al. (2005), as “andlises estatisticas dos dados doletaa pesquisa servem para determinar

se as descobertas ‘sustentam’ ou ‘ndo sustentanipéteses”.

3.5 VANTAGENS E LIMITACOES DO METODO DE PESQUISA

Segundo Silva (2003), a pesquisa-levantamento tmno o/antagens o conhecimento
direto da realidade, economia, rapidez e quangdicados dados pelo uso da estatistica: “em
uma ciéncia factual, é na pesquisa de campo gtemaas propostas podem ser validadas ou
refutadas”. Assim, com o emprego de estatistigaesguisa-levantamento viabiliza agregar
conhecimento sobre aspectos da realidade, conh&cineste que pode ser comprovado e

utilizado por outros pesquisadores.

O mesmo autor apresenta, como limitagdo para essedm a inaplicabilidade em
casos em que o problema seja complexo e exija waptamento na analise. Como
desvantagem, a pesquisa-levantamento apresentadiijidade de controlar o processo de
pesquisa, sendo que fatos supervenientes podean afetsultado da pesquisa, como: énfase
nos aspectos perspectivos; pouca profundidaddatimiapreensédo do processo de mudanca.

Tem-se também como restricAo ao meétodo, apontad&igio Jr. et al. (2005), as
amostras ndo-probabilisticas, acidentais ou povergéncia. Pontuam que inexiste método
estatistico para mensurar o erro da amostragem (@@ amostra nao-probabilistica,
impossibilitando as generalizacbes das descobgitaa a populacdo-alvo com grau
mensurado de seguranca, sendo dificil e perigoama Raver generalizacdo, as amostras

deverao ser representativas.
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A seguir, apresenta-se a analise dos dados codetetmlo-se presente a necessidade
de rigor metodoldgico, a concepcgdo de relacbe® erdrdados e as respostas almejadas e,

principalmente, a criagdo de conhecimentos.

A codificacdo ou andlise é o procedimento por nagiaqual os dados séo divididos,
conceitualizados e se estabelecem suas relac@ds pfacesso analitico que, neste momento,
se inicia tem por objetivos: construir a teoria, @a processo cientifico o rigor metodologico
necessario, auxiliar o pesquisador a detectar esesj desenvolver o fundamento, a
densidade, a sensibilidade e a integracdo necagsgara gerar uma teoria (STRAUSS,;
CORBIN, 1990apudCASSIANE; CALIRI; PELA , p. 1).

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Este subcapitulo tem a finalidade de salientaiirogels estabelecidos na elaboragéo
desta Dissertacdo. A presente pesquisa abordaegiorde estudo empirico, as atuais praticas
orcamentarias adotadas por empresas estabelecwa8rasil. O estudo limitou-se,
exclusivamente, a analise do processo orcamerddaotado pelas companhias classificadas
entre as cinquenta (50) maiores empresas por vesidaas pela revista Exame - Melhores e
Maiores, nos ultimos trés anos (2006, 2007, 20@dphterruptamente, dos setores de
comércio, industria e servico, o que totalizou ymaulacdo de 119 empresas (menor que

150 empresas).

Sabe-se que o0 orcamento pode ter varias utilizagdedordagens, plano operacional
(WELSCH, 2007), indutor da estratégia (CHENHALL; NGFIELD-SMITH, 1998),
instrumento para avaliacédo de desempenho (COVALEBIRSMITH e SAMUEL, 1996) e
comunicacao de objetivos (BETH; ZRIHEN, 2000; ZRME2002, apud BESCOSet al.,

2003). Este estudo limita-se a examinar o orcamagtimensao do plano operacional.

Esta Dissertacdo de Mestrado valeu-se de amogitdgooonal ndo-probabilistica, por
conveniéncia ou acidental, caso em gque os ressltatitidos se estendem as empresas

estudadas, ou seja, as pertencentes a amostrsemdm possivel projetar resultados obtidos a
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populacdo. Quanto ao temas pesquisados conformieremcial tedrico, as caracteristicas do
processo orcamentario e de gestdo limitam-se, data® aos conceitos estudados e

informacdes obtidas, ao instrumento de coleta ddssl
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultadpsstpiisa de campo, juntamente com
0s respectivos dados estatisticos, relacionandaneendo for o caso, com o referencial

tedrico.

Conforme Silva e Menezes (2001, p. 94), na apras@ate analise dos resultados, “0s
resultados estabelecem as relacdes entre os dadidesp o problema da pesquisa e o

embasamento tedrico dado na revisao da literatura”.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ESTUDADA

A seguir, primeiramente, identifica-se o perfil danostra, a fim de que se tornem
compreensiveis algumas constatacfes a partir dgpacagéo dos dados, principalmente
quando, empiricamente, vincula-se a pratica orcéamanao setor mercadoldgico em que a

empresa se encontra.

Tabela 1 —Perfil da Amostra Setorial

Setores Populacdo Amostra % Setor Populacdo X % Setor Amostra x % Setor Amostra x

Total Populagéo Total Amostra Setor Populacdo
Comercial 41 8 34.45 23.53 19.51
Industrial 35 10 29.41 29.41 28.57
Servico 43 16 36.13 47.06 37.21
Soma 119 34 100.00 100.00 28.57

A Tabela 8 evidencia que os respondentes da pasquisseja, a amostra, em sua
maioria, 47,06% encontram-se no setor de servigeguidos pelo setor industrial, com
29,41%; por ultimo, o setor comercial, represema2i®l53% da amostra. Pode-se afirmar que
a amostra da pesquisa, conforme tabela 8, € eguoteaparcial da populacdo deste estudo,
que também apresenta o setor de servicos com o mamero de empresas (36,13%).
Entretanto, de forma diversa, o setor comerciateq@acom um nimero maior de empresas

(34,45%) do que o setor industrial (29,41%). Pogdiferenca, em numeros relativos, entre
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populacdo e amostra, relativamente pequena. Dessa,fo resultado das respostas obtidas

foi considerado favoravel diante da proposta destiedo.

Segundo os indicadores de nivel de atividade doAIRBstituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada), o setor de servigos represawdia de 50% do produto interno bruto,
no Brasil. Existe um destaque para importagdo eréagho de servicos, que, segundo Horta,
Souza e Waddington (1998), teve seu fluxo expandigmartir de 1980 e “tém-se tornado

relativamente mais dinamico do que os de mercaslbdria

O setor de servigos, a partir de 1996, chegou eeseptar 80% do aumento dos
ingressos de investimentos externos diretos noilBrasy funcdo da globalizacdo, de
privatizacdes e desregulamentacdes de mercadadsedpisetor industrial (18%). Em 2006,
conforme o Banco Central do Brasil (BCB,) o seterseérvigos representou 47,86% e, em
2007, 40,48% de tais ingressos. Ja o setor indugtrovocou a entrada de investimentos
externos diretos na ordem de 39,33% e 36,10% e#00 somercial, entre 6,68% e 8,64%, em
2006 e 2007, respectivamente. O fato de esse®esea®@rem significativos, mas o tamanho de

populacao dos setores ser pequeno revela a coac@mle empresas nesses segmentos.

Considerou-se importante, também, categorizar as@menosegundo o controle
acionario (origem do capital), conforme pode seseobado no Grafico 2 a seguir, para que se

possam verificar possiveis diferencas no procegsorentario a partir desta variavel.
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Gréfico 2 —Controle Acionario Setorial da Amostra

O Grafico 2 revela que a amostra da pesquisa coafas informacdes divulgadas pelo
Banco Centra do Brasil (BCB,) sendo o setor dei@gsvo que mais recebeu investimento
direto do exterior, seguido do setor industrial.oJ&etor comercial € pouco representativo,
representando 2,94% da amostra.

Tal fator é relevante para este estudo, pois a taméscomposta de 47,06% de
empresas prestadoras de servicos e, dessas, 3gdb%ubsidiarias, unidades ou filiais de
empresas estrangeiras, situadas no Brasil. Pesqu@stram que, nessas situacdes, por serem
unidades de negdcios em outros paises, tais satiagdpu filiais tém gestéo diferenciada, o
gue pode vir a influir na resposta a questao-pmaldeste estudo. A respeito disso, Anthony

e Govindarajan (2002, p. 713) ponderam que

[...] as unidades tém missBGes que podem ser dtaskk como ‘crescer’,
‘manter’ ou ‘colher’, e seus executivos podem tamkafecidir conquistar
uma vantagem competitiva de baixos precos ou diéémda. O processo de
controle gerencial adequado é afetado pela est@eagégolhida pela unidade.

O planejamento orcamentario, como ferramenta ddralengerencial, pode ser
afetado em casos de unidades de empresas estaangjaiadas no Brasil. Em unidades que
estejam no estagio de crescer, por exemplo, osmergas sdo revisados com maior
frequéncia do que em unidades em estagio de cajbhertém seus orcamentos revisados em
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periodos ordenados, com menor freqiiéncia. Em uesdach estagios de crescer, o ambiente
€ mais incerto: quanto maior incerteza o ambiefeiezoer, menor exigibilidade é colocada no
orcamento, por isso a possibilidade de revisOagi@metes; ja em unidades em estagio de
colher, a situacéo é diferente (ANTHONY; GOVINDARXN, 2002).

Entendeu-se, ainda, ser significativo evidenciemraposi¢cao da amostra relacionada a
composicao do capital das empresas pesquisadagpadelos em privado, estrangeiro e
publico (Tabelas 8 e 9), uma vez que as empreshicggl estdo sob lei de diretrizes
orcamentarias — LDO. Esta lei estabelece as mepammdades para o exercicio financeiro
subsequente; orienta a elaboracdo do orcamentppedisobre alteracdo na legislacdo
tributaria e a politica de aplicacdo das agéncdremnéeiras de fomento. O Governo Federal
deve envia-la até o dia 15 de abril de cada anlcegtslativo, sendo a segunda etapa para a
elaboracdo do orgcamento publico. Além da LDO aata&istdevem observar o planejamento
plurianual - PPA —que relune as prioridades goveemsas por um periodo de quatro anos e
deve ser enviado pelo Presidente da Republica amré€sso até o dia 31 de agosto do
primeiro ano de seu mandato. Tanto PPA, mas paimignte a LDO podem alterar de forma

significativa o ciclo orgamentario das empresa®kias.

Neste sentido, Cavalcante (2009) afirma que o pemcercamentario das estatais é
sujeito a limitacdo formal de prazos e a utilizagho instrumentos e campos decisorios
estabelecidos por leis e que o mesmo sofre impdiceio da ampliacdo causada pelo
Congresso Nacional, a cada ano, no numero de peagpds emendas ao projeto da LOA-Lei
Orcamentaria Anual. Fato que inviabiliza o aproameénto da discussdo das emendas
propostas e ocasiona atrasos na sanc¢ao, obrigaedecacdo antecipada de um orcamento
nao transformado em lei, a fim de evitar a integéigpda administracdo publica por causa da

inexisténcia de um orgcamento aprovado.

Tabela 2 —Perfil da amostra — formacao do capital

Total Amostra Comércio Industria Servicos Total
Capital % % total % total % total %
Estrangeiro 26.47 11.11 44.44 44.44 100.00
Estatal 26.47 11.11 88.89 100.00
Privadas 47.06 43.75 31.25 25.00 100.00

Total % 100.00
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Através da observacao da tabela 8, percebe-se @mesira é composta de 26,47% de
empresas subsidiarias, unidades ou filiais de esaprestrangeiras, situadas no Brasil, todas
de capital privado, 26,47% de companhias estatalg,@6% de empresas brasileiras de
capital privado. Destaca-se que entre as 26,47%esap de capital estrangeiro, 11,11%
pertencem ao setor de comércio, 44,44% ao setorddstria e 44,44% ao setor de servigos.
Ja as 26,47% de companhias estatais estdo didatham 11,11% de industrias e 88,89% de
servicos e as empresas brasileiras de capital doriestdo dispostas da seguinte forma:
43,75% no setor de comeércio, 31,25% no setor dastnd e 25% no setor de servicos.
Percebe-se que o maior nimero de estatais, naranpestquisada concentra-se no setor de
servigos, enquanto que as empresas brasileiragpsalgrivado concentram-se no setor do
comércio. J4 as empresas estrangeiras de capiatipr em sua maior parte, pertencem ao

setor industriario.

Tabela 3 -Perfil da amostra — formacdo do capital - setorial

Capital % Comércio % Industria % Servigos
Estrangeiro 12.50 40.00 25.00
Estatal 10.00 50.00
Privadas 87.50 50.00 25.00

% 100.00 100.00 100.00

A analise da tabela 9 ratifica as constatacOeslabttravés da avaliagdo da tabela 8,
pois aborda o perfil da amostra na dimensdo se®maidencia que o setor de comércio €
formado em 87,5% de empresas brasileiras de capivaldo, o setor de servicos em 50% de
empresas estatais e a industria apresenta-se coracio de 40% de empresas privadas de
capital estrangeiro.

4.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Inicia-se a presente analise dos dados obtidossgusa de campo, tratados por meio
de estatistica descritiva, pela interpretacéo essostas a questao 1, que se caracteriza por ser
uma questdo ampla, uma vez que o estudo procurtenoplar diversos aspectos do ciclo
or¢camentario, por meio da questdo 1. Com a findéidée facilitar o entendimento, a questao
1 esta dividida em, no minimo, 14 subitens, em éd® alineas, transcritos a seguir:
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Questdo 1: Identificacdo de responsaveis, profissiais envolvidos e periodos

relacionados ao ciclo orgamentério

Objetivo: Delinear o processo de elaboracdo do orcamentdo (@ estrutura
orcamentaria). Identificar a sequéncia dos passa@g0es para consecucao do orgamento, as
areas responsaveis pela execucado de cada acariedopem que séo realizadas.

A primeira acdo para a elaboracdo do plano orcarené o estabelecimento de
premissas ou politicas, por meio da analise daavweas internas e externas relacionadas ao
ambiente em que a empresa esté inserida. Taigpslfirecedem a revisdo e/ou instituicdo do
orcamento de longo prazo. Nessa fase, sdo readizanalacdes de diversos cenarios, com o
intuito de se estabelecer o melhor resultado aolqmgzo e quais acdes sdo necessarias para
chegar-se a esse resultado (PADOVEZE, 2005).

Uma vez escolhido o melhor cenario, conjuntamehtestabelecido o orcamento de
longo prazo, também chamado de planejamento de lorago. Este se caracteriza por ser um
plano global, no qual as metas empresariais deolqmgzo, ou seja, com perspectiva de
realizagdo superior ao periodo de 12 meses, tém dstalhamento e quantificacdo
relacionados as origens e aplicacdes dos recutsdyigbilizardo o alcance de tais metas;
entretanto, menos pormenorizado que o orcamental.gfyor meio desse macro-orgcamento
que sdo determinadas as diretrizes orcamentariasgpalaboracdo do orcamento anual, a
serem distribuidas para os departamentos, unidadssibunidades, de acordo com Welsch
(2007), conforme abordado no referencial tedrico.

Teoricamente, a fase de estabelecimento de preanesandémicas e de vendas e
planejamento de vendas de longo prazo precedabedstimento de premissas operacionais
e 0 planejamento operacional de longo prazo, eld#t#tgo precede a instituicdo de premissas
de investimento e o planejamento de investimentokgo prazo. Sabe-se, também, que o
estabelecimento de premissas e a formulacéo dejataanto de longo prazo fazem parte de
uma Unica etapa para a consecucao do orcamentetdaind, apresenta-se, a seguir, esta fase
dividida em trés etapas diferentes, por entendguee dessa forma, ha melhor evidenciacdo

dos dados.
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Nesse aspecto, no que tange ao periodo de concdpgdi@s primeiras fases do plano
orcamentario, € importante salientar que algunsicgmntes da amostra responderam que
concebem cada um dos seus planejamentos: econ@ni® vendas, operacional e de
investimentos, bem como estabelecem as respecivasiissas que norteardo tais
planejamentos, nos mesmos meses ou periodos. iEssastincia permite constatar que as
trés primeiras etapas do processo orcamentarioemsogio mesmo tempo ou em sequéncia
dentro daquele més ou periodo que foi apontado c@sposta pelo respondente a esta
questdo. Dessa forma, para alguns casos especii@osfoi possivel determinar a ordem,
dentro do periodo analisado em que cada uma das f@almente é executada. Portanto, este
estudo utilizou-se da inferéncia baseada no refekentedrico e nas constatacdes
significativas da presente pesquisa, para respandstas questdes (WU; ZUYUN, 2005).

A seguir, apresenta-se o resultado da andliseatissdbtidos, referente as questdes a
respeito do estabelecimento de premissas e plaeejande longo prazo, bem como aos

responsaveis pela execucao de cada etapa.

A. Estabelecimento de premissas econdmicas e planejartteeconémico e de

vendas

A maior parte das empresas participantes destedceestid inicio ao processo
orcamentario no 2.° quadrimestre de cada ano (%3;433,35% das empresas iniciam o
orcamento no 3.° quadrimestre; 1,47%, no 1.° quesdtie; e 5,88% dos respondentes
realizam essa atividade mensalmente, de janeiezantbro. Tem-se que 5,88% da amostra

nao respondeu esta questao. O Gréfico 3, a segudencia este fenémeno.
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Gréfico 3 - Periodo de estabelecimento de Premissas EconbenRlamejamento Econdmico e de Vendas

No Gréfico 3 percebe-se que mais de 50% das engprespondentes iniciam o
processo or¢camentario no 2.° quadrimestre, por rdeigplanejamento econdmico e de
vendas, caracterizado, neste estudo, como a fasequEmse estabelecem premissas
econdmicas, considerando-se como variaveis ecoa8mag taxas de cambio, taxa do dolar,
inflacdo anual, TILP, taxas de juros médias, eta.instituicdo de premissas de vendas, como
volume de vendas, aumento da lista de precos, entres. E nessa fase que ocorrem as

simulacdes econbmicas e o estabelecimento das meglalbernativas de vendas.

Observa-se, no que tange ao periodo de estabeldoirde premissas econémicas e
planejamento econdémico e de vendas, congruénct@gapaom a literatura estudada, pois as
informacdes obtidas por meio das respostas a es&a)p remetem ao 2.° quadrimestre, mais
especificamente ao més de julho (41,18%); entretdensen (2003, p. 381) aponta para a 2.2
quinzena do més de maio, afirmando que € nessedpelue se inicia 0 processo
orcamentério. Explica-se tal diferenca por meio aimstatacdo de que o orgcamento
empresarial € preparado em etapas, 0 que perngteaquongo do periodo utilizado para a
consecucao de um plano orcamentério, todos ossnéleiempresa sejam envolvidos nesse

trabalho. Como a amostra é representada fortermpentubsidiarias de empresas estrangeiras
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(32,35%), € bem provavel que, em suas matrizespoepso comece em maio, conforme
afirmacgao de Jensen (2003).

A seguir, apresentam-se 0s mesmos dados sob aeg@rap dos setores

especificamente investigados.

O Grafico 4 apresenta 64,63% das empresas perteacan setor de comércio
iniciando seus processos orcamentarios no 3.° iquesire, enquanto que 60% do setor
industria e 64,56% do setor de servigo iniciamtatedecimento de premissas econdmicas e
planejamento econémico e de vendas no 2.° quadramé€? Gréafico 4 demonstra ainda que
6,25% das empresas de servicos e 10% das empessetod inddstria tém como pratica
estabelecer premissas e planejamento econdmicovertias mensalmente, enquanto que
3,13% das prestadoras de servicos estabelecerfi goatlirimestre. Constatou-se que 12,50%
das empresas, pertencentes ao setor de coméfdi)@%6 das industrias ndo responderam a

alinea A da questédo 1 desta pesquisa.
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Gréfico 4 — Setorial - Periodo de estabelecimento de PremBsasdmicas e Planejamento Econdmico e de
Vendas
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Apreende-se, do Gréfico 4, a definicdo clara doioger inicial do processo
orcamentario dos trés setores, ou seja: coméroi@.hquadrimestre, e servigo e industria -

60% ou mais das empresas pertencentes a esses setomente no 2.° quadrimestre.

Existem passos no processo or¢gamentario que foxamieados durante o estudo e
serdo apresentados seguir, que acontecem conjurtigneesequiencialmente se afastam da
teoria apresentada por Kennedy e Dugdale (1999jpveae (2005) e Welsch (2007),
conforme o periodo em que 0s mesmos sao executadiendeu-se que os periodos de tais
etapas do processo or¢camentério sdo hibridos, preen de forma imbricada, impedindo a
afirmacado relacionada ao periodo e a ordem em gdea etapa ocorre. Entretanto, com
relacdo ao periodo de estabelecimento de prenggsasiejamento econémico e de vendas, €
possivel afirmar, tomando-se por base os dadossiguisa, que, em 50% das empresas do
setor de comércio, 20% das empresas do setor dstiiade 31,25% das empresas do setor de
servico, esse periodo é distinto de outras et@egsindo a sequéncia exposta no referencial
tedrico exibido por, Kennedy e Dugdale (1999), Rade (2005) e Welsch (2007).
Constatou-se, pelos motivos antes divulgados, @36 das empresas comerciais, 50% das
industriais e 50% das empresas de servigcos segusegigncia abordada na bibliografia
consultada, ja que estas estabeleceram o mesnoo@@dra a execucao das fases iniciais de

consecucao do orgcamento.

O processo orcamentario no setor de comeércio iai@artir de agosto, tendo no més
de outubro de cada ano o maior nimero de incid€ungaespostas. Nos setores de servigos e
industria, o orcamento principia em abril e maendo julho e agosto os meses de maiores

freqUiéncias de cada ano, respectivamente.

Tem-se ainda que menos que 10% das empresas edasuito ramo de industria e
6,25% no setor de servicos refazem todo o procagsmnentario més apds més. Parte dessas
empresas (2,94% do total da amostra) deve essades\a utilizacdo do orcamento continuo
ou Rolling forecastge o restante (2,94%) revisa o planejamento de |pngoo mensalmente.
Contudo, é mister destacar que 8,82% das empreseslltadas iniciam seus processos
orcamentarios pelo estabelecimento de premissasnuistimento e planejamento de
investimento, classificados, neste estudo, conueiter fase do orcamento. Outrossim, 2,94%
dos participantes da pesquisa iniciam o orcamegitbgonstituicdo de premissas operacionais

e gerais e planejamento operacional e geral, dstathe, nesta pesquisa, como a segunda
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etapa do processo orcamentario, evidenciando as@wala ordem cronologica em que sao
estabelecidas as premissas e o0s planejamentosnde jmrazo, quando comparado ao

abordado no referencial teorico.

Entende-se que a divergéncia observada entre oesatomercial, industrial e de
servicos, relativa ao periodo de inicio do process@mmentario, seja causada: (a) pela
diferenca constitutiva das empresas, ou seja, @sesas pertencentes ao setor comercial sdo
originariamente brasileiras (87,50%); e (b) pel fde as empresas comerciais ndo fazerem
orcamento de producdo, matéria-prima, compras, dedabra direta ou custos indiretos de
fabricacdo. Welsch (2007) pondera que os orcamesmosempresas do setor comercial
(varejista ou atacadista) sdo mais simples, podseadoealizados no prazo de até trés meses
antes de serem colocados em pratica, enquanto gjuemaresas industriais, devido a
complexidade das suas atividades, devem iniciarosgamento de forma sazonal. Nesse
sentido, o presente estudo estd em harmonia cosciVg&007).

Seguindo no mesmo sentido de Welsch (2007), entsmdpie 0s orcamentos em
empresas prestadoras de servicos sdo mais simaphd&m, podendo ser executados no 3.°
guadrimestre de cada ano. Entretanto, nesta pasqgsempresas constantes do setor de
servigos efetuam seus orgamentos juntamente ce@mpesas do setor industrial. Constata-
se que esse fendbmeno, como ja foi citado anteritienecorra em funcao de tais empresas de
servicos serem subsidiarias de multinacionais elgeaidas no Brasil e acompanharem o
processo orcamentario das suas respectivas empnes@®es. Esse comportamento das
empresas do setor de servicos, em relacdo as sudze® estrangeiras, pode ser classificado

como isomorfismo coercitivo.

Em contraponto, Oyadomaei al. (2008), em pesquisa realizada em 2008, com 27
empresas de médio e grande porte, concluiram casogdo de artefatos de controle, ou
melhores praticas de controle, ocorre por meiosdmorfismo mimético, sendo este o mais
importante na adocdo de tais praticas, ao invésalnorfismo coercitivo. Dessa forma, a
explicacédo para as empresas do setor de serviglarem seus orgamentos juntamente com
as empresas do setor industrial pode ser o conmpenta mimético. Em outras palavras,
praticas orcamentarias adotadas pelas companhisengentes ao setor de servigcos, neste
estudo, podem ter sido copiadas das decisdes des @mpresas listadas como referéncias no

ambiente em que as empresas do setor de servigosreseridas.
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Apbs o estabelecimento das premissas econdomicapkamnkejamento econdmico e de
vendas, teoricamente, sdo estabelecidas premigsascmnais e gerais e planejamento
operacional e geral. Apresenta-se, a seguir, commastra se comporta em relacdo a esta

guestao.

B. Estabelecimento de premissas operacionais e geraes planejamento

operacional e geral

A consecucdo do plano orcamentario é realizada tapag conforme citado
anteriormente. Dessa forma, tem-se que o segursso pa formulacdo do orcamento € a fase
de estabelecimento das premissas operacionaisie gato planejamento operacional e geral,
que, neste estudo, conceituou-se como a fase daasiies e estabelecimento das melhores
alternativas (cenarios) operacionais. O estabetgtionde premissas gerais compreende:
programa de producdo em unidades, numero de fuargisn politica de estocagem, politica

de fornecedores e contas a receber, aumentosali®saéncargos sociais etc.

O Gréfico 5, a seguir, evidencia que 5,88% do talab empresas estudadas
estabelecem premissas operacionais e gerais amfetus planejamentos operacional e geral
mensalmente; 2,94%, quadrimestralmente; 4,41%,ntkura 1.° quadrimestre; 45,09%, ao
longo do 2.° quadrimestre; 35,79%, no tempo d@arimestre de cada ano; e 5,88% nao
responderam esta questdo. Importante salientaexjsee diferenca entre as empresas que
executam esta etapa do processo orcamentario mestiilmente e as demais, pois as
empresas que instituem premissas operacionais asger realizam seus planejamentos
operacional e geral quadrimestralmente o fazemvieges ao ano, enquanto que as demais
executam essa etapa uma vez ao ano (durante oatiigestre ou 2.° quadrimestre, ou 3.°
guadrimestre), ou 12 vezes por ano (janeiro a dex®m
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Grafico 5 - Periodo de estabelecimento de premissas operasi@igairrais e planejamento operacional e geral.

A observacdo do Grafico 5 permite o entendimentaqae o estabelecimento das
premissas operacionais e gerais, bem como o piaarja operacional e geral se déao
praticamente ao mesmo tempo que 0 estabelecimeadopemissas econdémicas e 0
planejamento econémico e de vendas, quando osdpsrijuadrimestrais sdo comparados.
Porém, a andlise da freqUéncia relativa dos mases@mpdem o quadrimestre evidencia o
deslocamento nos meses em que as atividades $idadas dentro do mesmo quadrimestre.
Ou seja, a observacdo dos dados, més a més, canguev hA maior concentracao de
empresas estabelecendo premissas de vendas eaplang) econdémico em julho, e
premissas operacionais e planejamento operaciomal agosto, indicando que o
estabelecimento das premissas operacionais e gtamejo operacional ocorrem apds o
planejamento econémico e de vendas. Nesse seafitfopesquisa se apresenta parcialmente
coerente as teorias consultada Kennedye Dugdale, 1999, Padoveze (2005) e Welsch
(2007), que ordena as fases do processo orcanmerfdiineiramente, sdo estabelecidas as
premissas de vendas e planejamento econdmico @jsdegs premissas operacionais e
planejamento operaciondlENNEDY e DUGDALE, 1999). Entretanto, existe uma margem
pequena (14,71%) das empresas participantes queiamente, estabelecem as premissas
de investimento e planejamento de investimentst® gassa a configurar como 2.° passo do

processo or¢camentario, e, posteriormente, as psamisperacionais, gerais e respectivo
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planejamento. Observa-se também, que 2,94% dasesasprestudadas constituem as
premissas e planejamento econdmico e de vendasoapétabelecimento das premissas e
planejamento operacional. Nessas empresas, natidig® inversdao dos passos constitutivos
iniciais do plano orcamentario, quando se compagadica orcamentaria das empresas

estudadas com o referencial teérico abordado pestguisa.

Os mesmos dados obtidos das respostas a questfineh, B, quando analisados na
dimenséo setorial, demonstram que 62,50% das eagpdessetor comercial estabelecem as
premissas operacionais e gerais, bem como efetydanejamento operacional e geral no 3.°
guadrimestre; 12,50%, no 1.° quadrimestre; 12,50%¢nsalmente; e 12,50% nao
responderam. J& as companhias do setor de sempyesentam 64,56% das empresas
realizando esta etapa no 2.° quadrimestre; 26,8698° quadrimestre; 6,25%, mensalmente;
e 6,25% né&o responderam. As organizacdes do selstrial apresentam 50% das empresas,
pertencentes a este setor, que efetuam esta fageaksso orgcamentario no 2° quadrimestre;

30%, no 3.° quadrimestre; 10%, quadrimestralmeni®% nao responderam.

O Grafico 6, a seguir, apresenta os dados referentpiestao 1, alinea B, tratados na

dimensao setorial.
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Gréfico 6 — Setorial - Periodo de estabelecimento de prasiggeracionais e gerais e Planejamento operacional
e geral.
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Afirma-se, a partir da analise do Grafico 6, quemparado ao Gréfico 4, os
desenvolvimentos das atividades desta etapa daoérseq logica a primeira fase do
orcamento, estabelecimento de premissas econommasejamento econémico e de vendas,
quando analisado de forma mensal, pois, se acag#o dos dados contemplasse os periodos
quadrimestrais, podia-se afirmar que as duas masieiases do processo orgcamentario
ocorrem no mesmo periodo, 0 que iria de encontroefarencial tedrico estudado, que
pressupfe a sequéncia logica das etapas supracifddsse sentido, KennedyDeigdale
(1999), por exemplo, asseveram que a consecuc@ocdmento contempla, como primeiro
passo, a formulagcdo de politicas e planejamentmsbaticos e de vendas e, como segundo

passo, a constituicdo das premissas e planejaropetacional e geral.

Dessa forma, constata-se que, setorialmente, at&& do processo or¢camentério,
estabelecimento de premissas operacionais e gerpianejamento operacional e geral, é
realizada apés a 1.2 etapa do processo orcamengstabelecimento de premissas
econbmicas e planejamento econdmico e de vendas/5émdos respondentes do setor
comercial, 60% dos respondentes do setor indusridb% dos respondentes do setor de
servicos. Nesses casos, 0s respondentes apontarasnao més ou periodo para ambas as
fases, fato que impossibilitou afirmar o periodo eme cada etapa verdadeiramente
aconteceu. Percebeu-se que 12,50% das empresasvii®ss seguem a sequéncia teorica
explicitada anteriormente, ou seja, as empresdgipantes da pesquisa, por meio de suas
respostas, distinguiram o0s meses ou periodos emcgda etapa inicial do processo
orcamentario ocorre, demonstrando que, primeiranembnstituem o planejamento

econdmico e de vendas e, apos, o planejamentosgesis e custos operacionais.

Tem-se, ainda que 6,25% das organizacdes pertescanisetor de servigcos (30% das
pertencentes ao setor industrial e 12,50% das orsrinvertem a seqiiéncia de consecucao
do processo orcamentario, ou seja, 0 estabele@mdat premissas e planejamentos
operacional e geral se da apdés o estabeleciment@remissas e planejamento de
investimentos. Com relacdo a inversdo entre a pdnee segunda etapa da formulacdo do
orcamento, esta se da especificamente no setoredicas, em 6,25% das empresas
pertencentes a este grupo. Dessa forma, em 6,25%nalaresas de servicos, primeiramente,
sdo instituidas premissas e planejamento operdcienaomente apds premissas e

planejamento econdmico e de vendas.
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Tais fenbmenos - inversédo na forma de execucadatho pr¢camentério - ocorrem em
funcdo de se tratarem de empresas concessionarisendcos publicos ou estatais que tém
seus precos regulados por agéncias nacionais dratmmnprée-estabelecidos. Dessa forma,
executam o planejamento econdmico e de vendasoapmiemais planejamentos, uma vez que
existem limitacdes relacionadas a este planejamdiaie empresas fazem suas estimativas
focando custos e investimentos. Tem-se ainda axjeelgpresas em que o planejamento de
investimento € realizado em departamentos difesemiem processo diferente, tendo uma
data de constituicdo diferente, pois este é inddgree da formulacdo dos demais planos de
longo prazo. Os trés planos séo reunidos somenteoneento da aprovacdo. Esse fendmeno
foi identificado claramente em empresas publicasnepresas cujo ramo de negdcio exige
desta forma, por exemplo, fabricas de equipamedtsgrande porte, produzidos sob

encomenda, em que o tempo de producdo supera amisexercicios sociais.

Depois do estabelecimento das premissas operasi@ajerais e planejamento
operacional e geral, teoricamente, sdo estabetecada premissas de investimento e
planejamento de investimentos. A alinea C, a segpiesenta como a amostra se comporta

em relacao a este passo do processo or¢camentario.

C. Estabelecimento de premissas de investimento e piamento de

investimentos

O terceiro passo na construcdo do orcamento é e dasestabelecimento das
premissas de investimento e planejamento de imrestds. Conceitualmente, aceita-se, neste
estudo, que esta seja a fase de simulacOes e aleelesimento das melhores alternativas

(cenarios) de investimentos necessarios, a fine@eisgir o planejamento econdémico.

Os periodos em que sao estabelecidas as premégagedtimento e planejamento de
investimentos, conforme dados obtidos na pesquesaathpo relativa a esta Dissertagao,
estdo evidenciados no Grafico 7 a seguir, em 2 das empresas consultadas executam a
3.2 etapa do processo orcamentario mensalmentd%?2,9uadrimestralmente; 51,47%,

durante o segundo quadrimestre; 36,75%, no 3.°ripestre; e 5,88% nao responderam a
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esta questdo. Conforme explicitado anteriormené® h& que se confundir o periodo
quadrimestral com 1.°, 2.° ou 3.° quadrimestre.fakes incidentes, durante um ou outro
guadrimestre, ocorrem uma vez s6 ao ano, duragtedrimestre indicado. Porém, as etapas

gue ocorrem quadrimestralmente realizam-se tréssvaz ano, pelo menos.
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Grafico 7 —Periodo de Estabelecimento de Premissas de Inesgtire Planejamento de Investimentos

Semelhante ao 2.° passo, estabelecimento das pasmigperacionais e gerais e
planejamento operacional, os dados contidos nader@f se comparado aos graficos 3 e 5,
indicam que o estabelecimento de premissas de timesgo e o planejamento de
investimentos ocorrem em conjunto com o0 estabeltion das premissas econdmicas e
planejamento econdmico e de vendas, ou, ainda, esmm tempo que sdo concebidas as
premissas e o planejamento operacionais. Entretaoidorme comentado anteriormente, a
partir da observacdo do comportamento da amostrdaraddo mesmo quadrimestre, as fases
do processo orcamentério sdo realizadas em mdsesndiés: a 1.2 etapa tem, como periodo
com maior frequiéncia de respostas, o0 més de jidhtada ano; ja a 2.2 e 3.2 etapas possuem
0s meses de agosto e setembro de cada ano, respectte, com maior numero de

incidéncia de respostas.
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Dessa forma, tem-se que 5,88% das empresas quedeom@ amostra seguem a
sequéncia légica de formulacdo do orcamento, det@tlia no referencial tedrico deste
estudo, ou seja, primeiramente estabelecem asgsa&sné planejamento operacionais e, apos,
constituem as premissas e planejamento de invedtim&ntendeu-se que 73,53% dos
participantes da pesquisa efetuam, de forma ordermadtrés primeiras etapas do orgcamento,
conforme indicado na literatura consultada, sigaiido que a etapa de constituicdo de
premissas e planejamento econdmico e de vendasderexr fase de estabelecimento de
premissas e planejamento operacionais, e estaaldtitecede a etapa de estabelecimento de
premissas e planejamento de investimentbASSEL; CUNNINGHAM, 1996). Tal
entendimento, neste caso, se justifica pelo fa® régspondesteda pesquisa indicarem o
mesmo periodo para a concepcado das fases iniaaigratesso orcamentario, tornando
impossivel a determinacdo exata do periodo e ordenacontecimento de cada etapa,

segundo explanacgao anterior.

E imperativo destacar que 8,82% das empresas tadasiliniciam seus processos
orcamentarios a partir da constituicdo das premissgplanejamento de investimentos,
conforme foi comentado na alinea A desta questé@xplicacdo para tal fenébmeno baseia-se
na constatacdo de que a ocorréncia do mesmo s@ @apresas publicas, que estdo sob a
égide do PPA e da LDO. Dessa forma, realizam sstawativas de investimentos e, ap0s 0s
ajustes necessarios, encaminham para comporemamen{o das estatais e, em seguida, 0
orcamento do Governo, a ser aprovado pelo Congré€ssdorme ja comentado na alinea B,
14,71% dos respondentes tém seus passos iniciaisndecucédo de orcamento invertidos,
gquando comparados a pratica com a teoria consuliaoia, primeiramente, instituem
premissas e planejamento de investimento e, postente, estabelecem as premissas e
planejamento operacionais e gerais. O motivo pa@réncia de tal fendbmeno ja foi

explicado na alinea B desta questao.

Os mesmos dados, quando observados sob a Oticaetimes investigados neste
estudo, evidenciam que 12,50% das empresas dodsetmmeércio e 10% das empresas do
setor industrial ndo responderam esta questaop®7/das empresas do setor de comércio,
20,00% das pertencentes ao setor de industria22%2gdas empresas que compdem o setor
de servicos instituem suas premissas e planejantEniavestimento no 3.° quadrimestre;
60% dos componentes do setor da industria e 72¢P8%&tor de servicos realizam esta etapa

do processo orgcamentario no 2.° quadrimestre, e d@®empresas do setor de industria, no
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1.° quadrimestre. Tem-se ainda que 5,56% das eagppesstadoras de servicos estimam suas
premissas e planejamento de investimento mensameénGréafico 8 apresenta, a seguir, a
fase de estabelecimento de premissas de investineeptanejamento, conforme observado

anteriormente.
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Grafico 8 — Setorial - Periodo de Estabelecimento de Premissas de Inwesgbme Planejamento de
Investimentos

A observacdo do Grafico 8 permite afirmar que apresas do setor de servicos e
industrial realizam esta etapa de forma curiose, @aetor de servicos se restringe a realizar
esta etapa basicamente no 2.° quadrimestre, eopo iedustrial divide entre os 2.° e 3.°
guadrimestres, mas de forma desproporcional. EBdéseadireciona a resposta a esta questéo a
concordancia parcial com a bibliografia consultd®&ADOVEZE, 2005;KENNEDY e
DUGDALE, 1999; FLEMING, 1995), pois as empresas de serv{§ed5%), industriais
(30%) e comerciais (12,50%) tendem a estabelea®epo as premissas de investimento e
planejamento de investimento e, depois, efetuamlaone@mento operacional. Algumas
organizacdes (20% das empresas comerciais e 6,a5%ndpresas de servi¢os), até mesmo,
constituem, inicialmente, o planejamento de investito para depois estabelecer premissas

de econbmicas e de vendas.
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Neste estudo, esse fendbmeno é explicado, confarmementado anteriormente, por
existirem, na populacdo pesquisada, estatais gimegipamente, devem aprovar 0 montante
de investimento e, depois, 0 plano operacionakinda, o plano operacional € estimado em
outras esferas, diferentes daquela que estipulan@jpmento de investimento. A populacéo
também é composta das concessiondrias de seniibtisgs, que tém seus pre¢os regulados
por uma agéncia nacional, que executam o planejaneondmico e de vendas apds 0s
demais planejamentos, uma vez que estas trabalmacme dos custos e ndo na projecao de
receitas, pois tém contratos pré-estabelecidognymesas publicas trabalham primeiramente
nos custos e despesas, ja que dependem de apraladégho governamental, pois estdo sob
a égide da LOA. E, conforme citado anteriormensefédricas de equipamentos de grande
porte, orcam custos e despesas antes das vendapepeliaridade que o proprio negoécio

exige.

Um dos objetivos da 12 questdo deste estudo fdicagra participacdo das areas no
processo orcamentario. A alinea D a seguir evideogiresponsaveis pela execucdo das trés

primeiras etapas analisadas e apresentadas amienie;, nas alineas A, B e C.

D. Responsaveis pela execucdo das trés primeiras etagaara consecucao do

orcamento

Os responsaveis pelo estabelecimento das preméssaspectivos planejamentos
econdmicos, operacionais e de investimento, tami@Emominados como amplo orgamento,
macro-or¢camento, orcamento de longo prazo, entregylestao explicitados no Grafico 9, a
seguir, distribuidos em 13 categorias (eixo X),foone apontado pelos respondentes deste
estudo.

Observa-se, a partir do Grafico 9, que a presidépaiticipa do estabelecimento das
premissas e planejamento econémico e de venda$ dTPR2 das empresas consultadas; ja na
constituicdo das premissas e planejamentos opaeasi@ gerais, em 23,53%, tendo sua

maior participacao na formulacdo das premissaareejsimento de investimento (38,24%).
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Tem-se que a diretoria participa de forma bastegpieesentativa nas trés primeiras
etapas da execucdo do orcamento: em 58,82% noelestiatento de premissas e
planejamento de vendas, em 58,82% na instituicd® pl@missas e planejamentos
operacionais e gerais e em 61,76% na criacdo dasgwas e planejamento de investimentos.
J& o comité orcamentario, formado basicamente jpedaidéncia (23,53%), controladoria
(32,35%) e diretoria (35,29%), sofre algumas véeac referentes a sua participacao,
possuindo menor incidéncia na primeira fase, estgm@sente em apenas 14,71% dos
componentes da amostra na etapa de estabelecindastopremissas e planejamento
econdmico e de vendas. em aumentada a frequénpartigpacdo para 26,47% nas segunda
e terceira etapas, constituicdo das politicas refdaento operacional e instituicdo da base

norteadora dos investimentos da empresa (Grafico 9)

A controladoria esta presente nas trés primeirsssfala consecucdo do orcamento.
Participa em 38,24% dos respondentes deste estudamejamento econémico e de vendas,
em 50% nos planejamentos operacional e geral e 4rh2% no planejamento de

investimento, conforme Gréfico 9 a seguir.

Os gestores de area séo responsaveis pela realidacéefinicdo das premissas e
planejamento de vendas, em 50% das instituicOeripantes deste estudo, em 64,71% na
formulacdo das politicas e planejamentos operaisi@gerais e em 58,82% na determinacao

das premissas e planejamento de investimentos.

A analise dos dados obtidos nesta questado, evatiyeino Grafico 9, a seguir, reporta
ainda a participacdo de outras areas, com memgiéneia; na determinacdo das politicas e
planejamento econdmico e de vendas, tem-se a geeskndepartamento de mercado em
8,82% da amostra, do departamento de planejamtgouraria/comercial e geréncia de
orcamento em 5,88% e de outros ndo especificadd@®t%6 do total dos respondentes. Ja no
estabelecimento das premissas e planejamentoscmperiae geral, constam as participacdes
do departamento de planejamento em 5,88%, da gerélecorcamento em 5,88% e da
coordenacao de planejamento em 2.94% do total dateam Fazem parte da formulacdo das
premissas e planejamento de investimento o depantande planejamento em 8,82%, a
geréncia de orcamento em 2,94%, o planejamentat@gicto em 2,94% e o direcionamento

estratégico em 2,94% do total dos participanteterestudo.
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EFPlanejamento Econémico e de Vendas - estabelecimento Premissas Comp ortaniento Econémicos;
EFlanejamento Operacionais € Gerais - estabelecimento Premissas Resultados da Empresa;

= Planejamento de Investumentos - estabelecumento Premissas Investunento;
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Os dados obtidos na pesquisa apontam para trezs &u departamentos
responsaveis pelas varias etapas do plano orcamoergaplicitadas na Tabela 9. Neste
sentido, verifica-se que o departamento de plarejgone a area de coordenacdo de
planejamento empresarial, bem como a area de plarajo estratégico e a area de
direcionamento estratégico sejam as mesmas amaspa@menclaturas diferentes, apesar do
tratamento de dados separados para tais departnéntnotivo de tal constatacao é o fato
de tais areas possuirem caracteristicas semeltantesdacdo as fases orcamentarias as quais

sdo responsaveis. Percebe-se também a particigagdiicativa dos gestores de area em
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decisdes que Fleming (1995) e Welsch (2007) atétalta administracdo, o que revela que as
empresas pesquisadas se valem de orgamento @iticipu, como nominado por Garrison,

Norren e Brewer (2007), orcamento autoimposto.

O exame do Gréfico 9 indica que os responsave gethbelecimento da primeira
etapa, premissas e plano econémico e vendas sietiges (58,82%), em conjunto com 0s
gestores de areas (50%). Percebe-se, ainda, alediotia como responsavel por esta etapa
(38,24%) e algumas empresas ainda contam com al¢@mem (26,47%) para a elaboracéo
desta fase do processo orgcamentario. Algumas ast@s presentes somente nesta etapa, ndo
sendo percebidas suas participagdes nas outradadbassiniciais do processo or¢camentario,

que saodepartamento de mercado, departamento tesouramier/cial.

Os responséaveis pela formulacdo das premissasejqi@entos operacional e geral,
conforme explicitado no Gréfico 9, sdo diretorianttoladoria e gestores de area. Nesta
segunda etapa: estabelecimento de premissas espt@ral e operacional, nota-se a
diminuicdo da participacdo da presidéncia, 23,53%0 eaumento consideravel das
participacbes do comité orcamentario (26,47%),atdroladoria (50%), dos gestores de area
(64,71%) e o aparecimento de uma é&rea, coordem;@tanejamento empresarial (2,94%),
que participa somente desta fase. A diretoria B38)8ndo sofre alteracbes em sua
participacdo, ja que, na primeira etapa, apresataemo responsavel em 58,82% dos

respondentes também.

A terceira etapa, estabelecimento de premissasr® e investimento, tem como
responsaveis a diretoria, a controladoria e oogEgtesponsaveis pelas areas/departamentos.
Comparando esta fase as duas primeiras etapa®cespo orcamentario, percebe-se que ha
um aumento consideravel da participacdo da pres@é&@a empresa, e é a fase em que a
presidéncia tem sua maior participacdo, neste mimmanrcial do processo (38,24%),
comparado a 26,47% na primeira etapa e 23,53%gunda etapa. O mesmo ocorre com a
diretoria, sendo esta a etapa em que a diretariasste maior participacao (61,76%), contra
58,82% de participagdo nas primeiras e segundas.f@iando se compara a terceira etapa
com a segunda, tem-se diminui¢cdo da participacamuiroladoria e dos gestores de area. Ja
comparada com a primeira fase, tem-se 0 aumenfmadeipacdo de todas as areas, com

excecdo da area Geréncia de Orcamento, que disualparticipacdo para 2,94%. Nesta fase,
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participam dois setores que nao participaram nasae a saber: area de planejamento
estratégico e direcionador estratégico.

A presidéncia € apresentada, conforme dados obtidoamostra desta pesquisa,
referentes a sua participagdo nas primeiras fagsegrghmento, com maior incidéncia na
formulacdo do planejamento de investimentos (38)2466 que é natural, ja que 0s
investimentos em ativos imobilizados envolvem digaiivo volume de recursos. Nao
raramente, observam-se seus prazos de execucapecardos superiores a 10 anos, pois a
natureza desses investimentos ndo possibilita htemle para efetuar modificacoes
posteriores sem grandes prejuizos. As acdes @svisiste planejamento, quase sempre apés
a sua concretizacdo, ndo podem voltar ao estaderi@nt além de impactarem,
fundamentalmente e de forma permanente, sobreigdposconémica das empresas. Nesse
sentido, este estudo é congruente parcialmentéramedes de Zdanowicz (2001), Padoveze
(2005), Welsch (2007), Garrison, Noreen e Brewed0(3, entre outros, que a alta
administracdo, neste representado pela presidépagicipa do estabelecimento das

premissas e do planejamento de investimento.

Mister salientar a area de controladoria, que seepe com maior participacdo na
segunda e terceira fases, pois estd presente comaoedcomo componente do comité
orcamentario. Entre os 17,65% das empresas quefage da controladoria e do comité
orcamentario concomitantemente, nas fases deUigsiit das premissas e planejamentos
operacionais e gerais e das premissas e plane@rdennvestimentos, a controladoria faz
parte do comité orcamentario em 66,67% das mesmagsie revela sua real participagédo

como area e membro do comité.

Os responséveis pela execucao das trés primeses d@ processo de orgamento séo a
diretoria, em conjunto com o0s gerentes/responsapelas areas/departamentos, com
participacdo menor, mas ndo menos expressiva, meaotaworia. A presidéncia e o comité
orcamentario tém participacdo significativa tambgorém de forma irregular, ou seja, a
presidéncia pode ser considerada responsavelyetagio da primeira e terceira etapas, mas
ndo da segunda. J& o comité orcamentario podenddéemdo como responsavel somente pela

segunda e terceira etapas da consecucao do prareastentario.
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A seguir, apresentam-se 0s mesmos dados sob asdimseatorial, investigada nesta

pesquisa (setores do comércio, industria e sefvi¢cos

A andlise setorial também evidencia a forma padiiva de formulacdo do
orcamento; entretanto, 0s setores comeércio, indugr servicos apresentam algumas
diferencas quanto ao percentual ou intensidade qom as areas e/ou departamentos
participam no estabelecimento de premissas e plaegjtos de longo prazo, como pode ser

observado nos graficos transcritos adiante.

O Grafico 10, a seguir, apresenta 0s responsameissetor de comércio, pelo
estabelecimento de premissas e planejamentos emamnérde vendas, gerais e operacionais e
investimentos, divididos em cinco areas ou depatdéos. Empresas do setor do comércio
(62,50%) apontaram a presidéncia como responsd&lel gstabelecimento das premissas
econdmicas e de vendas; ja pela constituicdo damigsas e planejamentos operacional e
geral, somente 37,50% dos participantes, do coméapresentaram a presidéncia como
responsavel por tal procedimento. Entretanto, 7%5% phrticipantes do setor do comeércio
apontaram a presidéncia como responsavel pelauigdth das premissas e planejamento de
investimentos. A observacdo do Grafico 10 tambélerda que 87,50% das empresas do
setor do comércio atribuem a responsabilidade fask de estabelecimento de premissas de
vendas e planejamento de vendas a diretoria. Claigeaos responsaveis pela segunda fase
do orcamento, determinacdo das premissas e plasjanoperacional, 75% do comércio
confere esta responsabilidade a diretoria. Poré&isteeunanimidade na amostra estudada,
relativa aos responsaveis pelo estabelecimentorel®igsas e plano de investimento no

comércio, ou seja, 100% das empresas desse sgiaaim essa responsabilidade a diretoria.

Tem-se ainda a participacdo do comité orcamentda® trés primeiras fases do
orcamento. O comité orcamentério € apresentado,l2B0% das empresas do setor do
comércio, como responsavel pela primeira etapane,3é,50%, como responsavel pela
segunda e terceira etapas.

Quanto a area de contralodoria, no setor de coméociGrafico 10 apresenta o0s
seguintes dados: 62,50% das empresas indicam a&sa cdmo responsavel pelo
estabelecimento das premissas econdmicas e desyes@lbh apontam essa area como a

responsavel pela constituicdo das premissas e k@ogjgmentos operacional e geral; e
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37,50% apresentam a controladoria como respongasial instituicdo das premissas e
planejamento de investimentos.

Importante destacar que a analise do Grafico 1@igedistinguir a responsabilidade
dos gestores de area em cada uma das fases idicigiocesso orcamentério. No setor do
comeércio, os gestores de area sdo responsaveisdpmaninacdo das premissas e do
planejamento econbmico e de vendas, em 37,50% dgsesas consultadas, e pela
constituicdo das premissas e planejamentos opaedc® geral em 87,50% das mesmas.
Observa-se que 62,50% dos respondentes do setmmnakrcio indicam os gestores de area

como responsaveis pela determinacéo das premigsaseiamento de investimentos.

B Prenussas ¢ Plangjamente Econdémice ¢ Vendas
B Prenussas ¢ Plangjamente Gerais e Operacional
Premissas ¢ Planejamento de Investinentos
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Grafico 10 -Premissas e planejamentos de longo prazo no Camérasponsaveis

Os responsaveis, no setor de comércio, pelo estalmEnto de premissas e
planejamentos de longo prazo sédo a diretoria esponsaveis de area, com incidéncia média
de participacdo em 87,50% e 62,50% das empressetalo respectivamente.

O setor de comércio apresenta os gestores comcipacio de 37,50% na
determinacdo das premissas e planejamento econ@ni® vendas, diferentemente dos

outros setores, industria e servicos, onde a paatao dos gestores é bastante representativa
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nesta fase. Os gestores de area, no setor do domestio alocados com maior enfase na
elaboracao de premissas gerais, operacionais (3 & 5% investimento (62,5%) e respectivos
planos. Entretanto, a controladoria aparece corticjpacdo de 62,5% na formulacdo das
premissas e plano de vendas, 50% na instituicapr@asissas e planejamento operacional e
37,5 % na determinagdo da politica de invetimentestende-se que a controladoria

desenvolve o papel de apoio ao processo orcanenércentralizadora do mesmo,

alimentando o processo com informacdes, reunindpegas or¢camentarias, comunicando,
emitindo relatorios e realizando f@edback Uma vez que o comité orcamentario €
apresentado com pouca representatividade, menod@fse e que em muitas empresas o
papel do comité orcamentério é absorvido pela otatoria, percebe-se que este evento
ocorre no setor comercial. Nesse ponto, a contolaébarca também funcdes pertinentes ao
comité orcamentario, ou seja, estabelece metas abzaeaprovacdes Nno processo

orcamentario.Tem-se que 12,50% das empresas do det@omércio possuem comité

orcamentario e area de controladoria, sendo queea de controladoria faz parte desse
comité, e ambas as areas, comité orcamentariotelamioria, atuam no estabelecimento das

premissas econdmias e de vendas e do respectiveaizento.

Outro ponto que chama a atencao é a relevanteipag@o, no setor do comércio, da
diretoria e presidéncia, devida a baixa participadés gestores. Relativamente a esse
aspecto, tem-se que a diretoria e a presidéncangente se valem da controladoria ou do
comité orcamentario para constituir premissasieasos planejamentos. Nessas situacoes, a
controladoria atua com atividades como definic@mdcro-objetivos, por meio da geracao e
andlise das informacdes, andlise de tendénciasiredes com a diretoria, constituindo-se
também um canal de comunicacéo entre a diretoviaestante dos empregados. Tais fatos
levam a constatacdo de que a controladoria pataipamente da formulacdo do processo,
como centralizadora do mesmo. Infere-se ainda quenapresas do setor de comércio
utilizam, de forma pouco expressiva, 0 orcamenttiggaativo em fungao da significativa
participacdo da diretoria e presidéncia no estaleéto de metas e planejamento

econdmico e de vendas, em vista da baixa part@gpdgQs gestores nesta etapa.
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Gréfico 11 - Premissas e planejamento de longo prazo na liagsResponsaveis

O setor industrial apresenta os gestores com pat#&o de 70% na determinacao das
premissas e planejamento econémico e de vendasdesh mesmo ativo nas trés etapas, com
indice superior a 50%. Isso revela uma novidad@rooeso orgamentario. A controladoria
aparece com participacdo de 40% na formulacéo @asigsas e do plano de vendas, e com
maior participacdo nas demais. Infere-se que et papel de apoio ao processo
orcamentario, mas nao centraliza o mesmo. No sedoistrial, percebe-se o surgimento de

duas areas nao observadas no setor comercialjpia@o e planejamento estratégico.

Entende-se que, no setor comercial, as atividadesahtroladoria sdo amplas,
conjugadas a acentuada participacédo da diretgur@ssdéncia. Os planos orcamentarios e o

estabelecimento de premissas orcamentarias sé@a@dstbasicamente por essas trés areas.

No setor industrial, esse fato funciona de formaelsa: enquanto que a
representatividade da presidéncia, da diretoria eothtroladoria diminui, a participacdo dos
gestores aumenta, ou vice-versa. Conclui-se ques datos estdo relacionados, ou seja, ha
formulagdo do orgamento participativo, neste casdriomal, todos conhecem os desafios
propostos e se comprometem com eles. As metas m@vadas, conjuntamente, pelos

responsaveis por grupos de gastos e pelas areaguaas eles se realizam, ndo sendo
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necessdria a participacdo da controladoria conmmonsavel pelas resolu¢cdes determinadas
pelo grupo orcamentario. No caso, seria uma situ&ga que a controladoria atuaria em

consonancia com sua finalidade precipua, que é&ilsointpara a eficacia global da empresa,

gerando informacfes que promovam tomadas de dedisigégradas. Em outras palavras, os
gestores tomam as decisfes e a controladoria saiprgestores com informacdes Uteis ao
processo decisoério que viabilizem a preferénciagelelhores decisdes.

B Premissas ¢ Plangjamento Econémice ¢ Vendas
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Grafico 12 - Premissas e planejamento de longo prazo no setBerligos - Responsaveis

O setor de servigcos apresenta os gestores concipacttio de 50% na determinacéo
das premissas e planejamento econdmico e de veeglasdo o0 mesmo ativo nas trés etapas,
com indice igual ou superior a 50%. Isso revelaeawento novo no proceso or¢camentario,
conforme citado anteriormente. Nesse sentido, $8084), em pesquisa realizada na mesma
data, constatou que, apesar de as empresas possudeamento bastante participativo, as
premissas orcamentarias eram estabelecidas paladatinistracdo, ou seja, os gestores nao
participavam desta etapa. As evidéncias deste estim de encontro as evidéncias de Silva
(2004) e as afirmacdes de Anthony e Govindaraja@qpe Welsch(2007).

A controladoria, no setor de servi¢cos, aparece garticipacado de 30% na formulacao

das premissas e plano de vendas, e com maioripaco nas demais. Disso infere-se que
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ela tem papel de apoio ao processo orcamentari®,nda centraliza 0 mesmo, assim como
foi demonstrado no setor industrial. O setor deises se vale de outras &reas que atuam na
formulacdo do plano orcamentario, ndo utilizaddegpdemais setores: area aarketing
tesouraria e coordenadoria de planejamento, patipules premissas e planejamento

econdmico e de vendas.

A pesquisa mostra, por meio do Gréafico 11, que tabetecimento das premissas
econdmicas e planejamento econémico de longo mreawe de forma participativa, pois a
expressividade da participacdo dos gestores derévetn esse fato. Em mais de 50% das
empresas respondentes, esta é uma pratica comdibds llos respondentes se valem da area
de controladoria nesta etapa do processo orcarner@serva-se que a presidéncia tem um
pouco mais de 20% de participacdo, e 0 comité arpéamo tem um pouco menos de 20%,

divergindo da teoria consultada.

Importante salientar que esses trés planos, dosdem trés fases, conforme citado
anteriormente, podem ser conceituados em uma tasea entendida como o0 primeiro passo
para a elaboragao do orcamento, chamado de “estabehto de premissas ou parametros”,
que servirdo de guia para que os centros de remipidade, as areas ou departamentos
possam fazer seus préprios orcamentos. Como éarsttndos os gréficos, tais fases podem
acontecer conjuntamente, ou separadamente, segimesicie, ou com espacos de tempo
entre uma fase e outra. E importante salientaregte estudo leva ao entendimento que as
empresas estabelecidas no Brasil, em sua grandariangbossuem a pratica inicial de
construcdo de planos orgcamentarios aderentes iadsédfla consultada, pois seguem a fase

inicial do ciclo orcamentario.

J& com relacdo aos responséveis pela elaboragdaa@mento, nessa fase preliminar,
alguns tedricos apresentam, na literatura consyltadsetor de orcamento, que se reporta a
controladoria e a controladoria a alta adminiswaggue aprova as premissas ou hao
(ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2002). Outros apresentam adta administracdo como
responsavel pela verificagdo e estabelecimentoasgsemissas (WELSH, 2007); outros,
ainda, sugerem a participacdo de todos em formzonété orcamentario, gestores de area,
alta diretoria, departamento orcamentariocantroller (WESTON, BRIGHAM, 2000 e
ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2002).
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Com relagdo a participacdo de gestores de areaepartdmentos, na fase de
estabelecimento de premissas, Marginson e Ogde®5)2ffirmam que o processo de
planejamento envolve a alta administracdo e osutives de unidades ou centros de
responsabilidade; entretanto, asseguram que ger@nos “gerentes de departamentos néo
participam deste processo”. Na mesma linha, Pa@dia805) e Fleming (1995) afirmam que
a construcdo de cenarios e o estabelecimento duigsas sdo atividades do comité
orcamentario em associacdo com a controladorigpmente da diretoria. Estudos empiricos
também revelam que esta etapa do processo orcament@alizada conforme sustentado por
Anthony e Govindarajan (2002), Padoveze (2005)eenkig (1995). Exemplo disso séo as
dissertagbes de mestrado e teses de doutoradozadssi por Lunkes (2003b),
Wischneski(2003), Silva (2004), Santini (2004) est@aheira (2008), que identificaram o
reflexo da estrutra hierarquica no processo orcgarencomo um todo, afirmando que os
estabelecimentos de premissas econdmicas e plard@mcondmico de longo prazo ficam
ao encargo da diretoria e dos acionistas ou a aliaigdo de um departamento cujas
caracteristicas se assemelham as da controladagiee gealiza todas as suas atribuicdes,
porém, as vezes, recebe outra denominacdo. Tajslipas revelam a pouca ou nenhuma

participacdo de gestores de area nessa etapaatoenp.

Por outro lado, este estudo mostrou outra realidaliierente das pesquisas
académicas e bibliografia citadas anteriormente,éa associacao da diretoria e de gerentes
de areas para determinacédo de premissas e plamggaeo®ndmico de longo prazo. Welsch
(2007, p. 40) afirma que “uma das caracteristicascamtes do planejamento e controle de

7

resultados em termos amplos é o fato de criar icoed para administracdo com

participacd0™ e que a participacdo dos gestoresrdas na formulacdo do planejamento
possui um efeito sadio sobre o interesse, entusiasm moral dos individuos. Fleming

(1995), apesar de assegurar que premissas e &gaonodeterminadas pela alta diretoria,
assevera que a participacdo de gestores e respamnsivarea, na execucdo do or¢camento
como um todo, esta baseada na filosofia da motivacda melhor aceitacdo das politicas e

premissas estabelecidas pelo orcamento.

Recentes dissertacbes de mestrado, como as de (3104) e Tarifa (2008), e o
relatorio da pesquisa realisada pAlaeerdenn Groug2008) apontam para essa tendéncia
comportamental congruente com este estudo, ou agj@mpresas estabelecem premissas

econdmicas e planejamento econdmico de longo prealendo-se da participacdo dos



155

gestores de area. Inclusive, entre as caractagstiemuns das empresas clasificadas como as
melhores em suas &reaBeét-in-class),estd a pratica do orcamento participativo, que

combinaa abordagerbottoom upcom atop-down.

Uma possivel explicacdo para esse fenémeno: aipagéio de gestores de area e
departamento no estabelecimento de premissas eiaxné a utilizagdo do orgamento
matricial. Nessa direcdo, Silva (2004), ao pesquis@as grandes empresas, subsidiarias de
multinacionais no Brasil, constatou que a empresasg valia do orcamento matricial em seu
processo de gestao tinha seis vezes mais particiglos gestores do que a empresa que néo o
possuia. Infere-se que as subsidiarias de empnagiiisacionais flexibilizaram a forma de
construcdo do plano orgcamentario, enquanto quemg@gesas tipicamente brasileiras ainda

nao.

A constatacdo anterior explica o fenbmeno que ecoo setor de comércio, que
utiliza os gestores em fases operacionais e destimento, mas com menor
representatividade nas decisdes economicas e dasjemo que tange a construcdo do pré-

orcamento ou macro-orgamento.

O mesmo fenomeno ocorre com as fases seguintedebstimento de premissas
operacionais e planejamento operacional de longpope estabelecimento do planejamento

de investimento de longo prazo, constituindo-setorsle comércio a excecao.

Nesse sentido, este estudo se difere da sequéugiia lapresentada por Kennedy e
Dugdale (1999) e o cronograma de Padoveze (20@#3, gs graficos apresentaram o0s
gestores e responsaveis por area com particip@b@ante na fase de estabelecimento das
premissas. Isso revela um fato importante na praticamentaria: uma possivel adequacéo ao
ambiente em que as empresas vivem atualmente. v@bseruma participacdo ativa dos
gestores de area na formulacdo do orcamento. Ems@igacdo e flexibilizacdo é que

viabiliza o sucesso da ferramenta.

Salienta-se que o0os mesmos dados podem receber utrea interpretacdo. As
constatacfOes deste estudo estdo intrinsecameatiadiqao referencial tedérico estudado e ao

foco da pesquisa.
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Mister salientar que o orcamento somente seguird pa proximas fases apos o

estabelecimento das trés primeiras fases, que&eke base para todas as demais pecas.

Sequencialmente, apresenta-se encadeamento de p@ssssarios para se chegar a
consolidagédo do plano orgcamentario, apds estabetetd das premissas e planejamentos de
longo prazo e o comportamento da amostra em rekagsio. Teoricamente, todos os outros
passos de construcdo da ferramenta orcamentada esh harmonia com as politicas

estabelecidas nas primeiras fases do processo emt@no, expostas anteriormente.

E. Encaminhamento de Instrucfes para construcdo de aagento preliminar

pelas diversas unidades ou departamentos

Uma vez estabelecidas as premissas, também chadw@gatiticas ou parametros, as
mesmas, juntamente com um cronograma para asrdéeretapas do processo de elaboracéao
do orcamento, sdo enviadas para todas as unidadesios de responsabilidades ou
departamentos, conforme a empresa estiver estatupara que estes possam formular seus

orcamentos préliminares.
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Gréfico 13 - Setorial -Encaminhamento de Instru¢des para construcéo dar@rgo preliminar pelas diversas
unidades ou departamentos - Periodo

O Grafico 13 demonstra que, no setor de comérgin,6@,5% das empresas o
encaminhamento de instrucbes para construcdo demento preliminar pelas diversas
unidades se da no 3.° quadrimestre; no setor dastimal em 40% das empresas, no 3.°
guadrimestre; no setor de servicos, em 62,5% ddisipantes, no 2.° quadrimestre.
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Grafico 14 - Setorial- Encaminhamento de Instru¢des para construcdo den@rgo preliminar pelas diversas
unidades ou departamentos - Responsaveis.

Quanto aos responsaveis por esta fase do processuenmtario, € possivel observar,
no Grafico 14, sob a dimensédo setorial, que, nor sl comércio, 0s responsaveis pelo
encaminhamento de instrucbes para a construcaorglam@nto preliminar pelas diversas
unidades ou departamentos, em 62,50% das emprestengentes a este setor, sdo
Gestores/Responséaveis pelas areas/departamentosensteando uma possivel construcdo
orcamentaria na estrutura de comarudton up J& no setor de industria, 50% dos
participantes responderam que esse movimento iga@alpela controladoria e, no setor de
servigos, a constatacdo se deu da mesma formajautambém é feito pela controladoria,

em 50% das prestadoras de servigos.

No setor de industria e comércio, tem-se evidewciad pratica, o que se verificou na
teoria, com base em Padovese (2005): a controtaéagi responsavel pelo encaminhamento
de instrucbes para a construgdo de Orcamento jmalinpelas diversas unidades ou

departamentos.
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F.  Orgcamento preliminar - Orgamento de Vendas

Nesta fase de construcdo do orcamento preliminaeddas, sdo efetuadas previsdes
concernentes aos volumes de produtos a serem wsnadproximo exercicio, observados os
fatores limitantes, as premissas e o planejameotmdémico de longo prazo. Neste
orcamento, também sado estabelecidos os precosathsqs, indetificados os impostos sobre
vendas e é calculada a receita operacional brlitpuigla, sendo este geralmente o primeiro
orcamento a ser realizado na empresa, ja que osisipnecisam de véarios dados fornecidos

por este.
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Gréfico 15 —Setorial - Orgamento preliminar - Orcamento de \4snd

A anadlise do Grafico 15 demonstra que, em 75% dspondentes do setor de
comércio, o orcamento é efetuado no 3.° quadrigredér mesma forma, ocorre em 50% do

setor de industria e em 43,75% do setor de servigos
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Gréfico 16 —Setorial- Orcamento preliminar - Orcamento de Vendas - Respais

Quanto aos responsaveis pela execucdo do Orcanpesliminar de Vendas, o
Grafico 16 demonstra que, no setor de comércio,l@8% das empresas respondentes, €
elaborado pelos gestores de éarea, no setor da thiadisem 80,00% pelos
Gestores/Responséaveis pelas areas/departamentossetor de servicos, em 56,25% pelos
Gestores/Responsaveis pelas areas/departamentos.

Percebe-se, nos trés setores: comércio, induss@avécos, congruéncia em relacéo a
teoria consultada em Padoveze (2005), que indicadmsinistradores de vendas como
responsaveis pelo orcamento de vendas, pois esteeam melhor o mercado consumidor,

em geral, por se tratarem de gestores de linha.

Apébs estabelecimento do orgamento de vendas, efetwaorcamento preliminar de
producdo, também chamado de orgcamento de custgsodecdo, dos produtos a serem
vendidos no proximo exercicio.
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G. Orcamento preliminar - Orcamento de Producdo, Matéra-Prima, Mé&o-
de-obra Direta, Departamentos

A concluséo do orgamento preliminar de vendas ar&sejs orcamentos preliminares
dos custos dessa producdo, ou seja, matéria-pmda;de-obra direta e custos indiretos de
fabricacdo. Pode-se ainda incluir outros orcameptebminares, como o de logistica, com
despesas administrativas, e orcamento preliminaoudes despesas, tais como despesas

financeiras e tributéarias.

70.00%0
60.00%
50.00%
40.00%%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

B Comeércio

B Indistia

Servigos

Grafico 17 — Periodo Orcamento preliminar — Producéo, Matéria-Prima, MéeObra Direta, Departamentos

O Gréfico 17 demostra que, no setor de comércio/&¥ das empresas estudadas, o
orcamento preliminar de producdo, matéria-primap-agiobra direta e departamentos
realiza-se no 3.° quadrimestre; no setor de indjigm 50%, no 3.° quadrimestre; e no setor
de servigo, em 43,75%, no 3.° quadrimestre.
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Grafico 18 — Responsaveis Orcamento preliminar — Producdo, Matéria-Prima, MéeDbra Direta,
Departamentos

Quanto a responsabilidade da estimativa de custasionados com a producédo dos
produtos a serem ofertados no proximo exerciciGrafico 18 apresenta que, no setor de
comércio, em 100% das empresas estudadas, o otngampeiiminar/producdo/matéria-
prima/mao-de-obra direta e departamentos € realizaelos gestores de area, com
acompanhamento de 37,5% da diretoria e da contniéadla no setor da industria, em 80%
das empresas pertencentes a este setor, verifqpaese orcamento de custos € realizado pelos
gestores de area, com a participacao de 50% deotzamttria, e, no setor de servigcos, em 50%
das empresas consultadas, os responsaveis sactoegeale areas, com a participacao de

18,75% do comité orcamentario e da controladoria.

Exibe-se, na alinea seguinte, o periodo e os redpeis pelo estabelecimento do
orcamento preliminar de investimentos. Este, podle estar obrigatoriamente ligado ao
orcamento operacional, por ser dependente dasgsasné do planejamento de investimentos
de longo prazo. Pode ser que, em muitas empresagamento de investimentos nao siga
uma sequéncia logica, pois necessita de poucas pegcamentarias para ser efetuado, e as

mesmas fazem parte da primeira fase de consecogégameto.
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ApoOs o estabelecimento do orcamento de producéeriag@rima, mao-de-obra direta

z

e departamentos, geralmente é efetuado o orcam@mtonvestimentos, baseado nas

necessidades de ativos para a producdo do proxkexczieio, bem como logistica, entre

outros e, ainda, no planejamento de longo praze, mgste sentido, pode provocar dispéndios

no proximo exercicio em provaveis produtos e atigels, a serem produzidos em exercicios

futuros. O passo seguinte ao orcamento de investimeé 0 envio dos orgcamentos

preliminares ao departamento de orcamento, sulamidia controladoria.
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Grafico 19 —Periodos Orcamento preliminar - Orgcamento de Investimentos

A analise dos dados que compdem o Grafico 19 apeesgue 0 orcamento

preliminar/orcamento de investimento, no setor @®ércio, realiza-se, no°3juadrimestre,

em 62,5% dos respondentes; no setor de industmi&08&6; e no setor de servigos, em 50%.
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Gréfico 20 —ResponsaveisOr¢camento preliminar - Orgcamento de Investimentos.

A responsabilidade de emissdo do orcamento detimesgos para 0s participantes
desta pesquisa é, conforme dados explicitados aficgr20, no setor de comércio, em
87,50% dos respondentes, realizado pelos gesterésed, e, em 75%, pela diretoria. No
setor da industria, 80% das empresas informaraemses gestores de area responsaveis pelo
orcamento de investimentos, acompanhados, em 4@da, giretoria e, em 40%, pela
controladoria. Ja no setor de servicos, 56,25%pddscipantes atribuiram a responsabilidade
de emissao da previsédo de dispéndios com inveditisiem ativos permanentes aos gestores

de area, 25% responsabilizaram a controladori&%e ® comité orcamentario.

Nesta questédo, apreende-se um afastamento, neapidi que se identifica na teoria
apresentada por Welsch (2007), que atribui a altairastracdo a responsabilidade sobre o
orcamento de investimento e aderéncia a teoriaioggpla por Anthony e Govindarajan
(2002), que asseveram que 0s gestores de area pamulewar investimentos em ativos,
sujeitos a um limite anual e valores menores. dager, dessa forma, que o olhar dos
participantes, ao responderem esta questdo, estdialo para a temporalidade de um
exercicio de 12 meses, elou, entdo, houve alteragdmperacionalidade do processo
orcamentario, incluindo a participacdo de gestates area em tomadas de decisdes,

anteriormente direcionadas somente pela alta ashragéo, corroborando, assim, com a



165

pesquisa de Silva (2004) que demonstrou a gestlredrea, tanto em grandes empresas
brasileiras, quanto em subsididrias de multinaésrestabelecidas no Brasil, podem incluir
seus projetos no orcamento de investimentos, fecastes submetidos a uma avaliacdo de

aprovacao.

Reunido e revisdo dos orgcamentos preliminares (ajies e reorientacdes)

ApOs conceberem seus orcamentos preliminares cemra@s parametros e politicas
recebidos e com o cronograma estabelecido, os ne&peis por cada peca or¢camentaria
submetem 0s mesmos a uma revisado, geralmente ddepado departamento de orgamento,
subordinado a controladoria (PADOVEZE, 2005).

Teoricamente, o departamento de orgamentos redos ts orcamentos preliminares,
a fim de verificar sua coeréncia e aderéncia amipeas estabelecidas e aos objetivos da
organizacdo. Tal revisdo podera suscitar ajustesodentacdes, pois cada gestor, ndo
eventualmente, esta mais atento aos meios que Ziciaao bom desempenho da area sob
sua responsabilidade. Dessa forma, a reorientagdm ajuste se dara de maneira que haja
homogeneidade no orcamento, pois este deve tradufuturo desempenho global da
empresa. E importante salientar que essa fasededandar bastante tempo, pois cada area
ou gestor responsavel pelo seu proprio orcamestutitia 0s pormenores orcamentarios com
seu superior hierarquico, que validara, ou ndoa astalhe do orcamento, apresentando a
nova proposta para o comité orgcamentario ou departeo semelhante a este, podendo ainda
em algumas situacdes, ser substituido pela altanedracdo ou controladoria. Dependendo
da politica empresarial, terdo que ser revistdsass em que estdo sendo feitas as projecdes

orcamentarias e, até mesmo, a reestruturacao ¢kis/ob e das metas da empresa.

A seguir, apresenta-se a maneira como 0s partieipadeste estudo tratam as
negociacdes finais de cada area, referentes acseaimentos individuais, no que tange ao
periodo em que cada negociagcao acontece, por &gpartamento, e 0s responsaveis por tal

negociagcdo e compilacdo das pecas orcamentarias.
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Grafico 21 —Periodo - Reunido e revisdo dos orcamentos preli@s (ajustes e reorientacdes)

Por meio da observacdo do Grafico 21 € possivelr mpte, a reunido e revisdo dos
orcamentos preliminares (ajustes e reorientac®es)ketor de comércio, acontecem no 3.°

guadrimestre, em 62,5% das empresas; no setoddatiia, em 60%; no setor de servicos,

em 68,75% das empresas consultadas.

O Gréfico 22, a seguir, exibe as responsabilidaeliesentes a reunido e revisdo dos

orcamentos preliminares (ajustes e reorientac@essgmpresas consultadas.
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Gréfico 22 —Responsaveis - Reunido e revisdo dos orgcamerglisipiares (ajustes e reorientacdes)

Setorialmente, o Grafico 22 apresenta as respditsalds referentes a reunido e
revisdo dos orcamentos preliminares (ajustes eergacdes) das areas mercadoldgicas, da
seguinte forma:

. setor de comércioem 100,00% dos respondentes, pertencentes ao d&eto

comeércio, os gestores de area participam da rewni@visdo dos orcamentos preliminares
(ajustes e reorientacfes), porém essas reunideRiceom outras areas, superiores aos
gestores de area, a saber: em 71,43% das empesas, controladoria; em 43,83% com a
controladoria e comité orcamentario e em 43,83% a@wontroladoria, 0 comité orcamentario

e a diretoria.

. setor da industrieem 50% dos participantes deste estudo, perterscaatsetor
de industria, os gestores de area participam dadee revisdo dos orgcamentos preliminares
(ajustes e reorientacdes), acompanhados pela réarefocontroladoria aparece em somente
40% dos respondentes e em conjunto com o0s gesiod@sa e diretoria.
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. setor de servicoem 75% das empresas prestadoras de servicossimseas de
area participam da reunido e revisdo dos orcamgmedsninares (ajustes e reorientacdes),

acompanhados pela diretoria (50%) e comité orcaarienB1,25%).

Percebe-se que essas areas (diretoria, comité em¢a@mno, gestores de area e
diretoria) sejam as responsaveis pela compilac8opdaas orcamentarias e/ou, em alguns
casos, nas quais tomam parte a alta administragfon as areas déaffno processoA alta
administracao participa deferindo, ou ndo, o orgamde cada area, enquanto que as areas de
staff compilam e ajustam as pecas orcamentarias. Destaceeste sentido, que, em 75% das
empresas pertencentes ao setor de comércio, 40diestrias e 68,75% das prestadoras de

servigos participam dessa fase os gestores dezaceajroladoria e a diretoria.

Nessa mesma linha, encontra-se a pesquisa realadaSILVA (2004), que
caracteriza praticas orcamentarias de grandes sagpt@asileiras. Entre outras, uma das
praticas destacadas, congruente com este estadamgla participacdo dos gestores em todas
as etapas do processo orgcamentario, com o auxilamutroladoria, sendo esta a responsavel
pela conducdo de todo o processo or¢camentario.sNa@ realizado por Silva (2004), os
respondentes possuiam autonomia restrita, ou eejagestores de area necessitam de

aprovacao da diretoria em seus planos orgcamentarios

Apoés os ajustes das pecas orcamentarias prelimineies gestores de areas, elas
retornam ao departamento de orcamentos, ondeaédeaibnclusdo do orcamento. A partir
dessa reunido das varias pecas orcamentarias,lifadeao orcamento de caixa e sao
projetadas as demonstracdes contabeis, além daagda da analise das demonstracfes
contéabeis projetadas. E mister comentar que astaaéconcluséo parcial do orgcamento, pois,
se a analise das demonstracdes contabeis apresentaresultado desfavoravel, sera
necessario rever as premissas operacionais, regisatar e compilar novamente as pecas
orcamentarias. Sera necessario refazer a analgselataonstracdes contabeis projetadas a

partir do novo orcamento compilado.

Uma vez concluido o orgcamento, apresentandos oslta#@ss esperados pela
organizacéo, este € submetido, pelo setor de organge controladoria, e esta 0 encaminha a
alta diretoria.
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Os graficos 23 e 24, a seguir, demonstram uma ipedalde no processo

orcamentario. Trata-se de uma acdo singular, emageeas uma empresa, do setor de

servigos, esta envolvida. Todas as demais emprdsa®dos 0s setores, ndo possuem esta

fase em seu processos or¢camentarios. Ou seja, aapésnido de conclusdo, ajustes ou

reorientacdes, 97,06% das empresas encaminhamoseasientos para a proxima fase

(conclusé@o do planejamento operacional ou reun@owérios orcamentos), a fim de que

possam ser formulados os orcamentos de caixaghmge DRE, BP, DOAR (DFC) e analise

financeira.
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Gréfico 23 — Periodo - Aprovacéo do Orcamento Anual

O grafico 23 demonstra que a aprovacao do orcansntal, no setor de servicos, se

da, no 3 quadrimestre, em 100% dos respondentes, ou sBi2do total da amostra, ou

6,25% das empresas de servicos.
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Grafico 24 — Responsaveis - Aprovacao do Orcamento Anual

J4, o gréfico 24 apresenta que a aprovagdo do engananual dos respondentes
(somente 6,25% das empresas de servigos, ou 2,848tall da amostra, apresenta esta etapa
no processo orgcamentario, conforme citado antednte) € realizada pela comité

or¢camentario (diretoria colegiada) e pelo departamée planejamento e orgcamento.

A questdo aprovacido do orcamento anual, que onorB® quadrimestre, em apenas
2,94% de respondentes, trata-se de aprovacao ipetiarid colegiada, uma espécie de comité
or¢camentario, dos ajustes realizados no orcameptts 0 departamento de planejamento e
orcamento apresentar a diretoria colegiada o ongemereliminar da empresa, para

conhecimento e aprovacao ou recomendacao de agesteso caso

Geralmente existem recomendacdes, por isto a neéadesde uma fase adicional,
uma vez que, apds ser ajustado, conforme instrugfiEbidas da diretoria colegiada, o
orcamento do ano seguinte é apresentado pelo demarto de planejamento e orgcamento

para a referida diretoria, novamente para aprovacao
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K.  Conclusdo Planejamento Operacional ou Reunido dosimos orcamentos:
Orcamento de Caixa, Projecdo de DRE, BP, DOAR (DFQG) Andlise Financeira

Os gréficos 25 e 26, a seguir, demonstram o pemoalaesponsabilidade referente a
etapa de concluséo do planejamento operacion&uwni&o dos varios orcamentos: orcamento
de caixa, projecdo de DRE, BP, DOAR/DFC e anéirsnteira.
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Grafico 25 — Periodo- Conclusdo Planejamento Operacional ou Reunido éidssvorcamentos: Or¢gamento de
Caixa, Projecdo de DRE, BP, DOAR (DFC) e AnaliseaRceira

Tem-se que a fase de conclusdo do planejamentacigeal ou reunido dos varios
orcamentos, no setor de comércio, se realiza, hguadrimestre, em 75% das empresas, no
setor de industria, em 70%, e no setor de servigng3,75% (GRAFICO 25).
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Gréafico 26 — Responsaveis Conclusdo Planejamento Operacional ou Reunido do®sv orcamentos:
Orcamento de Caixa, Projecdo de DRE, BP, DOAR (D#Bjalise Financeira

O grafico 26 apresentam que no setor de coméntid,%¥ das empresas a conclusao
planejamento operacional e/ou reunido dos variganeentos € realizado pela diretoria; no
setor de induastria, em 70% pela diretoria, e norsge¢ servicos em 43,75% pela diretoria,
43,75% pelo comité orcamentario, 43,75% pela ctadovia e 43,75% pelos
gestores/responsaveis pelas areas/departamentos.

Nota-se nesta etapa do processo or¢camentario agengsrcial a teoria consultada
uma vez que, conforme Padoveze (2005), esta alwidg teoricamente, realizada pela
controladoria. Percebe-se que somente no setoredgc@s e em conjunto com outros

departamentos, é que a controladoria € respongavekta etapa do processo orgamentario.

L. Revisao e Ajuste do Orcamento Compilado

Os graficos 27 e 28, a diante, demonstram o peréodoresponsabilidade referente

afase de revisao e ajuste do orcamento compilado.
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Gréfico 27 —Periodo- Revisao e Ajuste do Orgamento Compilado

O Grafico 27 registra que a Reviséo e Ajuste dea@ento Compilado, no setor de
comércio, se da, no 3quadrimestre, em 75% dos respondentes; no setorddstria, em
70% e, no setor de servicos, em 68,75%.
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Gréfico 28 —Responsaveis pela Revisao e Ajuste do OrgcamentpiGao
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Na dimensdo dos setores nota-se diferenca entrespsnsaveis por esta etapa do
processo orcamentario. O Grafico 28 demonstra noesetor de comeércio, em 75% dos
respondentes deste setor, 0s responsaveis pelacéreda revisdo e ajuste do orcamento
compilado é a diretoria, da mesma forma se d4 too de industria, em 60%, pela diretoria e,
no setor de servicos, em 37,5%, pelos GestoresdReépeis pelas areas/departamentos.

Novamente, percebe-se o processo orcamentarionsto dke forma diferenciada no
setor de servigcos a possivel causa para esta rdiferseja o fato de 50% das empresas
prestadoras de servigos serem estatais e desta f@malerem dos gestores de area para

compilacdo das pecas para envio para estanciassepala administracdo publica.

M.  Aprovacéo Final do Orcamento

Os graficos 29 e 30, a diante, demonstram o per@odaresponsabilidade referente

afase de revisao e ajuste do orcamento compilado.
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Gréfico 29 - PeriodoAprovacéo Final do Orgamento
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A andlise do Gréfico 29, evidencia que no setocataércio, em 75% das empresas
pertencentes a este setor a aprovacao final denerga realiza-se no 3quadrimestre; no
setor de industria, 80% no °3quadrimestre; e, no setor de servicos, 87,5% fo 3.

quadrimestre.
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Grafico 30 —Responsaveis Aprovacao Final do Orcamento

Ja com relacdo aos responsaveis pela aprovacdalfinarcamento, apreende-se do
Grafico 30 que, em 100% das empresas, no setorod®rcio, a aprovacao final do
orcamento é efetuado pela diretoria; no setor dasimia, em 70%, pela presidéncia; e, no
setor de servicos, em 56,25%, pela presidéncia.

Conforme Padoveze (2005), esta etapa do procegsonentario é realizada pelo

diretoria e/ou presidéncia, neste estudo a préatamangruente a abordagem teoria.

N. Publicacéao/Distribuicdo do Orgcamento Final as uniddes

A aprovacédo do orcamento é realizada pela altarasimgicdo da organizacdo e, apos
aprovado o orgamento, retorna ao departamentog@enentos, para que este proceda a uma
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ampla publicacao e divulgagéo para as unidades.wgmaprovado, geralmente, o orcamento
ndo sofre mais alteracdes. Os graficos a seguig, . demonstram como se da esta etapa do
processo orcamentario na amostra estudada, relabv@eriodo em que acontece e 0s

responsaveis por sua execucao.
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Grafico 31 —Periodo dé°ublicacédo/Distribuicdo do Orcamento Final as whida

A observacdo do Gréafico 31 leva a constatacdo de qu periodo de
publicacdo/distribuicdo do orcamento final as udéda no setor de comércio, ocorre nb 3.
guadrimestre; em 75% dos respondentes, no setanddstria, em 80%; e, no setor de

servicos, em 93,75%. Este fato € aderente a brhfieg consultada, pois conforme

cronograma de Padoveze (2005) este evento acartaaémente em dezembro.
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Gréfico 32 —Responsaveis pela Publicagao/Distribuicdo do Orgéoréinal as unidades

Referente aos responsaveis pela publicacao/digtibudo orcamento final as
unidades, o Grafico 32 expde que, no setor de coméem 75% dos respondentes, é
realizado pelo comité orgcamentario; no setor déstrih, em 50%, pela controladoria; e, no
setor de servicos, em 43,75%, pela controladoxkeet6 pelo setor de comércio, esta etapa do
processo orcamentario € aderente a teoria aprdsepta Padoveze (2005) e Anthony e
Govindarajan (2002).

Intencionou-se, na questdo 1, identificar a seqéédos passos ou acdes para
consecucao do orcamento, as areas responsaveisxpgelacido de cada acdo e o periodo em
gue sao realizadas, por setor (comércio, industsarvicos). O quadro a seguir resume 0s

resultados obtidos na questéo 1:
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Etapas do Processo

Orcamentario

Total da Amostra Estudada

Setor
Comércio

S

etor

IndUstria

Setor
Servico

Alineas

Responsaveis/Perio@i@eriodo (0s)

Responsavel (vd

iBeriodo (0s)

Responsavel (ve

iBeriodo (0s)

Responsavel (vd

iB)eriodo (0s)

Responsavel (ve

is)

Planejamento
Econdmico e de

v)

v

v)

Presidéncia A
vendas - Diretoria Presidéncia Controladoria Diretoria
A estabelecimento 2° Quadrimestrg . 3° QuadrimestreDiretoria 2° Quadrimestre « _|2° Quadrimestrg <
: Controladoria . Gestores de Areap Gestores de Areal
Premissas . Controladoria
Gestores de Area
Comportamento
Econbémico;
Planejamento Diretoria
Operacionais e Gerdis Comité , . . o . | Diretoria
B - estabelecimento | 2° QuadrimestreOrgamentario 3° Quadrimestr 3D|retor|a . 2° Quadrimestr ECOntroladorla' _20 Quadr!mestr [Gestores de Areal
. : Controladoria Gestores de Areap3° Quadrimestrg .
Premissas Resultadgs Controladoria < | Controladoria
) < Gestores de Areap
da Empresa; Gestores de Area
Planejamento de P_re&dgnma
. Diretoria A . .
Investimentos - 20 QuadrimestreComité Presidéncia Controladoria Diretoria )
C estabelecimento o . il - 3° QuadrimestrgDiretoria 2° Quadrimestrg « . 12° QuadrimestreGestores de Area
) 3° QuadrimestreOrcamentario L Gestores de Areap i
Premissas Controladoria Gestores de Areap Controladoria
Investimento; Gestores de Area
Encaminhamento de
Instrucbes para
Construgao 2° Quadrimestre <
E Orgamento [ Controladoria 3° Quadrimestr&estores de Area| 3° Quadrimesgt@ontroladoria 2° Quadrimestr€ontroladoria

preliminar pelas
diversas unidades o
departamentos;

3° Quadrimestr

T
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Etapas do Processo
Orcamentario

Total da Amostra Estudada

Setor
Comércio

S

IndUstria

etor

Setor
Servico

Alineas

Responsaveis/Perio@i@eriodo (0s)

Responsavel (vd

iBeriodo (0s)

Responsavel (ve

iBeriodo (0s)

Responsavel (vd

iB)eriodo (0s)

Responsavel (ve

Orgcamento
F F())rregl;mg?;c; de 3° QuadrimestrgGestores de Area| 3° Quadrimestiéretoria 3° QuadrimestijeGestores de Areal 3° Quadrimegt@estores de Area
Vendas;
Orgamento
preliminar -
Orcamento de <
~ . < : < . Gestores de Area . <
G Producéo, 3° QuadrimestreGestores de Area] 3° Quadrimesgt@estores de Areal 3° Quadrimes t&e : 3° QuadrimestreGestores de Areal
o . ~ ontroladoria
Materia-Prima, Mao-
de- Obra Direta,
Departamentos;
Orre%?rrrﬂﬁg:o- Gestores de area Diretoria Gestores de Area ggrsrfi(:ées de area
H b 3° QuadrimestrgDiretoria 3° Quadrimestrg . 3° QuadrimestrgControladoria 3° Quadrimestre -
Orcamento de . Gestores de area ) . or¢camentario
. ] Controladoria Diretoria : ;
Investimentos; Diretoria
x . Comité Comité A
Reunido e revisao dos - L . Comité
orcamentos Orgamentario Orgamentario Controladoria Orcamentario
I cam , 3° QuadrimestrgControladoria 3° QuadrimestrgControladoria 3° QuadrimestreGestores de area| 3° Quadrimestrg ¢ .
preliminares (ajustes . . . ) Gestores de area
X ~ Gestores de area Gestores de area Diretoria . )
e reorientacdes) . ) . . Diretoria
Diretoria Diretoria
Comité
Aprovacio do Orcamentario
J P ¢ 32 Quadrimestf@®epartamento de

Orcamento Anual;

Planejamento e
Orgamento

is)
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Etapas do Processo

Orcamentario

Total da Amostra Estudada

Setor
Comércio

Setor
IndUstria

Setor
Servico

Alineas

Responsaveis/Perio@i@eriodo (0s)

Responsavel (vd

iBeriodo (0s)

Responsavel (ve

iBeriodo (0s)

Responsavel (vd

iB)eriodo (0s)

Responsavel (ve

Concluséo
Planejamento
Operacional ou

" Diretoria
Reuniao . . A
dos varios _ Diretoria _ _ _ _ _ _ _ _ Comité _
K orcamentos: 3° QuadrimestreControladoria 3° QuadrimestreDiretoria 3° QuadrimestteDiretoria 3° QuadrimestijeDrcamentario
¢ ) . Gestores de Area Controladoria
Orcamento de Caixa Gestores de Area
Projecdo de DRE,
BP, DOAR e Andlisg
Financeira;
Reviséo e Ajuste do Diretoria )
L Orgamento 3° Quadrimestrg < 3° QuadrimestreDiretoria 3° QuadrimestteDiretoria 3° QuadrimestiegGestores de Areal
. s Gestores de Area
Compilado;
M Aprovagdo .Fmal do 3° Quadrimestr EP_reS|d¢nC|a 3° QuadrimestreDiretoria 3° QuadrimestnePresidéncia 3° Quadrimesireéresidéncia
Orgamento; Diretoria
Publicacéo e .
Distribu(i;(;éo do . Comité L. . Comité . . . .
N 3° QuadrimestreOrcamentario 3° Quadrimestrg 3° QuadrimestreControladoria 3° Quadrimestr€ontroladoria

Orcamento Final as
Unidades.

Controladoria

‘Orcamentario

Quadro 10 -Comparativo do processo orcamentario dos setave®rcio, indUlstria e servigos.

is)
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No quadro 10, apresentado anteriormente, tem-sece@$s0 orcamentario distribuido
em 14 passos, verificados na pratica, através didsendos dados obtidos por meio da

amostra estudada, também, se apresenta os resut@aflarma setorial.

Sinteticamente, comparando-se os dados obtidos réticgp empresarial com a
sequéncia l6gica de nove passos de Kennedy e ugtia®9), abordados no referencial

tedrico, pode-se afirmar que:

1. Os segundo e terceiro passos do processo orcaineitstituido por Kennedy
e Dugdale (1999), que é o estabelecimento das gsamieconOmicas e de vendas,
operacionais e gerais e de investimentos, ajusteplahejamentos de investimentos em
andamento, simulacdo e escolha das melhores di@shacorre no 2° quadrimestre nos
setores da industria e servicos e no 3° quadrimmestr setor de comércio. Sob a
responsabilidade da alta gestdo, em todos os setg@mcesso inicia pelo estabelecimento de
premissas de comportamento econémico e de vendasalgumas excecdes ja discutidas
anteriormente. Cabe destacar a participacao dosrgesle area, nesta etapa, tanto no setor da
industria, quanto no setor de servigos deste destEimento das premissas econdmicas e de
vendas;

2. A divulgacdo das premissas estabelecidas a tododepartamentos para
formulacdo dos orcamentos, equivalente ao quadsopabordado por Kennedy e Dugdale
(1999), ocorre no 2° quadrimestre no setor de @@sve no 3° quadrimestre no setor da
indUstria e do comércio, sob a responsabilidadecat#roladoria. Exceto no setor do
comeércio, onde 0s proprios gestores de area sacesponsaveis pela divulgacdo das
premissas;

3. A devolucéo dos orcamentos das areas e sintesaatwsos para producao de
um orcamento global (quinto passo conforme KENNEBYDUGDALE, 1999) é da
responsabilidade, basicamente, da diretoria nasesetio comércio e industria. Observa-se a
participacdo dos gestores de area, no setor degagrna etapa conclusiva do orcamento
global. Esta fase do processo orgcamentario ocosérés setores, no 3° quadrimestre;

4, O sexto passo estabelecido pelos autores é a geds@rcamento global a
vista dos objetivos estabelecidos, acontece noud8rgqnestre nos trés setores (comércio,
induUstria e servicos). Os responsaveis por esfameata processo orcamentario no setor do

comércio e da industria é a diretoria e no set@en@icos sdo os gestores de area,
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5. Aprovacdo do orcamento global é realizada pela adtainistracdo nos trés
setores (comércio, industria e servicos), no 3°ddgoeestre, esta fase do processo
orcamentario é o sétimo passo abordado por Kenaddygdale, (1999) e, por fim, 0 nono
passo que € a divulgacdo do orcamento consoligiada,o exercicio seguinte, ocorre também
no 3° quadrimestre, nos trés setores. Sendo redpbdade da &rea de controladoria nos
setores de indUstria e servigo e do comité orcariento setor de comércio.

Questéo 2: Caracteristicas dos modelos orgamentasio

Objetivo: Identificar o(s) modelo(s) de estimativas utiliaadna consecucdo do
orcamento, ou seja, verificar tipo(s) de orcamenta(tiizado(s) por cada empresa
(Orcamento de tendéncias, Base Zero, Estatico,ivielexe rolling budgeting ou rolling

forecasting).

O Grafico 33, a sequir, apresenta que 76,47% dasesas estudadas, ao efetuarem o
plano orcamentério, utilizam dados passados pajeqgires de situacdes futuras; 94,12%
possuem profundo conhecimento do mercado e de pasa$veis tendéncias, considerando,
desta forma, na formulacdo do orcamento, as passiaeiacoes mercadologicas futuras;
67,65% preferemintroduzir novos elementos, que irdo se tornar aoraptes do
planejamento operacional da empresa para o ex@sgguinte; coerentemente, apenas
5,88%incluem, em seu orgcamento, 0 método de redisaudi@ 2 empresa a partir de seus

processos, ou seja, a partir do zé,71% tém como ponto de partida, para seu orcament

estabelecimento de volume de vendas e producdgaia,s5,88%, o orcamento se baseia no
volume de producao e vendas, determinando o vollesedemais atividades e setores da
empresa; 2,94% dos respondentes orcam dados ositéi as quantidades serdo as
efetivamente realizadas; encontra-se a presengacdeento, conceitualmente estatico, em
41,18% das instituicbes pesquisadas; 58,82% datig8es dividem o custo fixo do variavel

para obtencdo do orcamento de custos gerais deig@mdO grafico demonstra ainda que,
para 50,00% dos respondentes, o custo variavehraage, durante o periodo orcado, o
volume de atividade variar. A cada periodo reabza88,24% orcam ou projetam mais um

periodo futuro, mantendo em orcamento ou projegéa guantidade igual de periodos, o

rolling budgetingourolling forecasting, orcamento continuo.
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Gréfico 33 —Caracteristicas dos Modelos Orgamentarios

Variaveis referentes a Questéo 2 — Eixo X Grafico33

Utilizamos dados passados para proje¢cfes de@asduturas;

Consideramos possiveis varia¢cfes futuras do oherca

Introduzimos novos elementos, componentes d@jaarento operacional da empresa;

Rediscutimos toda a empresa a partir de seus$s0s, partindo do zero;

Partimos do estabelecimento do volume de prodegé&mdas;

O volume de producao e vendas determina o votlaselemais atividades e setores da empresa.

Fazemos apenas o orcamento dos dados unitdaesjuantidades assumidas serdo as realmente@dast

"2

Durante o periodo orcado, o orcamento nao stitkaades;

© 00N OO OB~ WNPE

Dividimos o custo fixo do variavel,

10

O custo variavel seguira o volume de atividade;

11

Utilizamos orolling budgetingourolling forecasting.

Quadro 11 - Eixo X questéo 2 - Gréfico 33

As respostas a esta questdo revelam que, no setoordércio, a formulagdo dos

orcamentos em 60% das empresas se da por meioaliseatle dados historicos; 87,50%

consideram possiveis alteracdes futuras; 50% inper novos elementos, componentes do

planejamento operacional; 50% iniciam o orcamergiabelecendo volume de vendas e

producéo, objetivando aumento de mercado ou mpraeéutos. Em 62,50% das empresas, 0

orcamento de vendas é determinante para a exedagatemais orcamentos de atividades ou
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setores da empresa; 50% das empresas ndo altevawrcsgnento durante o periodo de
execucdo do mesmo; 50% das empresas utilizam ontarexivel; 12,50% utilizanRolling
forecasting. Percebe-se que 37,50% das empresas deste sdimsinutorcamento por
tendéncia, ao mesmo tempo que se valem do orcarflerieel. Entretanto, € interessante
destacar que tais empresas tém caracteristicascdmento estatico, ou seja, 66,67% nao

alteram o orgcamento durante o periodo de execugéo.

Ja o setor industrial revela-se com 50% das engpresspondentes utilizando o
orcamento continuo ou Rollinfgrecasting com caracteristicas de orcamento estatico e, ao
mesmo tempo, flexivel, pois 30% dessas empresgagaon o0 orcamento continuo com o
flexivel; 20% nao alteram o plano orcamentario diga periodo de execucdo. Os restantes
40% das outras empresas que compdem o setor iatluséiracterizam seus planos
orcamentarios, relativos ao método de elaboracémocflexiveis, em que 40% delas
cumulam o or¢camento flexivel com o orcamento del&enias, 40% nao alteram o plano
orcamentario durante o periodo de execucdo; e 18%o ednpresas industriais efetuam

orcamento base zero.

O orcamento empresarial, no setor de servigcosmassi caracteriza: 87,50% das
empresas analisam dados histéricos; 93,75% coasideossiveis alteracdes futuras; 81,25%
introduzem novos elementos, componentes do plaeej@noperacional; 6,25% das empresas
realizam suas estimativas pelo orcamento base Z&8®5% iniciam 0 orcamento
estabelecendo volume de vendas e producgéo, olj@davaumento de mercado oux de
produtos. Em 37,50% das empresas, 0 orcamentordiaye determinante para a execucao
dos demais orcamentos de atividades ou setoresngeesa; 37,50% das empresas nao
alteram o seu orcamento durante o periodo de eXealg mesmo; 50% delas dividem os
seus custos em fixo e variavel; 25% trabalham coranoento por atividade; e 43,75% se
valem doRolling forecasting.

Observa-se um fato ndo abordado na literatura dadsy que as empresas, para se
adaptarem ao ambiente em que estéo inseridastat@hiam com um modelo orgamentario,
mas com unmix de Vvarios tipos de orgcamento, reservando delaseontelhor se adapte as
caracteristicas da empresa, tendo como objetivaafieficacia organizacional. Importante
salientar que a utilizacdo de varios métodos orpgmes, a0 mesmo tempo, ndo é

caracteristica de um ou outro setor, mas de tddlsse sentido, destaca-se a maior incidéncia
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de flexibilizacdo no setor industrial: utilizaiolling forecasting;revisam o orgcamento
mensalmente; 90% desse grupo trabalham com orcameariavel por atividade. E
importante destacar, também, o indice relevantgtiizacdo do orcamento de tendéncia por

parte das empresas de servico e do orcamentaegtétas empresas do setor de comércio.

Questédo 3: Nivel de alinhamento do orcamento a eatégia

Objetivo: Verificar o nivel de alinhamento do orcamento &agSgia empresarial,

com intencao de identificar o modo de utilizacamdmmento.

Para Diehl (2004), o orcamento somente podera @esiderado um sistema de
controle e desdobramento estratégico, se assoclgmadores aos planos, ou seja, as metas
orcamentarias deverdo estar alinhadas aos objetstoategicos da empresa, bem como os
recursos a serem consumidos para atingir essetsvobje os indicadores de controle devem
estar claramente estabelecidos. O mesmo autoresasgwe o alinhamento e a subordinagao
do orcamento a estratégia € elemento de uma visd® mmoderna e holistica, em que o
orcamento consistira em uma ferramenta estratégjoando for possivel prever, no

orcamento, estratégias emergentes.

Entende-se que as préticas conjuntas do orcamiexiuell e do orcamento continuo
permitem ao orcamento a previsdo de estratégiagyentes, ao mesmo tempo que este ndo
perde conceitualmente sua esséncia de planejaneemimntrole.O Grafico 34, a seguir,
demonstra que o orcamento esta alinhado a estaddgpresarial: de maneira moderada,

forte, fraca, muito forte ou muito fraca.
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Grafico 34 —Alinhamento do orcamento a estratégia

Nos setores de comeércio e industria, 50% das eagp@EFmMam que seu orgcamento
empresarial esta fortemente alinhado a sua estatégquanto que apenas 31,25% das
organizacOes de servigo apresentam a mesma situdgd&ntanto, 31,25% das companhias
prestadoras de servico e 37,50% das comerciaisremase possuir alinhamento entre
estratégia empresarial e orcamento de forma muitte.f Apenas 30% das industrias
apresentam o orcamento alinhado a estratégia, deiraanuito forte. Exclusivamente 6,25%
das empresas de servi¢os indicaram que seus ongEmMEmpresariais estdo alinhados a
estratégia de maneira muito fraca. Tais empresasl88% concessionarias de servigos

publicos, restritas a regulacéo de uma agénciamailci

Destacam-se ainda as empresas que alinham o otgaraeestratégia de forma
moderada. Nestas, incluem-se 25% das empresasviigoseendo que, desses 25%, 18,75%
das prestadoras de servicos se caracterizam on encessionarias de servicos publicos
ou empresas publicas, condicionadas a uma agéacigulacdo nacional, ou ao orcamento
da Unido. No seguimento industrial, encontram-s¥% 20 no setor de comércio, 12,75% de
empresas que alinham seu orcamento a estratégiartgra moderada.
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Tem-se que o orcamento perde a validade para cegsocde acompanhamento,
controle e analise de realizadersusplanejado, se seus objetivos forem inatingiveis®o
mesmo nao for aderente a estratégia empresariaticAmente, o orcamento empresarial
devera ser procedente do planejamento estratégioqlanejamento estratégico deve servir

de base para o orcamento. Nesse sentido, 8tadk(2002) afirmam:

O planejamento e controle dos recursos, oriundosrgamento dos processos, nao
podem ser avaliados isoladamente fiedback das operacdes de qualquer
organizacdo. Por meio do planejamento e contradepdacessos internos e externos,
estabelecendo as capacidades de recursos, osege#tsenvolvem as competéncias
necessarias para o atendimento dos objetivos caivipet e estratégicos de
capacidade, qualidade, tempo e custo.

Em outras palavras, Slagk. al. (2002) asseveram que 0S gestores somente terao
condicbes de atingir os objetivos competitivos eaésgicos da organizacdo por meio do
planejamento e controle de lucros. Em funcdo daitdpcia do alinhamento do orcamento a
estratégia, buscou-se contemplar como os setove$micos estudados estao utilizando essas
duas importantes ferramentas de gestdo. O resudtiadcseguinte: nos setores de comércio e
da industria, 50% das empresas apresentaram quEmento esta alinhado a estratégia de
forma forte; 37,50% e 30%, de forma muito fortespextivamente. Esse alinhamento esta
entre as melhores praticas de administracdo, et@umais alinhado estivar, mais perto do

resultado esperado a empresa estara.

Ja no setor de servigos, curiosamente, os indigae@m bem menores que nos
outros dois setores: 31,25% para forma forte e5%,@ara forma muito forte. A explicacao
para esse fendmeno estd centrada no fato de tgBesss serem concessionarias,
fornecedoras de servicos publicos e seus valoregaigta ser controlados pelas agéncias
nacionais. Nesse sentido, infere-se ser dificihh@i o orcamento a estratégia, pois o
orcamento deve ser realizado de acordo com o cagéacia nacional vai estabelecer ou

manteve constituido.

Questao 4: Nivel de satisfacdo da empresa em relag@ferramenta orcamentaria

Objetivo: verificar se as empresas utilizam orcamento & seesmas estao satisfeitas

com o modelo orcamentario utilizado.
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O Grafico 35, a seguir apresenta a satisfacdo ohgmwesas consultadas com seus

processos orgamentarios.
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Grafico 35 —Nivel de satisfacdo com o processo orcamentario

Quanto ao nivel de satisfacdo com a utilizacdcedarmhenta orcamentaria, o grafico

35 evidencia que 50% das empresas do setor de @oméfN% das empresas do setor
industrial e 37,50% das empresas de servicos eat@feitas com o0 orgamento empresarial
utilizado. Ainda, 37,50% das empresas do setorameéccio, 30% das empresas do setor
industrial e 37,50% das empresas de servi¢cos estgmocesso de alteracdo de seus modelos.
Além disso, 12,50% das empresas de servicos estammstante melhoramento, relativo a
ferramenta orgcamentaria, e 6,25% das empresasg@oeas de servigos estdo satisfeitas com
0 orcamento, mas estao pensando em trocar partodo@BZ.

Importante salientar que esta questdo deixou corageoque 100% das empresas

estudadas utilizam a ferramenta orgcamentaria.
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Questéo 5: Periodo coberto pelo orgamento

Objetivo: identificar o periodo do ciclo orgcamentario.

O Gréfico 36, a diante, identifica o periodo ddaiorgamentario das organizacdes

pesquisadas.
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Gréfico 36 —Periodo coberto pelo orgamento

O gréfico 36 revela que o periodo coberto peloroggdo varia entre 1 ano, 1 ano e
seis meses - prazo utilizado somente pelo seteexlécos - e mais que dois anos. 100% das
empresas do setor de comércio utilizam a ferramagtamentaria com prazo de duracéo de 1
ano. Ja as empresas do setor industrial se divi@és: utilizam 1 ano, e 70%, mais que 2
anos; e, no setor de servigos, 56,25% das empubaam 1 ano e seis meses, 12,50% dois

anos e 37,50% mais do que dois anos.
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Questéo 6: Frequéncia da revisdo orcamentaria

Objetivo: apurar periodicidade de revisdo do orcamentanalé cruzar com outras
respostas, com a finalidade de perceber a realag#lo da ferramenta orcamentéria e seu

nivel de flexibilidade.

O Grafico 37, por sua vez, da a conhecer a perdatle que as empresas revisam

Seus orcamentos.
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Grafico 37 —FreqlUiéncia da revisdo orcamentaria

Relativamente a revisdo orcamentaria, a pesquiséroooum fato novo e importante,
pois a revisdo da literatura de Welsch (2007), ¥arReeve e Fess(2008), entre outros
revelou que revisdo orgamentéria se da anualmenteetanto, esse fato somente ocorre, com
maior significancia, no setor industrial. Nos desnaetores, essa frequéncia varia entre
mensal e semestralmente, e o ponto que leva xdefle a constatacao de que, na pratica, ja
se tem desenhado um novo modelo orcamentario ® aléaque 20% das empresas do setor
de comércio, 30% das empresas do setor industri@ie de 50% das empresas prestadoras

de servicos revisam sempre que necessario. Comondoicionada anteriormente, neste
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estudo, a revisdo constante do orcamento, semgréoqunecessaria, denota a utilizagdo da
ferramenta para apoio real a gestao.

Questdo 7: Formas de utilizacéo da ferramenta orcaemtaria

Objetivo: Evidenciar de qual dimensdo as empresas estdale@de no orcamento,

no ambito de seu processo de gestao.

O Grafico 38 exibe que 73,53% das empresas afiropaeno orcamento tem como
funcdo permitir planejamentos e estudos futuros geeriodos posteriores e projecdes;
55,88% respondem que o orgamento tem a funcéordie semo ferramenta para decisoes
diarias sobre os eventos econdmicos de resportsatslidos gestores; 23,53% dizem que a
funcdo orcamentaria € um importante instrumenta pgsrocesso motivacional dos gestores;
67,65% evidenciam que o orcamento visa direciondetalhar a execucdo das decisdes
tomadas no planejamento estratégico; 64,71% exprimge a funcdo do orcamento é de
autorizar limites de gastos que os gerentes podear;f58,82% asseveram que 0 orgcamento
ajuda a exercer o desempenho que se espera dagsegetem 73,53% dos respondentes deste
estudo, o orcamento serve como importante instrtonéa& controle setorial e corporativo,
enquanto que, para 52,94% dos respondentes, o @mga® um instrumento de avaliacdo do
real desempenho dos executivos. Ja 47,06% das saspdézem que 0 orgamento permite
trabalhar de forma consistente, sem correr riscgsuipresas (conhecer ramo de atuagao e
suas variacoes) e, por fim, 8,82% atribuem quecanento pode servir de suporte para tomar
decisbes de longo prazo, evidenciar os objetivopresariais e os recursos (fisicos e

econdmicos) que serdo consumidos para alcancabjaisvos.
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Grafico 38 —Formas de utilizagdo da ferramenta do orcamento

Variaveis da Questdo 7 — Eixo X

Permitir o planejamento e estudos para periodsepores e projecdes;

N

Servir como ferramenta para decisfes diariasesobreventos econémicos de responsabilig
dos gestores;

Ser um importante instrumento para 0 processivatibnal dos gestores;

Direcionar e detalhar a execuc¢éo das decisdesdtmemo planejamento estratégico;

Autorizar limites de gastos que os gerentes pddeen;

Informar o desempenho que se espera dos gerentes;

Servir como importante instrumento de controtersas e corporativos;

Ser um instrumento de avaliacdo do real desenopaodh executivos;

O 0N~ W

Permitir trabalhar de forma consistente sem coiseo de surpresas (conhecer ramo de atuag
suas variacoes);

Outros: servir de suporte para tomar decisdésmd® prazo; evidenciar os objetivos empresar

e os recursos (fisicos e econdémicos) que serdaiciass para alcancar tais objetivos.

Quadro 12— Eixo X — Grafico 38

ade

ao e

iais

Em niveis setoriais, na questao das funcdes organmesno setor de comércip50%

das empresas afirmam que o orcamento tem comodyper@nitir planejamentos e estudos

futuros para periodos posteriores e projecoes; IB3@ondem que o orcamento tem a funcao

de servir como ferramenta para decisdes diariagesas eventos econbmicos de

responsabilidade dos gestores; 50% evidenciam aqueamento visa direcionar e detalhar a

execucao das decisbes tomadas no planejamentdéggtma 62,5% asseveram que O

orcamento ajuda a exercer o desempenho que seaedpsrgerentes. Em 62,5% dos

respondentes deste estudo, o orcamento serve aopartante instrumento de controle

setorial e corporativo. @etor da industriafaz uso do orcamento da seguinte forma: 70% das
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empresas afirmam que o or¢amento tem como funcéwoitpeplanejamentos e estudos
futuros para periodos posteriores e projecdes; IB3@ondem que o orcamento tem a funcao
de servir como ferramenta para decisfes diariagesas eventos econdémicos de
responsabilidade dos gestores; 70% evidenciam aqueamento visa direcionar e detalhar a
execucdo das decisdes tomadas no planejamenttégswa 70% exprimem que a funcdo do
orcamento é de autorizar limites de gastos quetes podem fazer; 60% asseveram que 0
orcamento ajuda a exercer o desempenho que seaedpsrgerentes. Para 60% dos
respondentes deste estudo, o orcamento serve aopartéante instrumento de controle
setorial e corporativo, enquanto que, para 70% mspondentes, o orcamento é um
instrumento de avaliacdo do real desempenho dosuxes. Jano setor de servicosa

ferramenta orcamentaria € utilizada para: 87,5%edgzesas afirmam que o orcamento tem
como funcao permitir planejamentos e estudos fatpera periodos posteriores e projecoes;
62,5% respondem que o orcamento tem a funcdo g& semo ferramenta para decisoes
diarias sobre os eventos econdémicos de resportadglidos gestores; 75% evidenciam que o
orcamento visa direcionar e detalhar a execucdoddasdes tomadas no planejamento
estratégico; 75% exprimem que a funcao do orcanmeedwautorizar limites de gastos que os
gerentes podem fazer; 56,25% asseveram que o argaajada a exercer o desempenho que
se espera dos gerentes. Para 87,5% dos respondestesestudo, o orgamento serve como
importante instrumento de controle setorial e c@fwo, enquanto que, para 50%
respondentes, o orcamento é um instrumento de agéiali do real desempenho dos
executivos. Ja 62,5% das empresas dizem que o entanpermite trabalhar de forma

consistente sem correr risco de surpresas (conteuerde atuacao e suas variacoes).

Questado 8: Formacédo do Comité orcamentario

Objetivo: Explicitar a formacdo do comité orcamentéario, m file se analisar,
juntamente com outros dados coletados, a part@pap processo de consecucado dos
gestores de area e/ou de unidade, bem como dalewoiotia, permitindo a classificacdo do
orcamento em relacdo a sua preparacdo como patiwcip autoritario ou consultivo. A
variavel “ndo possuimos comité orcamentario” explcoutra forma de elaboracdo do
orcamento empresarial, a que ndo conta com a ipagé&o do comité orcamentario.

Caracterizar o modelo de gestao. Perceber a jpag¢é&o da controladoria.
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O Grafico 39 objetiva demonstrar a formacado do tdwricamentario das empresas ou

se as mesmas possuem tal comité orcamentario.
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Grafico 39 —Formacao do comité orcamentario

Na dimensédo dos seguimentos de comércio, indiess@&vico, a formacédo do comité
orcamentério se apresenta da seguinte forma: nércmna diretoria aparece na formacao do
comité em 62,5% das empresas; a presidéncia e storee de area em 25%; ja a

controladoria em 37,5% dos respondentes.

O setor de planejamento aparece compondo o0 setamentario em 12,5% das
empresas comerciais, e 25% das empresas desse memafirmam ndo possuir comité
orcamentario. No setor de industria, a diretoriarege na formacédo do comité em 20% das
empresas; a presidéncia e os gestores de areaP%mjd a controladoria, em 40% dos

respondentes.

O setor de conselho administrativo aparece componsietor orcamentario em 10%
das empresas comerciais, e 50% das empresas des®® setor afirmam nao possuir comité

or¢camentario. No servico, a diretoria aparece nandgdo do comité em 31,25% das
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empresas; a presidéncia em 31,25%; e os gestod@saeem 18,75%; j& a controladoria, em
25% dos respondentes.

Os setores de geréncia corporativa, diretoria éxecudiretoria de planejamento e
orcamento controlado aparecem compondo o setomergario em 37,5% das empresas
comerciais, e 18,75% das empresas desse mesmo a&fetoaam n&o possuir comité

orcamentario.

Questao 9: Abordagenil op-down ou Bottom-up

Objetivo: Identificar a forma de elaboracdo do orcamentgumtange a ordem com
que as acdes consecutivas sao realizadas, conal@doe de, com outros dados coletados
associados, classificar o orcamento em relacdo aa paparacdo como participativo,

autoritario ou consultivo.

A seguir, o Gréfico 40 apresenta se as empredaantio processo da “base para o
topo da piramide”, “topo da piramide para a base’se utilizam ummix entre as metas

definidas pela alta direcédo e as necessidadese&s @eracionais.
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Gréfico 40 —Abordagem orgamentari&op-down ou Bottom-up

Através da analise dos dados constantes no gréficofoi constatado que, no
comércio, 62,5% das empresas utilizam o processtbdse para o topo da piramide”
(primeiro os gerentes elaboram os seus orcamerttegas a direcdo das areas o consolidam)
e 37,5% utilizam o processo do “topo da piramideapa base” (primeiro a direcdo da

empresa elabora sinteticamente o orcamento e depgsrentes os tornam analiticos).

Na industria, 70% das empresas utilizam o procekso‘’base para o topo da
piramide”; 30% utilizam o processo do “topo da piide para a base”; e 10%, outros: omx

entre as metas definidas pela alta direcdo e &ssidades das areas operacionais.

Nos servicos, 62,5% das empresas utilizam o procdas“base para o topo da
piramide”; 12,5% utilizam o processo do “topo deapiide para a base”; e 18,75%, outros:

ummix entre as metas definidas pela alta direcdo ecssidades das areas operacionais.

Sabe-se que esta entre as melhores praticas @® gestuilibrio entre as duas formas
de abordagenTop-down ou Bottom-up. O estudo mostra queperentes com as diversas
constatacfes desta pesquisa, 60% das empresastdies $omercio e servicos e 70% das
empresas do setor industria trabalham com a abemuBgttom-up.
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Nessa questdo, poderia haver um questionamente solato de as empresas serem
originariamente estrangeiras e, por esse motivemeuma abordagem de acordo com a
politica da sua matriz. Mas as empresas de orig&giramente brasileira também trabalham

com a abordagetmottom-up

Questéao 10: Caracteristicas do modelo de gestadoca#io e controle

Obijetivo: Identificar modelo de controle (a distancia ouiddy, verificar se o
processo decisorio, durante o periodo de execugaque fora planejado, é centralizado ou

descentralizado, flexivel ou rigido. Caracterizan@delo de gestao.

O Graéfico 41 apresenta dados que demonstram corampiesas participantes desta
pesquisa caracterizam seus modelos de gestacdaectontrole.
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Grafico 41 —Caracteristicas dos modelos de gestéo, decisaumleo
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Variaveis referentes a questao 10 - Eixo X— Graficél |

1 As acoes realizadas pelas unidades de negociaieidades departamentais, bem como unidades
administrativas estdo vinculadas a um plano de egdival que as norteia;

N

Em nossa empresa, 0s gestores tém liberdadetetaralegras e/ou normas, da nossa prdpria
empresa, a fim de atingir a expectativa do cliesendo condicdo, para isto, a melhora|no
resultado da empresa;

(IjEm n?s_sa empresa, 0s recursos sao distribuidasod@o com o or¢ado e conforme a necessiglade
0 solicitante;

Em nossa empresa, 0s recursos sao lancados menfar necessidade do solicitante,
independentemente do orcado;

Os gestores de departamento ou area tém autormargaalterarem acoes e destinacoes de
recursos sempre que acharem necessario, de aconda ecessidade operacional;

Em nossa empresa, as decisoes sao descentrglizada

Apos o orcamento consolidado, os Gerentes deadesltém plenos poderes para por 0 mesmo
em pratica, sem desvio do acordado;

oo N o1 b W

Somente a Presidéncia pode fazer qualquer tigitel®ecao no orcamento, apos sua consolidgcao.

Quadro 13 -Eixo X- Grafico 41 - Caracteristicas dos modelog@&ao, deciséo e controle

O setor_de _comércioapresenta que 62,5% das empresas participantes skisr

percebem que as ac¢les realizadas pelas unidadesgdeio e/ou unidades departamentais,
bem como unidades administrativas estdo vinculadasn plano de acédo central que as
norteia e os recursos sdo distribuidos de acordoa@orcado e conforme a necessidade do
solicitante, e em 37,5% das empresas somente a@é&hveia pode fazer qualquer tipo de

alteracdo no orcamento, apds sua consolidagéo.

Percebe-se uma flexibilizacdo em 25% das empresastdr do comeércio pois nestas
0s gestores tém liberdade de alterar regras e/omasp da empresa, a fim de atingir a
expectativa do cliente, sendo condicdo, para stmelhora no resultado da empresa, os
gestores de departamento ou area, também, témoautopara alterar acdes e destinacdes de
recursos sempre que acharem necessario, de acnda recessidade operacional. Ainda, os
dados revelam que 37,5% das empresas dao pleneseppdpds o orcamento consolidado,

aos gerentes de unidades para pér o mesmo emaps#i desvio do acordado.

O setor de industriainforma que 60% das empresas integrantes do &@tomam que

as acoes realizadas pelas unidades de negoéciousidades departamentais, bem como
unidades administrativas estéo vinculadas a unoplamacéo central que as norteia e que 0s
recursos sao distribuidos de acordo com o orcaclinforme a necessidade do solicitante.
Em 50% das empresas, somente a Presidéncia pode fazeueudipo de alteracdo no

or¢camento, apds sua consolidagao.

Em somente 10% das organizacdes consultadas, wsagede departamento ou area

tém autonomia para alterar acdes e destinacéescdesos sempre que acharem necessario,
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de acordo com a necessidade operacional. Aindelaravque 30% das empresas déo plenos
poderes aos gerentes de unidades, apds o orcawmmgolidado, para pbr 0 mesmo em

pratica, sem desvio do acordado.

O Setor de Servicoexpde que em 75% das empresas pertencentes a@aseatpdes

realizadas pelas unidades de negocio e/ou uniddelesrtamentais, bem como unidades
administrativas estdo vinculadas a um plano de eeétral que as norteia e 0s recursos sao

distribuidos de acordo com o or¢cado e conformecagstddade do solicitante.

Observa-se uma mudanca de perfil no modelo de&ted&s empresas prestadoras de
servigcos, pois em 12,5% das prestadoras de serogagestores tém liberdade de alterar
regras e/ou normas, da empresa, a fim de atingkpactativa do cliente, sendo condicéo,
para isto, a melhora no resultado da empresa; egb%ldas organizacdes consultadas, os
gestores de departamento ou area tém autonomialperar acoes e destinacdes de recursos
sempre que acharem necessario, de acordo com ssitlecke operacional. 25% das empresas
deste setor declararam que as decisdes sdo deficadtrs, em 50% das prestadoras de
servicos os gerentes de unidades tem plenos podg@s o orcamento consolidado, apara
pdr o mesmo em pratica, sem desvio do acordaderaagm 25% das empresas, somente a

Presidéncia pode fazer qualquer tipo de alteragawgamento, apds sua consolidagéo.

Questao 11: Niveis decisorios

Objetivos: Caracterizar o modelo de gestao. Verificar se dettode gestdo conduz a
um processo decisorio centralizado ou descentdaljzaarticipativo, consultivo ou arbitrario.
Caracterizar o processo decisério e, por meio daca;do com outros dados obtidos neste
estudo; averiguar possiveis relacdes entre o madplocesso de gestdo e as caracteristicas

do processo orgcamentario, alcancadas mediante dadtspesquisa.

O Gréfico 42 apresenta os dados obtidos relacienads niveis decisérios no

comeércio, industria e servicos.
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Grafico 42 —Niveis Decisoérios

Variaveis referentes a questdo 11 Eixo X — Gréaficd2

1 As decisBes sdo tomadas pela alta administracéo;

2 Os gerentes intermediarios ou de areas necesdit@provacao para decisdes nao-rotineiras;

3 Os funcionarios de nossa empresa influenciamdeasbes referentes aos procedimentos de
trabalho e direcdo da organizagdo por meio de grupioculos da qualidade ou equipes|de
trabalho autogerenciadas;

4 Os gerentes intermediarios ou de area particgmsmecisoes.

5 Outro (s)

Quadro 14 -Eixo X — Grafico 42 - Niveis Decisorios

O setor_de comérciomostra que, em 87,5% das empresas, a alta admgdist

sentencia as decisdes tomadas e 25% afirmam geeéact ainda ndo possui autonomia

para decidir sobre as situa¢cdes ndo-rotineiragsséando de aprovacao. Entretanto, 25% das
empresas do setor permitem que os funcionarioseinfiem nas decisdes referentes aos
procedimentos de trabalho e 37,5% aceitam a paagéb gerencial nas decisdes habituais e

esporadicas.

O setor_de_industria evidencia que, em 60% das empresas, a alta adm@die

sentencia as decisfes tomadas; 50% afirmam queacge ainda ndo possui autonomia para
decidir as situacGes nao-rotineiras, necessitardapbvacao para tal. Porém, 30% permitem
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gue os funcionarios influenciem nas decisdes refeseaos procedimentos de trabalho e 50%
aceitam a participacao gerencial nas decisGesuaabit esporadicas.

O setor de _servicosdemonstra que, em 56,25% das empresas, a altaiattagao

sentencia as decisdes tomadas e em 62,5% dosesastessituacdes em que a geréncia ainda
ndo possui autonomia para decidir sobre as sitgag@e-rotineiras. Porém, comparado aos
outros setores, industria e comércio, observa-germarticipacdo dos gestores no setor de
servigcos, pois 37,5% das organizacbes permitem sgus funcionarios influenciem nas
decisOes referentes aos procedimentos de tralBdhp5% aceitam a participagédo gerencial
nas decisdes habituais e esporadicas; e, em 18¢/B¥el de decisdo varia de acordo com o

grau de responsabilidade.

Quanto aos niveis decisérios, o Gréafico 42 aprasentetores com caracteristicas que
indicam que as decisfes sdo, em 90% dos casosjdsmala alta administragéo, existindo
pouca flexibilidade, pois 70% dos respondentesnafiam que seus gerentes intermediarios
ou de areas necessitam de aprovacao para decé&destimeiras. Os setores sao restrito com
relacdo ao aproveitamento do capital intelectustico de seus funcionarios, ao mesmo
tempo que, em funcdo da abordadggottom-upe flexibilidade do modelo de gestdo, permite
gue os gestores de area (cerca de 30%) participerdatisoes.

Questdo 12: Responsaveis pela recepcdo e analisepdastacdo de contas dos
gestores

Objetivo: Averiguar para quem 0S gestores, como responsgelis controle
orcamentario de suas &reas, justificam as variagdes por ventura, seus respectivos
departamentos apresentam ou, ainda, mesmo queendonstrem variagcdo e que tenham

conseguido seguir o que foi planejado anteriormameam relatério de tais atividades.

O Gréfico 43 apresenta a area responsavel pelpg@uelas prestacbes de contas dos
gerentes, durante o processo de execucdo do ptgamentario, nos setores do comércio,

indUstria e servicos.



202

70.00% -

60.00% -

50.00% A

40.00% -

30.00% - B Comércio

20.00% - B [nddstria

Servicos
10.00% -

0.00% 1 T T T 1

Grafico 43 —Area responsavel pela recepgio das prestacdesitdes cos gerentes

No setor_de comércigp observa-se que 25% dos gestores de area das sesipre

estudadas prestam contas para o supervisor imge@a% aos seus gerentes e 62,5% aos

diretores.

O setor_de _industria apresenta que 30% dos gestores de area justifgzm

resultados para o supervisor imediato, 30% aos getentes, 50% aos diretores, 20% a
controladoria e 10% a area de gestdo ou supergnémdsuperior imediato, diretoria de

planejamento e gestao, gestores de area, projetatsvalades.

O setor_de_servicosdemonstra que 31,25% dos gestores de area dassaspr

pertencentes a este setor prestam contas par&iisop imediato, 31,25% aos seus gerentes,
31,25% aos diretores, 31,25% a controladoria e5¥8,@s areas de gestdo ou superintendente,
superior imediato, a diretoria de planejamento stége a gestores de area, projetos ou

atividades.

Percebe-se, nesta resposta, uma pulverizacdo a#resetores responsaveis,
demonstrando que nao existe um padrao estabelpardoesta etapa do processo de gestao;

varia do supervisor imediato ao diretor. Neste destwos trés setores apresentam o diretor
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como responsavel pela recepcao e andlise da @esiaccontas dos gestores, uma atividade
teoricamente tipica da controladoria; a praticaragarcialmente as afirmacdes tedricas de
Anthony e Govindarajan (2002) e Zdanowicz (1989).

Questao 13:Feedback

Objetivo: Caracterizar modelo e processo de gestédo, bem adarma de como se da
o feedback Caracterizar o processo or¢camentario, identifecgrarticipacdo de gestores e
supervisores de areas nesta fase do processo otdaimes respectiva integracdo entre as
areas. Fluxo de informacao. Perceber o principmldmental do planejamento e controle.
Reconhecimento do Controle Individual e de Grupo.

O Grafico 44, a seguir, demonstra que 50% dos nefgptes, incluindo os trés setores
em estudo (comércio, industria e servicos) tém comébodo fornecer deedbacka cada

gestor, com envolvimento de diretores e princigaientes.
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Gréfico 44 - Feedback
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Variaveis referente a questdo 13 — Eixo X— Grédiéo

Individual, isto € com cada gerente

Em blocos de gerentes, de acordo com as casdic@sidas areas;

Com o envolvimento de todos os gerentes respeissav

Com o envolvimento de apenas diretores;

Com o envolvimento dos diretores e dos princigaientes;

Com envolvimento de Supervisores e Gerentes;

NOOR~WIN|F

O resultado do realizado x orgado de cada aealfsponivel no sistema para acesso.

Quadro 15 -Eixo X— Grafico 44 +eedback

Quanto aos seguimentos, tem-se qoe, setor _de comércip em 12,50% dos

respondentes deste setorfemdbacké repassado aos seus gestores, de forma individual,
12,50%, de acordo com as caracteristicas das &2&88%, com o envolvimento de todos os
gerentes responsaveis; 62,5% com o envolvimentalideres e dos principais gerentes; e,
em outros 12,5%, o resultado do realizado x orgheloada area fica disponivel no sistema

para acesso.

Na industria, em 20,00% das companhiadeedbacké dado aos seus gestores de
forma individual; 10,00%, de acordo com as car&tieas das areas; 10,00%, com o
envolvimento de todos os gerentes responsavei3)%),com o envolvimento dos diretores e
dos principais gerentes; 10,00%, com envolvimerteupervisores e gerentes; e, em outros
10,00%, o resultado do realizado x or¢cado de caea fica disponivel no sistema para

acesso.

J4, nosetor de servicos12,50% das empresas repassai@edbackaos seus gestores

de forma individual; 31,25%, de acordo com as ¢argsticas das areas; 12,50%, com o
envolvimento de todos os gerentes responsaveiSQ%,com o envolvimento de apenas
diretores; 50%, com o envolvimento dos diretoredos principais gerentes; e, em outros
18,75%, o resultado do realizado x or¢cado de caea fica disponivel no sistema para

acesso.

No que tange aos principios fundamentais do plarexto e controle (WELSCH,
2007) percebe-se que tanto no que diz respeito mumcacdo integral, quanto ao
reconhecimento do esforco integral e do grupo, lm@mo o acompanhamento estao
vislumbrados nos trés setores (comércio, industsarvicos), uma vez qudeedbackocorre

de forma efetiva com envolvimento dos gestoregele @m mais de 60% da amostra.
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Objetivos: verificar qual a area responsavel pela consolmada ferramenta

orcamentéria; perceber se existe semelhanca eréireaaresponsavel pela consolidacdo da

ferramenta orcamentaria e a que aprova as priscieaisdes ou alteracdes no orgcamento,

bem como sua responsabilidade em controlar a edealg planejado, indicando variacdes

gue venham a ocorrer; identificar participacéoaaroladoria.

O Grafico 45 apresenta que em 52,94% da amostra aomtodo, o departamento de

controladoria € a area incumbida de consolidarrgangentos de todas as outras areas da

empresa de acordo com a estratégia global escolhida
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Grafico 45 —Responsaveis pela consolidacao do plano orcamentari

No setor de comeércio a area incumbida de consolidar os orgamento®diEstas

outras areas da empresa de acordo com a estrgtéhga escolhida é: conforme 25% dos

respondentes,

o departamento financeiro; para 12,68tros (diretoria e geréncia
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orcamentaria, diretoria de planejamento e gest@madise de negocios); e; para 62,5%,
departamento de controladoria.

No setor_de industria a area incumbida de consolidar os orcamentodiEstas

outras areas da empresa de acordo com a estrgtéba escolhida é: conforme 40% dos
respondentes, o departamento financeiro; para 20&@gs (diretoria e geréncia orgamentaria,
diretoria de planejamento e gestédo e andlise décres), para 10%, departamento de vendas;

e, para 50%, departamento de controladoria.

No setor de servicosa &rea incumbida de consolidar os orgcamentosdies tas outras

areas da empresa de acordo com a estratégia gsbalhida, é: conforme 6,25% dos
respondentes, o0 departamento financeiro; para %3,76utros (diretoria e geréncia
orcamentaria, diretoria de planejamento e gesténadise de negdcios), e, para 50%,
departamento de controladoria.

Quando comparado com a alinea “K”, da questdo hc(gsdo planejamento
operacional ou reunido dos varios orgcamentos: aptonde caixa, projecdo de DRE, BP,
DOAR/DFC e analise financeira) percebe-se que Ingroéncia entre as respostas, pois na
questdo 1 aparece como responsavel por esta elgpacksso orcamentario a diretoria e a
controladoria. Na questao 14 aparece de format@aadi participacdo da diretoria (diretoria e
geréncia orcamentaria, diretoria de planejamergestio e analise de negdcios), o que torna

a participagao da controladoria, nesta fase day@g#o, mais significativa.

Questdo 15: Participacdo da controladoria na execég do orcamento

Objetivo: explicitar a participacdo da controladoria no psso or¢camentario.

O Gréafico 46 demonstra que, das empresas pesgsjsada 58,82%, a area de
controladoria participa com o fornecimento de dada® 67,65%, no refinamento do
orcamento global da empresa; em 64,71%, no acorapaTiio da execucao orcamentaria,;

em 47,06%, comunicando os gestores de possiveipdaesntre valores realizados e aqueles
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orcados; 11,76% nao possuem processo de execugdmental com controladoria e 5,88%
outros (atividades realizadas pelo departamenfidateejamento e orgamento).
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Grafico 46 —Participacdo da Controladoria na execucéo do ongame

Variaveis referentes a questdo 15 — Grafico 46

1/ Com o fornecimento de dados;

2| No refinamento (ajustes) do orcamento global daresap ao se consolidarem os orcamentos de todas
as areas;

3| No acompanhamento da execugdo orgcamentaria;

4| Comunicando aos gestores 0s eventuais desviosvallssrentre os valores realizados e aqueles
orcados;

5/ N&o participa;

6| Outros.

Quadro 16 -Eixo X Grafico 46 - Participacéo da Controladorgaaxecugdo do orgamento

No setor de comércio em 62,5% das empresas deste setor, a area deladatia

participa com o fornecimento de dados; em 87,5%xefinamento do orcamento global da
empresa; em 50%, no acompanhamento da execucaoemigaia;, e, em 25%, comunicando
0s gestores de possiveis desvios entre valoreza@as e os orcados.

No setor _de industrig verifica-se que em 70% das companhias, a area de

controladoria participa com o fornecimento de daéos 60%, no refinamento do orgamento
global da empresa; em 70%, no acompanhamento daugde orcamentéria; em 50%,
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comunicando os gestores de possiveis desvios \eltees realizados e aqueles orgados; e
10% n&o possuem processo de execucao orcamentabodraladoria.

No setor de servicosa area de controladoria atua com o fornecimeatdatios em

50% das empresas pertencentes ao setor; em 620584fimamento do orcamento global da
empresa; em 68,75%, no acompanhamento da execug@mentaria; em 56,25%,
comunicando os gestores de possiveis desvios \eltwes realizados e os orcados; 18,75%
nao possuem processo de execucdo orcamental comoladaria; e, em 12,5%, outros

(atividades realizadas pelo departamento de plaregjgp e orcamento).

Percebe-se que as atuacdes preponderantes dalamoriep nos trés setores da
economia (comércio, industria e servi¢cos), coneemse no refinamento do orcamento
global da empresa e no acompanhamento da execugcdmentaria. No entanto, deve-se
destacar o importante papel da controladoria, ptesem mais de 55% das empresas,

pertencentes a amostra estudada, de fornecimentiadods.

Os dados obtidos nesta pesquisa sdo aderentestatagéo de Ott (1997), em sua tese
de doutorado, onde destaca que a controladorianesfancdo de geracdo de informacdes
estratégicas para a tomada de decisdes das orgfaeszaOtt (1997) realizou pesquisa
empirica em empresas do Estado do Rio Grade de 8alComunidade Autbnoma do Pais
Vasco (CAPV), Espanha. Os resultados obtidos goafiam a participacdo da controladoria
em 57% da empresas do Rio Grande do Sul e em 78%ntjaresas da CAPV.

Questdo 16: Responsaveis pelo controle de execugdas acdes constantes no

plano orgcamentario

Objetivos: verificar qual a area responsavel pelo controlextecucdo do que fora
orcado; entender se existe similaridade entre a &sponsavel pela consolidacdo da
ferramenta orgcamentaria e a que aprova as prisgcipaisdes ou altera¢cdes no or¢camento,
bem como sua responsabilidade em controlar a edealg planejado, indicando variacdes

gue venham a ocorrer; identificar participacaoaaroladoria.
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O Gréfico 47, a seguir, apresenta as areas resmosglo controle de execugdo das
acdes constantes no plano orgcamentario, de fortoasde
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Grafico 47 - Responsaveis pelo controle de execugéo das agdgmutes no plano orgamentério

Os respondentes detor de comércicapontam as seguintes areas como responsaveis

pelo controle de execugdo das acdes constantetano prcamentario: 25% identificam o
departamento financeiro; 12,5%, outras (diretoeapthnejamento e controle, geréncia de
orcamentos, gestora de area, planejamento orcamoerpéanejamento e gestdo ligada a
Presidéncia, geréncia corporativa e de orcamentsi®s, analise de negdcios e diretoria de
planejamento e gestdo); e 62,5%, o departamertordeoladoria.

O setor_de industria mostra que 0s respondentes apontam as seguis&s Gmo

responsaveis pelo controle dos resultados alcascgeelsus orcados: 30% assinalam o
departamento financeiro; 10%, o departamento derdvagia, 20%, outras (diretoria de
planejamento e controle, geréncia de orcamentsfyrgede area, planejamento orcamentario,
planejamento e gestédo ligados a Presidéncia, garéarporativa e de orgcamento e custos,
analise de negdcios e diretoria de planejamenteestdg); e 60%, o departamento de

controladoria.
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O setor_de servicoregistra que os respondentes identificam as seguéreas como

responséaveis pelo controle dos resultados alcasgadsusorcados: 37,5% apontam diversas
areas (diretoria de planejamento e controle, geaéde orcamentos, gestora de area,
planejamento orcamentario, planejamento e gesjaddia Presidéncia, geréncia corporativa
e de orcamento e custos, analise de negociosterdirde planejamento e gestdo); 6,25%, o
departamento de vendas; e 50%, o departamentmtieledloria.

Entende-se que existe similaridade entre a argaomeavel pela consolidacdo da
ferramenta orcamentaria e a controladora da exeadgé&lanejado, indicando as possiveis
variacbes, pois a pesquisa mostra que as duassesdiparealizadas, basicamente, pela
controladoria, nos trés setores. Com relacdo avapéo do orcamento as areas se diferem,

pois esta fase do processo orcamentario fica sefpansabilidade da alta direcao.

As respostas obtidas a esta pergunta sdo aderanteoria apresentada por
Nascimento e Reginato (2007), que afirmam que &raadoria atua atendendo a demanda
de informacdes requeridas pelo processo de gespimtando os desvios em relacdo ao

objetivo planejado e levando a correcéo de taigioes

Questado 17: Sistema de Informacéo: utilizacao e adngéncia

Obijetivo: averiguar se o processo de gestdo e o orcameatifio amparados por um

sistema de informacéo e qual a abrangéncia infoomalcdesse sistema.

O Gréfico 48, a seguir, aponta se as empresasnperites aos trés setores (comércio,

industria e servicos), possuem sistema de inforesmedual sua abrangéncia.



211

100.00% -+
90.00% -
80.00% -
70.00% -
60.00% -
50.00% -
40.00% -
30.00% A
20.00% A

- .
10.00% - . Comeércio

0.00% T T T T T m Industria

K & 70 & & Servicos

Gréfico 48 - Sistema de Informagéo: utilizacdo e abrangéncia

O setor de_comércioinforma que somente 12,5% das empresas possuamaisie

informacdes integrado, que suporta o processo si@@efornecendo assim dados sobre as
variaveis ambientais externas. Em 100% das empusasetor de comércio, 0s sistemas
fornecem dados sobre informacdes de desempenhgsdpasem 25% das companhias, sobre
0 ambiente interno da organizagao e 12,5% nao possistema de informagodes.

O setor _de industria apresenta que 40% das empresas possuem sistema de

informacgdes integrado, que suporta o processo si@gefornecendo assim dados sobre as
varidveis ambientais externas: 70% sé&o sobre irEodes de desempenhos passados e 60%

sobre o ambiente interno da organizacao.

O setor_de_servicosdemonstra que 31,25% das empresas possuem sisiema

informacg0des integrado, que suporta o processo si@gefornecendo assim dados sobre as
variaveis ambientais externas: 87,5% das organezagé valem de sistemas que fornecem
informacfes de desempenhos passados, 62,5% sistpmamformam sobre o ambiente
interno da organizacdo e 25% possuem outros sistgsistema proprio de or¢camento
devidamente integrado a outros sistemas, sisterogmorativos que possuem dados de



212

pessoal, materiais, investimento, servicos e outtaspesas e informagbes sobre os

desempenhos futuros e presentes).

No setor de comércio as empresas possuem sistemasodnacdes integrados que
apdiam o processo de gestdo, fornecendo dadosoemaxfoes sobre os desempenhos
passados; no setor da industria e de servicos;garestir uma melhor otimizagéo do sistema
de informacédo, pois além de fornecer informacddwesalesempenho passado, o sistema

apoia a gestdo com informacdes a respeito do atebi@erno da organizacao.

As empresas estudadas nao apresentam um sistanfardeacdo congruente a teoria
de Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), pois,farore estes autores, o sistema de
informacfes da empresa deve atender a todas as €mseprocesso de gestdo, com
informagdes adequadas, para oportunizar a tomackz efe decisdes por parte dos gestores
da organizacdo. O sistema de informacdes, primogratie no comércio, parece ndo sustentar

todas as fases do processo de gestao.

Conforme Laudon e Laundon (2007), é possivel ifleatio sistemas de informagdes
das empresas, nos trés setores, em um uso meraisgsb e mais tatico, visto que seu apoio

maior € com dados de desempenhos passados.

Questao 18: Utilizac&do de sistema de simulacédo desultados

Objetivo: verificar se a empresa se vale do sistema de ag&olde resultados, a fim
de estabelecer o melhor cenario, congruente casbjesvos gerais da empresa, servindo este
como facilitador para alinhamento do orcamento taaigjia. Caracterizar o sistema de

informagao.

O Gréfico 49 registra que 41,18% do total das cathiga participantes da pesquisa
utilizam sistema de simulacdo de seus resultados,apea, para escolha das melhores
alternativas alinhadas ao planejamento estratégica, grande maioria, 55,88%, nao o

utilizam.
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Grafico 49 —Utilizac&o de sistema de utilizacdo de resultados

A pratica de utilizacao de sistema de simulacéb,sprisma setorial, remete a uma
situacao curiosa, pois tem-se que tanto o setamdiestria como o de comércio apresentam
50% das empresas componentes desses setores sionsgaus resultados, e 50% n&o. Quanto
as empresas de servicos, somente 31,25% simulas resultados. A grande maioria,
62,50%, ndo simulam os resultados quando da deds8oacdes referentes aos seus
planejamentos estratégicos.

Na questdo 3 desta pesquisa, as empresas responde® Sseus or¢camentos
empresariais estavam fortemente alinhados a egaampresarial. Entende-se que o fato das
empresas ndo estarem amparadas por um sistem@mesiodes que apoie a gestdo em todos
0s processos, bem como permita simulagdo de mslhoeearios, ndo seja um fator
impeditivo para a pratica de gestdo de alinhameatdo estratégia com o0 or¢camento
empresarial.

Questdo 19: Sistema de informacdes: periodicidadeecemissdo de relatérios de
acompanhamento
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Objetivo: constatar a periodicidade com que o sistema a@ennafcoes, que serve de
base para o processo de gestdo e orcamentaridjzaialelatorios de acompanhamento da

execucdo do orcamento.

Os sistemas de informagles, que servem de baseoparacesso de gestdo e
orcamentario, na amostra investigada, possibilitan emissdo de relatérios de
acompanhamento da execucado do orcamento em 61 d@6%ntpresas, a qualquer momento

do més; e, em 41,18% das companhias, apenas hadimaés, como pode ser observado no

grafico 50.
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Grafico 50 - Sistema de informacdes: periodicidade de emisséelal®rios de acompanhamento

Na dimensédo setorial, a periodicidade de emissaoeldorios se da da seguinte
forma: no setor de comércio, os sistemas de infoies que servem de base para o0 processo
de gestdo e orcamentério, na amostra investigasaijljiitam a emissdo de relatérios de
acompanhamento da execucdo do orcamento em 25%mgaesas, a qualquer momento do
més; e, em 75% das companhias, apenas no final &0 &4, no setor de industria, o0s

referidos sistemas, possibilitam a emissdo deorédat de acompanhamento da execucéo do
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orcamento em 40% das empresas, a qualquer momem@st e, em 60% das companhias,
apenas no final do més. No setor de servigossistiemas permitem a emisséo de relatérios
de acompanhamento da execucdo do orcamento em%®3Jas empresa, a qualquer

momento do més, e, em 12,5% das companhias, aperiasl do més.

Congruente a maior flexibilizagdo e participacds destores de area na gestdo das
empresas do setor de servigos, o0 sistema de inf@donam quase 100% das empresas
pertencentes a este setor permite acompanhamentesdikados diario por parte destes
gestores. Nos demais setores (comércio e indugiriafompanhamento, via sistema de

informacédo, se da forma mensal, e ndo a qualqueremim como no setor de servicgos.

Questéo 20: Utilizacdo de sistema de monitoramenfmor areas da organizagao e
da empresa como um todo, comparando o realizado xgado

Objetivo: examinar se a empresa possui sistema que pernmmiendoramento do
realizadoversusorgado e a amplitude desse sistema. Caractersatesna de informagao.

No Grafico 51, é visto que 79,41% das empresas usarsistema de monitoramento
para comparar o que foi realizado e o orcado, enquque 20,59% das empresas néo

utilizam esse método.
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Grafico 51 - Sistema de monitoramento (realizadwersus orcado)

No setor de comércio, verifica-se que 75% das esagraisam um sistema de
monitoramento para comparar o que foi realizadmegado, enquanto que 25% das empresas
nao utilizam esse método. No setor de indUstrigficeese que 90% das empresas usam um
sistema de monitoramento; e no setor de serviggsewjue 75% das empresas usam um
sistema de monitoramento para comparar realizadusor¢ado.

Questéao 21: Principios Fundamentais do Planejamen® Controle de Resultados

Objetivo: observar se existe comunicacdo cabal dos precaifosnos requeridos

para a adequada utilizacédo da ferramenta orcanantar

O Grafico 52 mostra que, em 58,82% das empresaste exm sistema claro de

comunicacéo; em 73,53%, que os objetivos estaamtamte definidos; em 73,53%, que as
responsabilidades estdo claramente estabelecitias882%, que existe definicdo clara para
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a obtencdo de dados; e, em 55,88%, que existeig@firclara dos procedimentos de

mensuragao.
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Grafico 52 - Principios Fundamentais do Planejamento e ContiResultados

Variaveis referentes questéo 21 — Grafico 65

Existe um sistema claro de comunicagéo

Os objetivos estéo claramente definidos;

As responsabilidades estdo claramente estabatecid

Existe definicdo clara para obtencdo de dados;

QAR WN P

Existe definicdo clara dos procedimentos de nragéo.

Quadro 17 - Eixo X - questdo 21 — Grafico 65 - Principios Fundatais do Planejamento e Controle de
Resultados

O setor de comércicapresenta que, em 50% das empresas, existe @maistaro de

comunicacdo; em 87,5%, os objetivos estdo claremeaigfinidos; em 62,5%, as
responsabilidades estdo claramente estabelecidashO@o, existe definicdo clara para a
obtencao de dados; e, em 62,5%, existe definigda dbs procedimentos de mensuracao.

O setor_de industria observa-se que, em 50% das empresas, existe iamaislaro

de comunicacdo; em 60%, os objetivos estdo clatemelefinidos; em 80%, as
responsabilidades estdo claramente estabelecidas/086, existe definicdo clara para a

obtencao de dados; e, em 60%, existe definicda di@as procedimentos de mensuracéao.
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O setor _de servicosnostra que, em 68,75% das empresas, existe uemsistiaro de

comunicacdo; em 75%, o0s objetivos estdo claramemedéinidos; em 75%, as
responsabilidades estdo claramente estabelecidas6625%, existe definicdo clara para

obtencéo de dados; e, em 50%, existe definicia dias procedimentos de mensuracao.

Os percentuais, nos trés setores, apresentam-&0%ne acima deste relacionado a
aderéncia das empresas consultadas aos principidarhentais do planejamento e controle
de resultados, constantes na bibliografia de autde Welsch (2007). Entretanto faz-se
necessario destacar que, congruente ao modelo st&@&oge decisdo adotados no setor da
industria, percebe-se neste setor o indice max® loks trés setores estudados (60%), no que
tange a definicdo clara de objetivos, associadomasistema de comunicacdo, talvez,
precario.Entende-se que o modelo de gestdo e dexstdjam intimamente ligados ao nivel
de comunicacao que se estabelecem com os gestoaesal
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo geral investigarazgsso orcamentario adotado por
empresas estabelecidas no Brasil. Nesse sentigwluaose que as praticas de gestdo
or¢camentaria utilizadas pelas empresas estabetenidBrasil foram readequadas, tornando o
orcamento mais flexivel e descentralizado, poigestores de area passaram a participar mais
das decisfes pré-orcamentarias e da consecucagatoamto, reduzindo a segregacao entre
controle estratégico e operacional. A ferramentarmentaria passou a sofrer maior nimero
de revisBes durante o periodo em curso, e exisigr m@izacdo do orgamento continuo, o
feedbaclkocorre de forma efetiva, desta forma atribuindereementa orcamentaria acuidade
e importancia. As praticas de gestdo orcamentanasie novo contexto, remetem o
orcamento a sua finalidade original, a utilizacéstd como uma ferramenta de controle (util,
voltada a avaliagdo dos processos e com cicldeddbackcompleto. Chegou-se a esta
conclusao a partir das seguintes constatacoes:

Os setores de industria e servicos dao inicio amsepsos orgcamentarios a partir de
maio, sendo julho o més com maior nimero de incidépara as empresas do setor de
servico, e agosto para as empresas do setor i@dlugts empresas pertencentes ao ramo
comercial iniciam a formulacdo de seu plano orcdarena partir de agosto, sendo outubro o
més com maior numero de casos. As empresas Conepamesso orcamentario mediante o
estabelecimento de premissas econbmicas e plamg@m®eondmico e de vendas, exceto as
concessionarias de fornecimento de servicos p@#lapee iniciam seus planos orgamentarios
pelo estabelecimento das premissas operacionatoeplanejamento operacional, ou ainda,
pelo estabelecimento de premissas de investimeptanejamento de investimentos. Nesse
sentido, € importante salientar que a amostra epi@s 2,94% de empresas privadas que

iniciam seu processo orgamentario pelas premispses de investimento.

A sequéncia de passos posteriores ao estabeleoirdenpremissas econdémicas e
planejamento de vendas é a constituicdo das prasniggeracionais e do plano operacional,

apos composicdo das premissas de investimentme géainvestimento. O periodo em que as
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empresas realizam essas duas etapas subsequentgwefentado de forma hibrida. O
periodo de inicio do processo orcamentéario é ddvem definido e a primeira atividade a ser
realizada também. Ja as fases seguintes a estairprinas etapas de planejamento e
estabelecimento de premissas operacionais, ged&srneestimento tém o mesmo periodo de
execucao, ou seja, tais fases ocorrem durante sssngie agosto, setembro e outubro, sendo
agosto 0 més que apresentou 0 maior niumero deéim@abs nas empresas dos setores
industria e de servicos. Ficou impossibilitada &ewaeinacdo correta da ordem, dentro do

periodo apurado, em que cada etapa ocorre.

De uma forma geral, a primeira etapa para formolaf@ orcamento é aderente a
bibliografia consultada, ou seja, o ciclo orcameatanicia com o estabelecimento de
premissas e planejamentos amplos ou macro-orcagyeato ainda, or¢camentos-modelo,

certamente de longo prazo.

Com referéncia ao ciclo orcamentario, os dados saptados identificaram a
controladoria como responsavel pelo encaminhameetinstrucdes para a construcdo do
orcamento preliminar pelas diversas unidades oartlpentos, e esta acdo se d4, na maioria
dos respondentes, no 3.° quadrimestre. Logo apéscaminhamento das premissas pela
controladoria, nos trés setores: comércio, indaisriservicos, percebeu-se congruéncia em
relacdo ao referencial tedrico abordado, pois ospomdentes indicaram que oS
administradores de vendas sdo responsaveis pelmento de vendas, pois estes, em geral,

conhecem melhor o mercado consumidor, por seregesteres de linha.

Sequencialmente, coerente a logica de consecucadmento exposta psennedy

e Dugdale (1999), é efetuado o orcamento de custos de péoduentretanto, os setores

mercadoldgicos apresentam diferencas relativaseggonsabilidades de execucdo dessa
previsdo. No setor de comércio, em 100% das engpestadadas, o orcamento de custos de
producao € realizado pelos gestores de area, companhamento de 37,5% da diretoria e da
controladoria. Ja no setor da industria, em 80% atapresas pertencentes a este setor,
verifica-se que o orgcamento de custos é realizatlus gestores de area, com a participacao
somente da controladoria (50%), e, no setor dacgervem 50% das empresas consultadas,
0S responsaveis sao 0s gestores de areas, comtiecippedio de 18,75% do comité

orcamentario e da controladoria. Um fato curiosu&, na maioria dos casos, a controladoria

participa do comite or¢camentario, atuando, dessadpcomo centralizadora do processo



221

orcamentario e 6rgao deliberativo do mesmo. As demecas do processo orcamentario
contemplam a participagcdo ampla dos gestores de éste € outro fato curioso. Uma
provavel explicacdo para esse fenbmeno € a uiizalp orcamento matricial, bastante
divulgado no Brasil e com aplicacdo abrangenteengsresas consultadas. O fechamento do
orcamento se da em reunido entre gestores, caidr@a com aprovacdo da alta
administracdo. A divulgacdo do plano orcamentaral fpara 0 exercicio seguinte se d4 pela

controladoria.

Percebe-se que as empresas, a fim de se adaptareamlaente em que estdo
inseridas, néo trabalham com um modelo orcamentdds com ummix de varios tipos de
orcamento, reservando deles o que melhor se coathmeas caracteristicas da empresa,
tendo como objetivo-fim a eficacia organizacionabporta salientar que a utilizacdo de
varios métodos orgamentarios, a0 mesmo tempo, ré@vaéteristica de um ou outro setor,
mas de todos. Nesse sentido, destaca-se maioémuadde flexibilizagéo no setor industrial:
utilizam rolling forecasting revisam o orcamento mensalmente; 90% desse drapalha
com orcamento variavel por atividade. E importaigstacar também o indice relevante da
utilizacdo do orcamento de tendéncia por parteedgzesas de servico e orcamento estatico
pelas empresas do setor de comércio.

As empresas estudadas apresentam como carackedistrnétodos para a consecucao
do orcamento a utilizacdo de dados passados pgegfes de situacdes futuras; um profundo
conhecimento do mercado e de suas possiveis teaggonsiderando, desta forma, na
formulacdo do orcamento, as possiveis variagcbesauelogicas futuras; preferénotsn
introduzir novos elementos, que irdo se tornar aoraptes do planejamento operacional da
empresa para o exercicio seguinte; como ponto rdielggpara seu orcamento, estabelecem o
volume de vendas e producao, e este € base re@@remcvolume para as demais atividades e
setores da empresa; identifica-se a ampla utilzaf@ orcamento flexivel (58,82% das
empresas estudadas). Em relacdo a utilizacdo domergo continuo, 38,24% orcam ou
projetam mais um periodo futuro, mantendo em orgéoneu projecdo uma quantidade igual

de periodos, ou seja, utilizanraling budgeting.

Interessou, neste estudo, saber se o orcamentalgsgtado a estratégia, ja que este
alinhamento é um preceito conceitual do orcamenpmeoutro lado, € um alvo significativo

de afastamento do orcamento da realidade da emprasasequente inutilidade. O resultado
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obtido para esta questdo foi o seguinte: nos setbeecomércio (87,50%) e da industria

(80%), o alinhamento do orcamento em relagdo atégia se apresentou de forma forte e
muito forte. Ja no setor de servigos, 31,25% dgwzesas responderam que o alinhamento do
orcamento a estratégia ocorre de forma forte, 8584,responderam que ocorre de forma
muito forte. A explicacdo para este fendbmeno estéirada no fato de as empresas de
servicos, da amostra deste estudo, ser concesamni@rnecedoras de servigos publicos, e
seus valores de receita ser controlados pelas iagémacionais. Infere-se, desta forma, ser
dificil alinhar o orcamento a estratégia para estaessionarias, pois o0 orcamento deve ser

realizado de acordo com o0 que a agéncia nacionabtabelecer ou manteve estabelecido.

Quanto ao nivel de satisfacdo com a utilizacadedarhenta orcamentéria, tem-se que
47,06% das empresas participantes do estudo esiéfeisas com o orcamento empresarial
utilizado, e 35,29% estdo em processo de alterded&eus modelos, sendo a maior incidéncia
de empresas em processo de mudanca no setor tse#3,75% do total de empresas deste

setor, ou seja, 20,59% do total da amostra.

A pesquisa revela que o periodo coberto pelo omgmearia de 1 ano, 1 ano e seis
meses a mais que dois anos, sendo que 100% dassasplo setor de comércio utilizam a
ferramenta orcamentaria com prazo de duracdo dw.1Ja as empresas do setor industrial
(70%) utilizam mais que 2 anos, e 0 setor de sesyi§6,25% das empresas, utiliza 1 ano e
seis meses. Quanto a utilizacdo da ferramenta erganea, 100% das empresas estudadas

utilizam o orgamento.

Relativamente a revisdo orcamentaria, a pesquiséroooum fato novo e importante,
que leva a reflexdo e a inferéncia de que, nagaaii se tem desenhado um novo modelo
orcamentario. E a evidencia de que 20% das empuasasetor do comércio, 30% das
empresas do setor industrial e mais de 50% dasesagpprestadoras de servigcos revisam o
orcamento sempre que necessario. Como foi traosamieriormente, neste estudo, a revisao
constante do orcamento ou sempre que for necesln@a a utilizacdo da ferramenta para

apoio real a gestéao.

Quanto a forma de abordagem do orcamento, o eshastrou quecoerentes as
diversas constatacdes da pesquisa, 60% das emgdossastores comeércio e servicos e 70%

das empresas do setor industria trabalham com ralag@mBottom-up.Entretanto o estudo
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demonstrou, também, que na maior parte das empoesasiltadas, a alta administracdo
sentencia as decisdes tomadas, em somente 32,35%espondentes € permitido aos
funcionarios influencia nas decisdes referentesprosedimentos de trabalho e o nivel de
deciséo nao varia de acordo com o grau de respbdadb . De forma diversa, em 50% das
organizacdes compartes deste estudo, a participgegencial nas decisbes habituais e
esporédicas é aceita e em 50% a geréncia possuioaui. para decidir para situacdes nao-

rotineiras.

A pesquisa revelou que as empresas realizam or¢arparticipativo e divergente a
abordagem tedrica de Welsch (2007) entre outrogieSmwres participam do estabelecimento
de premissas e planejamento de longo prazo. Tantiémgistrado um percentual pequeno
de empresas em que 0s gestores gerenciam os ddsviss areas, ndo necessitando de
reunido para comunicacgdo desse fato. Esse aspmudtachutonomia aos administradores de
empresas. Envolvem-se na determinacdo de premissas estabelecimento de cenarios
orcamentarios. Entretanto, os setores diferem sntRercebeu-se que, no setor de comeércio,
0S gestores tém menor participacdo do que nosesetmtlstria e servicos, no que tange ao
estabelecimento de premissas e planejamento daseNeste setor, os gestores tém maior
participacdo no planejamento operacional e de timeentos. Infere-se que, no setor de

comeércio, 0 orgamento é menos participativo e maissultivo, ja que as premissas e 0

planejamento de vendas determinam parametros patanoais planejamentos.

Tem-se que o setor de comércio é formado por emmprégicamente brasileiras,
enquanto que os setores industria e servicos ddidgrios de empresas multinacionais,
estabelecidas no Brasil. Infere-se que as empraségacionais flexibilizaram a forma de
construcdo do plano orcamentario, enquanto quenpsesas tipicamente brasileiras ndo. Por
outro lado, percebe-se, nas empresas brasileinag, tandéncia para que a flexibilizacéo
aconteca, ja que 40% das empresas pertencentefoaales comércio ja estdo incluindo seus

gestores em reunido de determinacéo de premiggasegamento econdmico e de vendas.

Esta pesquisa evidenciou que a pratica difere bhografia consultada, pois os
gestores e responsaveis por area se apresentaranparticipacdo relevante na fase de
estabelecimento das premissas, revelando um fatoriamte no processo orcamentario: uma

possivel adequacdo ao ambiente em que as empiligsas atualmente. Constata-se uma
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participacdo ativa dos gestores de area na for@ulap orgcamento. Esta participacdo e
flexibilizag&o é que viabiliza o sucesso da fernatae

O estudo ensejou constatar a atuacao da contr@agior duas situacdes diferentes,
segundo a forma de participacdo dos gestores megs0 orcamentario. Quando os gestores
tém significativa participacdo na formulacéo denpssas e planejamentos de longo prazo, a
controladoria participa em conformidade com a d#de precipua que € a promocdo da
eficacia das decisbes. Entretanto, quando a fog&olalo orcamento conta com baixa
participacdo dos gestores de area, a represedtatesida controladoria, em termos de
participagdo no processo preliminar orcamentarionemta, e esta passa a atuar como

centralizadora do processo orcamentario.

A maior parte das empresas consultadas apreseataento para o periodo de 1 ano,
revisando-o mensalmente ou sempre que necess&@ipe setor de industria, que revisa o

orcamento anualmente.

Os respondentes afirmaram que o orcamento, emesnpsesas, tem como funcao
permitir planejamentos e estudos futuros para gesigposteriores e projecdes; servir como
ferramenta para decisbes didrias sobre os evemmsdmicos de responsabilidade dos
gestores; direcionar e detalhar a execucado das@dsciomadas no planejamento estratégico;
servir como instrumento de autorizacdo de limitesgdstos que os gerentes podem fazer.
Ainda, 58,82% das organizacdes participantes destguisa asseveram que 0 or¢camento
ajuda os gerentes de area a exercer o desempeeatse @spera dos mesmos. E 73,53% das
empresas véem o instrumento orgcamentario como tarerferramenta de controle setorial e
corporativo, enquanto que, para 52,94% dos respbegieo orcamento € um instrumento de
avaliacdo do real desempenho dos executivos. Eevsndjue tais afirmacgbes afastam a
pratica da teoria exposta por pesquisadores que&sm a utilizacdo do orcamento, como

Hope e Fraser (2003a), por exemplo.

Foi objetivo desta pesquisa verificar como as @desise davam durante a execucgéo do
processo or¢camentario. Neste sentido, notou-sermgmez no modelo de decisdo da
industria quando comparada com o setor de coméecimaior flexibilidade no setor de

servigos, quando comparado com 0s outros doisesetn estudo. Entretanto, considera-se
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significativo o fato de em 25% das empresas do otoém 10% das empresas industriais e
em 31,25% das empresas de servigos, 0s gestodepddamento ou area terem autonomia
para alterar acdes e destinacdes de recursos squgeEharem necessario, de acordo com a
necessidade operacional, tal fato € uma novidaée, abordada no referencial teorico

abarcado neste estudo. Trata-se de uma alteragérfil@lo modelo de deciséo.

Curiosamente, somente 29,41% das empresas posdgmwmmas de informacdes
integrados, que suportam o processo de gestaeckmdo, assim, dados sobre as variaveis
ambientais externas. Seus sistemas fornecem inf0eBasobre desempenhos passados, e
ambiente interno da organizacdo. Entretanto, ap2/®a®o das empresas responderam que
nao possuem sistema de informacdes, e 11,76% =@on que possuem sistema proprio de
orcamento devidamente integrado a outros sistesigiemas corporativos que possuem
dados de pessoal, materiais, investimento, seragqogras despesas e informagdes sobre os
desempenhos futuros e presentes. Ainda, 55,88%attisipantes da pesquisa nao utilizam
sistema de simulacéo de seus resultados. Masre fiiversa, 79,41% das empresas usam

um sistema de monitoramento para comparar o quedbzado e o orcado.

Finalmente, em relacdo aos principios fundamentaisrcamento (WELSCH, 2007),
na maior parte das empresas consultadas existeigiema claro de comunicagao; 0s
objetivos estdo abertamente definidos; as respoidsales estdo visivelmente estabelecidas;
existe ampla divulgacdo da definicAo para a obtengé dados, assim como dos

procedimentos de mensuragao.

Este estudo tem algumas limitagbes, portanto sessltados ndo podem ser
generalizados. A primeira limitacdo se refere am fde se utilizar uma amostra néo-
probabilistica e de apenas 34 respondentes; adadiontacdo se refere a possibilidade da
ocorréncia de viés nas respostas a algumas quesat@Eseira limitacdo diz respeito a nao-
utilizacdo de técnicas estatisticas de analiseivatlida, limitadas pela quantidade de
respondentes; e a Ultima esta relacionada com stigonério, que pode nao ter captado
corretamente a teoria concernente a ferramentamergaria. Apesar dessas limitacdes,
entende-se como relevante este estudo para o sn&mnd do novo delineamento do

orcamento.
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5.2 RECOMENDACOES

Conceitua-se teoria Neoinstitucional como uma aogech socioldgica; ela elucida
que as empresas adotam determinadas praticas comumasf de legitimacdo e nao
prioritariamente por razdes econémicas. Sao ishitalizadas praticas e processos, aceitos e
legitimados pelo contexto social da organizaca@oRenda-se que seja realizado estudo das
praticas orcamentarias das empresas brasileiras mamr vinculagdo a teoria neo-
institucional, por ser um assunto relativamenteoneventender-se que o comportamento
empresarial abarcado por esta teoria pode impaétaso na ferramenta orcamentaria, mas,

também, no processo e modelo de gestao.

Sob a luz da Teoria Contingencial, que apregoa exstir a melhor forma de
administrar e que o sucesso das acles esta vincaladngruéncia que estas terdo com o
ambiente em que a empresa esta inserida, tem-smedma forma, que ndo ha pratica
orcamentaria com éxito universal, ou seja, estabéamseria uma variavel dependente,
relacionada a variavel independente, o ambien&rmext Concorda-se que, ao se estabelecer
projeto de informacdo contabil e orcamentaria, tleveser levadas em consideracdo as

caracteristicas da empresa e do seu ambiente.

A partir do exposto, entende-se também que, no mgiabalizado, sob a dimenséao
sistémica das empresas, sejam necessarios cosstanieos e aprofundamento referentes a
relacdo entre as empresas, enquanto organismaos, @v® ambiente em que estéo inseridas.
Nesse sentido, recomenda-se verificar 0 comportengan gestdo, bem como seu processo,
relacionado ao seu ambiente proOXximo e remoto ermpactos que estes podem causar na

ferramenta orcamentaria.

Indica-se a expansao deste estudo, de forma guearposer aplicadas técnicas

estatisticas viabilizadoras de possiveis genetdlesado comportamento empresarial.
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Instrumento de Coleta de Dados



Nome da Empresa (opcional)

Questionario
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1) Preencher a tabela abaixo conforme a realidadeedsua empresa, identificando o més
do ano em que a etapa ocorre (janeiro a dezembro)rearcando com “X” a(s) area(s)
responsavel(eis) pela execucdo. Para tanto, cons&les seguintes conceitos:

Planejamento econdmico e de vendadase de simulagBes econdmicas e estabelecimestométhores
alternativas de vendas. Estabelecimento de presreszmomicas: taxa de cambio, taxa do délar, @dlaqnual,

TJLP, taxas de juros médias, IR Fonte. Premissaeml#as: volume de vendas, aumento da lista degretg.

Planejamentos operacionais e geraisfase de simulacdes e estabelecimento das mellatenativas
(cenérios) operacionais. Estabelecimento de premigsrais: programa de producdo em unidades, nisheero
funcionarios, politica de estocagem, politica dedoedores e contas a receber, aumentos de sa&ma@sgos

sociais, etc.

Planejamento de Investimentosfase de simulagBes e estabelecimento das melalbeesativas (cenarios) de
investimentos necessarios a fim de se atingir ng@enento econdmico.

Etapas do Processo
Orcamentario

Més

(Periodo)

Presidéncia

Diretoria

Comité

Orgcamentario

Controla

doria

Gestores/Responsavei

Pelas areas/depart.

s Outros

Outros

Planejamento
Econbmico e de
Vendas -
estabelecimento de
Premissas
Comportamento
Econdmico;

Planejamentos
Operacionais e Gerais
estabelecimento de
Premissas e Resultad
da Empresa;

Planejamento de
Investimentos —
estabelecimento de
Premissas
Investimento;

Encaminhamento de
Instrugdes para
construcao de
Orcamento preliminar
pelas diversas unidade
ou departamentos;

tS

Orcamento preliminar

Orcamento de Vendas;

Orcamento preliminar
Orcamento de
Producao, Matéria-
Prima, Mao-de-Obra

Direta, Departamentos;

Orcamento preliminar
Orcamento de
Investimentos;

Reunido e revisdo dos
orcamentos
preliminares (ajustes €
reorientacées);

Outros:

Outros:
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Etapas do Processo Més Presidéncia| Diretoria Comité Controla | Gestores/Responsaveis Outros | Outros
Orgamentario (Periodo) Orgcamentario doria Pelas areas/depart.
Concluséo

Planejamento
Operacional ou
Reunido dos varios

orcamentos: Orgamento

de Caixa; Projecdo de
DRE, BP, DOAR
(DFC) e Andlise
Financeira;

Reviséo e Ajuste do
Orcamento Compilado;

Aprovacéo Final do
Orgamento;

=)

Publicacao/Distribuica
do Orgamento Final as
unidades.

= Marqgue com um “X” as afirmacdes abaixo que identiftam como 0 processo ocorre

€m Sua empresa.

2) Ao efetuarmos o plano orcamentario em nossa engsa:

() Utilizamos dados passados para projecOes uacées futuras;
( ) Consideramos possiveis variacdes futuras docader (profundo conhecimento do

mercado e suas possiveis tendéncias);

() Introduzimos novos elementos, componentes alogghmento operacional da empresa;
( ) Rediscutimos toda a empresa a partir de seosepsos, partindo do zefpdo nos
baseamos em dados historicos);
() Partimos do estabelecimento do volume de p@ale vendas (possiveis variagbes de
mercado market share/oumix de producéo);
() O volume de producao e vendas determina o wldas demais atividades e setores da

empresa,

( ) Fazemos apenas o orgamento dos dados unitérias,quantidades assumidas serdo as
realmente acontecidas;

() Durante o periodo or¢ado, o orcamento néo sdteeacoes;

() Dividimos o custo fixo do variavel;
() O custo variavel seguira o volume de atividame seja, se, durante o periodo orcado, o
volume de atividade variar, o custo variavel tamlvanmara;
() Utilizamos orolling budgetingou rolling forecasting(a cada periodo em que o orcamento
ou projecéao é realizado, orca-se ou projeta-se nmiperiodo futuro, sempre mantendo em
or¢camento ou projecdo uma quantidade igual de gs)o

3) Em nossa empresa, 0 orgamento empresarial esténhado a estratégia empresarial

de maneira:
() Moderada;
() Forte;

() Fraca;

() Muito Forte;
() Muito Fraca;
() Nao existe alinhamento.
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4) Nossa empresa:

() Estéa satisfeita com o0 orcamento empresarikt adio;

() Esta em fase de alteracdo do modelo de orcaneempresarial utilizado;
() Trabalha com a cadéncia o mercado;

() Trabalha somente aproveitando oportunidadetipa)

() Nao utiliza orcamento.

()

5) Em nossa empresa, 0 periodo coberto pelo orcanters de:
() 3 meses;

() 6 meses;

() 1 ano;

() 1 ano e seis meses;

() Dois anos;

() Mais do que dois anos;

() Nao possuimos planejamento operacional em revspeesa.

6) Quantas vezes por ano 0 orcamento € revisado?
() Mensalmente;

() Bimestralmente;

() Trimestralmente;

() Semestralmente;

() Anualmente;

() Sempre que necessario.

7) Em nossa empresa, o orgcamento tem a funcéo de:

() Permitir o planejamento e estudos para peripdsteriores e projecoes;

( ) Servir como ferramenta para decisbes diariasresams eventos econdmicos de

responsabilidade dos gestores;

() Ser um importante instrumento para o processtivactional dos gestores;

() Direcionar e detalhar a execucao das decis@eadas no planejamento estratégico;
() Autorizar limites de gastos que os gerenteepothzer;

() Informar o desempenho que se espera dos gsrente

() Servir como importante instrumento de contsatorial e corporativo;

() Ser um instrumento de avaliacdo do real desehgpdos executivos;

() Permitir trabalhar de forma consistente, semecaisco de surpresas (conhecer ramo de

atuacao e suas variagdes);
() Outros:

8) Em nossa empresa, 0 comité orcamentario é formad

() Pela Presidéncia;

() Pela Controladoria;

() Pela Diretoria;

() Pelos Gestores de areas;

() Pela Engenharia;

() Pelas Unidades Fabris;

() Nao possuimos comité orcamentario;
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() Outros:

9) Em nossa empresa, 0 processo orcamentario é igatlo:

() da base para o topo da piramide ( primeiro ererges elaboram o0s seus orgamentos, e
depois a direcao das areas os consolidam);

() do “topo” da piramide para a base (primeirdragho da empresa elabora sinteticamente o
orcamento, e depois 0s gerentes 0s tornam analitic

() Outros:

10) Marque com um “X” as afirmacbes abaixo que idetificam como O processo
decisoério acontece em sua empresa:

() As acdes realizadas pelas unidades de negfmiouaidades departamentais, bem como
unidades administrativas estéo vinculadas a unopglaracao central que as norteia;

() Em nossa empresa, os gestores tém liberdad®telar regras e/ou normas da nossa
propria empresa, a fim de atingir a expectativalgimte, sendo condicdo para isto a melhora
no resultado da empresa;

() Em nossa empresa, 0s recursos sao distribuielaecordo com o orcado e conforme a
necessidade do solicitante;

( ) Em nossa empresa, 0s recursos sao lancadosrmenfa necessidade do solicitante,
independentemente do orgado;

() Os gestores de departamento ou area tém aui@npara alterar acdes e destinacbes de
recursos sempre que acharem necessario, de aconda cecessidade operacional;

() Em nossa empresa, as decisdes sdo descemtaaliza

() Apos o orcamento consolidado, os Gerentes ddaddas tém plenos poderes para pér o
mesmo em pratica, sem desvio do acordado;

() Somente a Presidéncia pode fazer qualquer d@alteracdo no orcamento, apos sua
consolidagéo.

11) Quanto aos niveis decisorios:

() As decisOes sdo tomadas pela alta administracéo

() Os gerentes intermediarios ou de areas neasssie aprovacdo para decisdes nao-
rotineiras;

() Os funcionérios de nossa empresa influenciasndeaisdes referentes aos procedimentos
de trabalho e direcdo da organizacéo por meio wgogr circulos da qualidade ou equipes de
trabalho autogerenciadas;

() Os gerentes intermediarios ou de area particigas decisoes;

() Outro(s):

12) Quando da prestacdo de contas, 0 gestor de apgasta contas ao(s):
() Supervisor imediato;

() Gerente;

() Diretor;

() Controladoria;

() Outro(s):

13) Os desvios entre os valores realizados e osr@mdos sdo comunicados a cada
gestor, em reunido, de forma:

() individual, isto é, com cada gerente.

() em blocos de gerentes, de acordo com as cesdici@s das areas;

() com o envolvimento de todos 0s gerentes respeins
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() com o envolvimento de apenas diretores;

() com o envolvimento dos diretores e dos prinsigarentes;
() Com o envolvimento de Supervisores e Gerentes;

() Outro(s):

14) A area incumbida de consolidar os orcamentos dedas as outras areas da nossa
empresa e de verificar se estdo de acordo com arattgia global escolhida € a:

() de financas () de vendas

() demarketing () de controladoria

() de engenharia () de recursos humanos
() outras:

15) Quanto ao processo de execucdo do orcament@rea de controladoria participa:

() com o fornecimento de dados;

( ) no refinamento (ajustes) do orcamento globaled#presa, ao se consolidarem o0s
or¢camentos de todas as areas;

() no acompanhamento da execucdo orgcamentaria;

() comunicando aos gestores 0s eventuais deshgE\v@ados entre os valores realizados e os
or¢ados;

() nao participa;

() outros:

16) A area responsavel pelo confronto dos resultagdoalcancados com os resultados
orcados, identificando as areas que corresponderanou ndo as expectativas do
planejamento da empresa, é:

() financas () vendas

() marketing () controladoria

() engenharia () recursos humanos
() outras:

17) Nossa empresa possui sistema de informagfesegrado que apdia o processo de
gestéao, fornecendo dados sobre:

() Varidveis ambientais externas;

() Informacdes sobre os desempenhos passados;

() O ambiente interno da organizacao;

() Nao temos Sistema de Informacdes;

() Outro(s):

18) Na empresa, utiliza-se sistema de simulacao sultados por area, para escolha das
melhores alternativas alinhadas ao planejamento asttégico?
() Sim () Nao

19) O sistema de informagcbes de nossa empresa pgemao gerente acompanhar a
execucdo do orcamento com informacdes:

() em qualquer momento do més;

() apenas no final do més;

() apenas no final do trimestre;

() apenas no final do semestre;

() apenas no final do ano.
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20) Na empresa, existe sistema que permite o0 momamento por areas da organizacao e
da empresa como um todo, comparando o realizado xgado?
() Sim () Nao

21) Em nossa empresa:

() Existe um sistema claro de comunicacéo;

() Os objetivos estéao claramente definidos;

() As responsabilidades estéo claramente estatietec

() Existe definicdo clara para obtencéo de dados;

() Existe definicdo clara dos procedimentos desusgao.
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