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1 Introducéo

Um grande nimero de empresas surge todos os dias, e uma outra parcela desaparece da
mesma forma. Os motivos que levam as empresas a desaparecer sao diversos, ma gestdao do
dinheiro pelo préprio empresario ou gestores, mercado extremamente competitivo, carga
tributaria excessiva, politica comercial incompativel com a realidade da empresa, entre outros.

Acredita-se que outro aspecto relevante que leva uma empresa a ter que fechar suas portas
ou ficar estagnada por um longo tempo € a falta de um planejamento que aponte um norte para 0s
gerentes e diretores que estdo no controle dessas empresas. A grande maioria das empresas de
grande porte e multinacionais adota entre suas responsabilidades desenvolver orcamentos para
seus periodos de operacéo.

Os orcamentos sdo uma das ferramentas mais utilizadas pelas empresas na questdo de
planejamento e controle (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000). Os sistemas de orgcamentos
utilizados por gestores fazem com que olhem para frente, para o futuro, e observe o quanto é
dindmico o dia-a-dia das empresas, e fazem com que tenham consciéncia de que sem
planejamento e controle a empresa tem uma tendéncia a ndo crescer, ou o0 que é pior, de nédo
conseguir mais se manter no mercado.

Dentro desta realidade, acredita-se que a utilizagdo de um planejamento orcamentario por
uma empresa € de fundamental importancia. Com a utilizacdo do orgamento empresarial, a
empresa podera prever: gastos com despesas operacionais para obter a receita desejada, tributos e
encargos sociais que serdo pagos em fungéo das vendas e da mao-de-obra utilizada, tanto para a
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fabricacdo de produtos, como na area administrativa e de vendas, o total dos custos de producéo,
custos diretos e indiretos, custos fixos e varidveis, 0s investimentos que a empresa pretende fazer
por necessidade de expansdo e crescimento na producao, quanto podera distribuir para os sécios e
acionistas da empresa, etc.

Desta forma, este trabalho objetiva verificar a eficAcia do or¢camento em empresas
multinacionais localizadas na Zona Franca de Manaus. Comparando os métodos utilizados por
cada uma das trés empresas pesquisadas, no processo de elaboracdo, gestdo e controle
orcamentario, estratégia utilizada por cada empresa para obtencdo do resultado pretendido,
confrontando esses métodos utilizados com o que existe na literatura sobre orcamento
empresarial.

O resultado da pesquisa acredita-se ser uma contribuicdo a aquelas empresas que ainda
sdo resistentes a mudancas, que mesmo tendo um grande potencial de crescimento, tem se
mantido timidas no mercado, com receio de investir no processo de realizacdo orgcamentario,
deixando de conseguir melhores resultados para a organizagdo como um todo.

Por se tratar de um estudo exploratério com abordagem qualitativa, o trabalho foi
estruturado de forma narrativa, utilizando-se das informacdes obtidas na coleta de dados. Apds
esta etapa, realizaram-se as analises dos casos a luz da reviséo da literatura apresentada.

2 Revisao da literatura

Destaca-se nesta secdo a luz da literatura existente, os principais conceitos utilizados por
autores sobre orcamento empresarial dentro das organizacdes, quais as vantagens de se utilizar as
técnicas de or¢camento e 0s tipos de orgamento mais conhecidos.

Horngren, Foster e Datar (2000. p.161), definem eficacia como o grau em que um
objetivo predeterminado ou um alvo é atingido.

Segundo Oliveira (2007. p.9), eficacia é: fazer as coisas certas, produzir alternativas
criativas, maximizar a utilizacdo dos recursos, obter resultados e aumentar o lucro. Destaca este
autor que a eficacia faz parte das principais medidas para avaliar uma boa administracdo, pois
normalmente, 0s recursos com 0s quais 0 executivo trabalha sdo escassos e limitados.

2.1 Principais conceitos sobre orgamento empresarial

Horngren, Foster e Datar (2000. p.125), definem o orcamento como sendo a expresséo
quantitativa de um plano de acdo futuro da administracdo para um determinado periodo. Com
esta abordagem, os autores defendem que o orgamento abrange tanto aspectos financeiros como
ndo-financeiros e que desse plano surge um projeto para a empresa seguir no periodo futuro.
Quanto aos orcamentos de aspectos financeiros, esses quantificam as expectativas com relagdo as
receitas futuras, fluxos de caixa e posicdo financeira. Os autores ressaltam ainda, que da mesma
forma que as demonstracdes financeiras, como demonstracdes de resultados, balancos e fluxos de
caixa, sdo elaboradas para se verificar eventos passados, elas também podem ser utilizadas para
eventos relacionados a periodos futuros, ou seja, projecoes de resultados que se pretende obter.

Segundo esses autores, normalmente aquelas empresas bem estruturadas, apresentam um
ciclo orcamentério que abrange o planejamento do desempenho de toda organizacéo, onde todos
0s gestores concordam com o que é esperado deles. Estabelecimento de um par&metro de
referencia, ou seja, um conjunto de expectativas especificas com relacdo as quais os resultados
reais possam ser comparados. Analise das variacdes dos planos, seguida, se for o caso, das
respectivas acOes corretivas, e um replanejamento, levando em consideracdo o feedback e a
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mudanca das condi¢des (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000. p.125).

No entendimento de Abdel-Khalik (2004.p.254), o orcamento é o processo pelo quais as
metas de uma organizacao e 0s recursos para obter essas metas sdo quantificados e comunicados.
Dentro dessa abordagem, o autor ndo difere muito do entendimento dos outros autores citados
anteriormente, ou seja, concorda com o aspecto quantitativo das metas estabelecidas. Para Abdel-
Khalik, o orcamento tem um aspecto especifico de ser usado no planejamento e controle das
operacOes, e investimento de longo prazo. Neste aspecto, o ato de planejar envolve também
coordenar, dirigir e alocar recursos, no caso do controle, tem a ver com desempenhos.

Para Peleias (2002.p.147), o orcamento é o mecanismo utilizado pelo administrador da
empresa para elaborar o planejamento operacional, ou seja, é atribuir e alocar os valores
financeiros correspondentes a consecucdo das metas e ao desempenho operacional das acGes
setoriais. Neste caso, observa-se um ponto de vista semelhante ao de Horngren, Foster e Datar,
isto é, que o orcamento tem um aspecto de plano de acdo para o futuro. Peleias defende que o
planejamento operacional € um conjunto de partes elaboradas numa seqiiéncia l6gica e ordenadas
de forma que se vislumbre um estudo de mercado, uma analise dos investimentos fixos e de
capital de giro, uma determinacdo de programacdo da producdo e da receita operacional,
identificacdo dos custos fixos e variaveis e elaboracdo do fluxo de caixa operacional, a anélise
dos resultados do planejamento, e uma equipe técnica responsavel pelo planejamento.

Franco (1996. p.83) conceitua 0 orcamento como sendo um ato de previsao da gestéo
econdémico-administrativa de determinado exercicio. Defende este autor, que o orcamento é
representado como uma peca de grande importancia na orientacdo administrativa, e na mesma
visdo de Horngren, Foster, Datar e Peleias, sugerem o orcamento como um plano de agéo para
exercicios ou periodos futuros.

Todos os autores citados concordam parcial ou totalmente sobre as fun¢des do or¢camento,
sua importancia de prever fluxos de caixas futuros, e de se ter um plano de acdo para ajustar ou
corrigir as distorcOes e variages do planejamento que se quer atingir.

2.2 Vantagens dos orcamentos

Horngren, Foster e Datar (2000. p.125) destacam que, 0s or¢amentos sdo as partes
principais da maioria dos sistemas de controle gerencial, e assim s@o administrados de forma
inteligente, impelindo ao planejamento, a implementacdo de planos, fornecendo ou adotando
critérios de desempenho e ainda promovendo a comunicacdo e coordenacdo dentro da
organizacao.

A andlise estratégica faz uma abordagem sobre os objetivos gerais da organizacao,
verifica se 0s mercados para os produtos que pretende comercializar sdo locais, regionais,
nacionais ou globais, quais as tendéncias que afetardo esses mercados, de que forma a
organizacdo ¢ afetada pela economia, verifica a propria organizacdo e 0s concorrentes. Faz uma
analise sobre quais sdo as formas de estruturas organizacionais e financeiras que melhor atendem
a organizacao, e verifica quais os riscos de estratégias alternativas e quais sdo os planos de
contingéncia da empresa se o plano principal falhar.

Outra vantagem do orcamento, é que serve de referencial para a avaliacdo de
desempenho, pois os dados comportamentais de exercicios anteriores, servirdo de base para
analises futuras de desempenho. Horngren, Foster e Datar (2000. p.126) destacam que “as
medidas orcadas de desempenho podem superar duas grandes limitagdes da utilizagdo do
desempenho anterior como critério de avaliagdo de resultados atuais. A primeira delas é que os
resultados anteriores incorporam erros do passado e padrbes inferiores de desempenho. A



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Joao Pessoa — PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

segunda limitacdo do desempenho anterior € que se pode esperar que o futuro seja muito
diferente”.

A coordenacao e a Comunicacdo também podem ser colocadas como vantagens de se ter
um orcamento, tendo em vista que no sentido das organizacdes, a coordenacdo forca os
executivos a pensar nas relacfes entre operacgdes individuais, departamentos e a companhia como
um todo. Pode-se citar como exemplo, a &rea de compras de uma companhia que estara baseando
suas atividades de aquisicdo de materia-prima em cima de previsdo de producdo, ou ainda os
gerentes de producgéo que solicitardo ao departamento de pessoal a selecdo de uma quantidade de
mao-de-obra necessario para um volume de producdo que esteja no planejamento de producao.
Como entdo um orcamento poderia conduzir a coordenacao?

Horngren, Foster e Datar (2000. p.126) consideram como exemplo, uma companhia onde
seus gerentes de producdo sdo avaliados pela maximizacdo da producdo, e que tenham que
manter um baixo custo unitario do produto. Porém néo adiantaria nada se produzir muito, sem ter
a certeza de que o produto que estara sendo produzido tera boa aceitacdo no mercado ou néo, pois
caso 0 produto ndo venha gerar a receita esperada, havera uma quantidade enorme de produtos
parado no estoque, ou seja, dinheiro parado. O orgcamento alcanca a coordenacdo fazendo com
que se produza somente o que o pessoal de marketing prevé que se podera vender. Para que a
coordenacdo seja bem-sucedida, a comunicacdo é essencial. No exemplo citado, o gerente de
producdo deve conhecer o plano de vendas, o plano de compras, deve participar das reunides de
producao feitas pelo planejamento e controle de produgdo. Possuir um documento formal como o
orcamento, € um meio eficaz de levar um conjunto coerente de planos a organizagdo como um
todo.

Coordenacéo sdo o entrosamento e o balanceamento de todos os fatores de produgéo ou
servico de todos os departamentos e unidades de neg6cio, de modo que a companhia possa atingir
seus objetivos. E a comunicacao seria tornar esses objetivos compreendidos e aceitos por todos.

Horngren, Foster e Datar (2000. p.126) consideram que “a administracdo em todos 0s
niveis, contudo, deve compreender e dar suporte ao orcamento e a todos 0s aspectos do sistema
de controle gerencial”. O que os autores querem dizer que, para que um orgamento alcance seus
objetivos e tenha o retorno esperado, é necessario que todo o gestor juntamente com toda a
administracdo da companhia, esteja empenhado em fazer a sua parte na gestdo orcamentéria. Se a
administracdo do topo ndo acreditar no orcamento, tdo pouco aqueles gestores do processo
produtivo acreditardo, com isto, toda a credibilidade de um planejamento or¢camentario estara
fadado a néo dar certo.

2.3 Tipos de orcamento

De uma maneira geral, sdo destacados os tipos de orcamentos mais utilizados pelas
organizacoes, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte. E provavel que existam outros tipos
de orcamentos que ndo serdo abordados neste trabalho, mas que sdo adotados para algumas
empresas com caracteristicas especificas. Alguns especialistas ja destacam inclusive a “teoria das
empresas sem orcamentos” ou Budgetless (WIKIPEDIA, 2006), onde nio consideram um
orcamento prévio de receitas e despesas.

Na concepgéo de Franco (1996. p.84), os Orcamentos Gerais sdo aqueles que abrangem
todas as operagdes a serem realizadas em determinado periodo administrativo, com a finalidade
de se conhecer a extensdo, as possibilidades, os limites e os resultados da gestdo nesse exercicio
financeiro. O autor faz uma separacgdo entre orcamento geral e orcamento parcial, considerando
como exemplo de orcamento geral, o orgamento anual de receitas e despesas e toda a parte
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operacional envolvida para se chegar a um resultado satisfatorio. E evidente que em funcgdo do
orcamento das receitas, 0 orcamento para 0 processo produtivo, ou seja, orgcamentos dos custos
fixos e variaveis e do custo total da producédo fazem parte do orcamento geral.

Horngren, Foster e Datar (2000. p.126) confirmam o entendimento Franco quando
consideram que o orcamento geral resume as projecdes financeiras de todos os planos o
orcamentos da empresa. Na visdo desses autores, o orcamento geral exprime, de forma
abrangente, o plano operacional e financeiro da administracdo, ou seja, o delineamento formal
dos objetivos financeiros da organizacdo e seus meios de realizacdo. Consideram que, 0S
or¢amentos sao instrumentos que por si s6s ndo sdo bons nem maus. Dizem esses autores que as
maneiras como os gestores administram o orcamento, é a chave que da valor ao orcamento.

Quando os orcamentos sdo administrados com sabedoria, induzem ao planejamento
gerencial, fornecendo expectativas bem definidas, que sdo um referencial adequado para s
subsequente avaliacdo de desempenho, onde promovem a comunicagdo e a coordenacdo entre as
varias areas da organizacdo. Ainda segundo Horngren, Foster e Datar (2000. p.127), o orcamento
geral se divide em duas partes importantes, o or¢camento operacional, constituido pelo
demonstrativo de resultado orcado e respectivas planilhas auxiliares, e o financeiro, que
compreende os or¢camentos de capital e de caixa, o balan¢o patrimonial or¢ado e a demonstracdo
orcada do fluxo de caixa. Considera esses autores que a base do orcamento operacional € o
orcamento das receitas, onde todos 0s outros or¢camentos subseqlentes estardo engrenados em
funcéo deste or¢camento, ou seja, o orgamento de producéo, de custos diretos e indiretos, de custo
de produtos vendidos, de pesquisa e desenvolvimento de projetos, de venda, de distribuigéo e
atendimento ao cliente, finalizando com o demonstrativo de resultado orcado.

Abdel-Khalik (2000. p.254) chama o orgamento geral de orgamento mestre, onde sintetiza
dizendo que o orgamento mestre é um plano de negdcio coordenado, que resume as operagdes
planejadas, os investimentos e as atividades de financiamento dos negdcios para um determinado
periodo. Considera o autor, que 0 orcamento mestre compreende dois conjuntos de or¢amentos,
ou seja, o orcamento operacional e o orcamento financeiro. Destaca que dentro dessas duas
categorias de orcamentos, pode haver um numero ilimitado e uma variedade de orgcamentos e
suborcamentos, dependendo do nivel de detalhes desejado. O orcamento operacional resume as
atividades operacionais como compra, vendas, mao-de-obra, custo diretos e indiretos de
fabricacdo e despesas discricionarias. No caso da demonstracdo do resultado, algumas vezes ¢
agrupada com os orcamentos financeiros.

Neste sentido, 0 autor faz uma colocacao diferente em relacdo Horngren, Foster e Datar,
que consideram o demonstrativo de resultado dentro do orcamento operacional e ndo do
orcamento financeiro. Contudo, o autor tem o mesmo entendimento desses outros autores,
quando afirma que o epicentro do orcamento estd nas vendas projetadas, e que todos 0s outros
orcamentos dependem do orcamento de vendas. Na maioria das empresas é exatamente isto que
acontece, pois enquanto ndo se sabe qual o volume de producdo projetado para cada més, nao se
podem fazer orcamentos apenas baseado em periodos anteriores, pois existe uma grande
probabilidade de se cometer falhas.

Qutros tipos de orcamento além dos ja citados, compdem o sistema orcamentério, tais
como: Orcamento de capital, ou capital budgeting, orcamento kaisen, or¢camento baseado em
atividades e orgcamento flexivel.

Orcamento de capital ou capital budgeting para Abdel-khalik esta relacionado com a
alocacao de recursos, particularmente para a producéo futura de bens e servigos, e compreende
quatro fases: identificagéo, avaliacéo, selecdo e controle.

Orcamento Kaisen € um tratamento orgamentario que explicitamente introduz o
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melhoramento continuo dos nimeros orcados durante o periodo orgamentario (HORNGREN;
FOSTER; DATAR, 2000. p.133).

O orcamento baseado em atividades centraliza a atencdo no custo das atividades
necessarias a producédo e venda de bens e servicos, onde os custos indiretos séo decompostos em
centros de custos por atividades homogéneas. O critério utilizado pelos gestores para identificar
os direcionadores desses custos é o de causa e efeito. S0 separados em quatro etapas
fundamentais, comecando pela determinagdo dos custos orgados de realizagcdo de cada area, em
seguida vem a determinacdo da demanda de cada atividade individualmente baseada no
orgamento, producdo, desenvolvimento de novo produto, calculo dos custos de realizacdo de cada
atividade e descricio do orcamento dos custos de realizacdo de diversas atividades
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.133).

Orcamento Flexivel, segundo Abdel-Khalik (2000), a flexibilidade do orcamento flexivel
vem da sua habilidade para projetar receitas e custos em diferentes volumes de atividades, ao
segregar 0s custos em seus componentes fixos e varidveis. Desta forma, a fim de desenvolver um
orcamento flexivel, algum conhecimento do custo € importante. Isto permitira aos gestores
expressar o orgcamento na forma de uma equacdo orcamentéria equivalente a equagdo custo,
volume e lucro. Sendo assim, uma equacdo orcamentaria flexivel, € uma “receita” de quais
entradas sdo necessarias para produzir certo nivel de saidas. Os orcamentos flexiveis podem ser
utilizados como ferramentas de controle e planejamento.

Horngren, Foster e Datar (2000, p.154), fazem uma abordagem sobre o orcamento
estatico e o orcamento flexivel. O orgcamento estatico é aquele baseado em um Unico nivel de
producgdo e ndo é alterado ou ajustado apds ter sido estabelecido, mesmo existindo divergéncia
com o nivel de produgdo real. O orcamento flexivel para esses autores, € ajustado de acordo com
as modificagcBes no nivel de atividade real. Desta forma, o orgamento flexivel permite que os
gerentes calculem um conjunto mais vasto de variagdes que o orcamento estatico.

Desta forma, entende-se que a utilizacdo de um sistema orcamentério dentro das
organizacdes, poderd trazer um retorno satisfatério, tendo em vista a gama de informacdes
contidas na literatura existente sobre as técnicas mais utilizadas de orgamento empresarial.

3 Metodologia da pesquisa

Para uma melhor fundamentacédo, procurou-se descrever o tipo de pesquisa utilizada neste
trabalho, quais as empresa pesquisadas, 0s critérios para escolha das empresas a serem
pesquisadas, de que maneira foi realizada a coleta dos dados, e de que forma foi realizada a
andlise dos dados coletados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada é do tipo exploratério, realizado por meio de um estudo de
casos, com abordagem qualitativa. Segundo Beuren, as pesquisas exploratorias sdo realizadas
quando existe pouco conhecimento sobre a temética a ser abordada, ou seja, através de um estudo
exploratdrio, busca-se conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais
claro ou construir questdes importantes para a conducdo da pesquisa (Beuren, 2006.p.80). Para
Furaste, a pesquisa exploratoria busca apenas mais informacdes sobre o que esta sendo estudado
(Furaste, 2006, p.38). Segundo Gil (2006, p.41), as pesquisas exploratorias ttm como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com a inten¢do de torna-lo mais explicito ou a
constituir hipoteses, tendo como foco o aprimoramento de ideais ou a descoberta de intuigdes.
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O método de estudo de caso, conforme definido por Furaste (2006, p.37), “neste
tipo de pesquisa, é feito um estudo exaustivo de algum caso em particular, de pessoas ou de
instituicdo, para analisar as circunstancias especificas que o envolvem”. Destaca que uma das
vantagens de ser utilizado estudos de casos multiplos € a possibilidade de se identificar algumas
varidveis contextuais e situacionais, podendo assim fazer comparacao com a teoria. Assim sendo,
0 método de comparacdo da teoria com a pratica, podera trazer o desenvolvimento de uma rica
estrutura teorica, tendo em vista a validagdo do que foi visto na teoria, sendo aplicado na pratica.

Segundo Yin (2006, p.20), utiliza-se 0 método de estudo de caso como estratégia de
pesquisa para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos relacionados.

Segundo Raupp e Beuren (2006, p.84), o estudo de caso tem como caracteristica um
estudo concentrado de um Unico caso, e que este tipo de pesquisa é um dos preferidos por aqueles
pesquisadores que almejam se aprofundar em um caso especifico. Como o assunto a ser
pesquisado ja foi abordado por diversos pesquisadores e autores, sobre inumeros tipos de
organizacao e empresas, justifica-se esse o tipo de pesquisa ideal a ser utilizada neste trabalho.

3.2 Empresas pesquisadas

O estudo de casos foi realizado em trés empresas multinacionais situadas na Zona Franca
de Manaus. Uma do segmento de bebidas, outra de eletro-eletronicos e a ultima de telefonia
celular. Os motivos que determinaram a escolha das empresas a serem pesquisadas foram: a)
serem multinacionais ou associadas de empresas multinacionais; b) estarem situadas na Zona
Franca de Manaus; c) por ter entre suas atividades administrativas o planejamento orgamentario
anual.

Em regra geral, as empresas multinacionais possuem diretrizes bem definidas sobre as
questBes orcamentarias, seguem rigorosamente as determinagdes de sua matriz, e procuram estar
em sintonia com outras empresas do mesmo grupo econdmico para atingir os objetivos propostos.

No que concerne a localizagdo das empresas, a Zona Franca de Manaus foi escolhida uma
vez que boa parte das empresas ali estabelecidas € multinacional, bem como ndo houve
necessidade de deslocamento do pesquisador para outras cidades, o que poderia dificultar a
pesquisa. O relacionamento com pessoas responsaveis pela controladoria dessas empresas
proporcionou um acesso mais rapido para pesquisa, bem como uma maior credibilidade das
informacoes fornecidas.

Foi realizado um contato prévio por telefone, tendo em vista identificar os respondentes
nas empresas, para envio dos questionarios. Foi enviado o questionario para cada um dos
responsaveis pela area de controladoria e orgamentos das respectivas empresas, com perguntas
objetivas e subjetivas relacionadas as atividades especificas da area de or¢camento. Objetivou-se
com isto identificar o critério utilizado por cada uma dessas empresas, na formulacdo referente
aos procedimentos na elaboracdo, gestdo, acompanhamento e tomadas de decisdo sobre o
orcamento de cada empresa. Foram comparados 0os metodos e procedimentos utilizados nessas
empresas, com a parte tedrica sobre orcamento, planejamento e controle abordados neste
trabalho.

3.3 Coleta de dados

Foram utilizados como coleta de dados as seguintes fontes: a) contato prévio por telefone,
com o intuito de identificar os gestores responsaveis pelo orcamento de cada empresa; b) envio
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de questionario com perguntas aos gestores de cada empresa sobre elaboragdo, acompanhamento
e revisdo de orcamentos; c) foram enviados trés questionarios, um para cada empresa, e
retornaram os trés questionarios; d) a pesquisa foi realizado no més de janeiro de 2007, e foram
retirados alguns dados da internet no site dessas empresas.

Foi realizado contato prévio por telefone com os gestores das empresas, ndo ultrapassando
dez minutos com cada um dos entrevistados. Foi enviado o questiondrio com as respectivas
perguntas, dentro de limites pré-estabelecidos pelos gestores, tendo em vista a possibilidade de
algumas das perguntas ndo serem respondidas devido politica interna das empresas. Os gestores
identificados para responderem ao questionario foram respectivamente: um controller, um
coordenador de controladoria e um analista responsavel pelo orgamento.

Foi solicitado a ndo divulgagdo dos nomes das empresas, tendo sido adotados os
respectivos nomes: industria de bebidas, industria de eletro-eletronicos e industria de telefones
celulares.

3.4 Analise dos dados

Foi realizada a analise dos dados, verificando as respostas para cada pergunta formulada
no questionario distribuido a cada empresa. Foi observando se as empresas adotam 0s mesmos
critérios para elaboragdo, acompanhamento, e revisdo dos orgamentos, ou se possuem uma
mesma linha de raciocinio com relacdo a parte teorica, ainda que tenham diferentes maneiras de
aplicacdo na pratica.

Né&o foi possivel fazer uma analise profunda dos dados, ainda que a caracteristica do tipo
de pesquisa adotado seja de se conhecer com detalhes o assunto a ser pesquisado. A explicagdo
para ndo se ter feito uma analise mais aprofundada, foi o fato de que as entrevistas ndo puderam
ser feitas pessoalmente. Outro motivo foi que nem todas as questdes puderam ser respondidas,
ndo podendo ser feita a comparagdo desejada das respostas entre as empresas. Mesmo assim,
foram realizadas as analises dos casos a luz da revisdo da literatura apresentada.

4 Descrigdo e anélise dos dados

Apos o levantamento dos dados da pesquisa, foram enumerados por ordem os quadros de
1 a 5 sobre o periodo orcamentario das empresas, sobre a responsabilidade pela elaboracdo do
orcamento, qual o método usado na elaboragdo do orcamento, qual o método de
acompanhamento do orgamento, e por ultimo sobre a eficicia do orcamento nas empresas
pesquisadas.

4.1 Periodo orgamentério

No Quadrol apresentam-se as respostas as questdes da pesquisa relacionadas ao periodo
orcamentario.

Perguntas do IndUstria de Bebidas IndUstria de eletro- Industria de telefones

questionario eletrénicos celulares

1.Existe uma data Sim, entre outubro e dezembro | Sim, entre dezembroe | Sim, como foi dito no

definida para de cada ano. janeiro de cada ano. comecgo a primeira

elaboragdo do atividade do orgamento

or¢camento? é elaborar um
cronograma para essa
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atividade.
2.0 orcamento da Para ano calendario que é Exercicio fiscal, abril a | Para o ano calendario
empresa é elaborado equivalente ao ano fiscal conforme marco, em virtude de
para o0 ano calendario legislacdo brasileira. ser empresa japonesa.
ou um exercicio fiscal?
3. Qual o periodo Anual Anual Anual porem o
abrangido pelo primeiro semestre fica
orcamento em sua congelado.
empresa? Ex:
trimestral, semestral,
anual ou maior que dois
anos?

Quadro 1 - Periodo orcamentario
Fonte: Questionario 1

Observa-se que o resultado da pesquisa demonstrado no quadro 1, duas empresas
definiram datas para a elaboragdo do orcamento, a terceira indicou a existéncia de um
cronograma. Duas dessas empresas adotam ano calendario e a terceira ano fiscal, com
abrangéncia anual. Entende-se desta forma, que o periodo or¢camentario adotado pelas empresas,
atende ao conceito de orgamento que tem como propdsito orientar a escolha do periodo a ser
alcancado, e tem como definicdo, a expressdo quantitativa de um plano de acdo futuro da
administracdo para um determinado periodo (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.125).

4.2 Responsaveis pela elaboracédo do or¢camento

No quadro 2 apresentam-se as respostas as questdes da pesquisa relacionadas aos
responsaveis pela elaboracdo do or¢camento.

Perguntas do Indistria de Bebidas IndUstria de eletro- IndUstria de telefones
questionario eletrénicos celulares

4.Quem sdo 0s Os gestores das areas e Todos os gerentes e Todas as pessoas
responsaveis pela Geréncia diretores envolvidas na
elaboragdo, execucdo e elaboragdo, aprovacao
acompanhamento do e execugao.
orgamento?

5. Os gestores possuem | Cada gestor é responsavel por seus Os gestores tém total N&o foi informado.
autonomia para orcamentos desde sua elaboragdo até | autonomia para

defender o or¢camento, a Ultima etapa. elaborar, defender e

OuU apenas procuram discutir seus nimeros.

cumprir metas

estabelecidas pela

direcéo geral?

Quadros 2 — Responsaveis pela elaboracéo do orgamento
Fonte: Questionario 2

Nas resposta do quadro 2, as empresas possuem gerentes, diretores e colaboradores como
responsaveis pela elaboracao, execucdo e acompanhamento do orgamento. Peleias (2002, p.147),
destaca que na elaboragdo do orcamento, existe o planejamento operacional, e um dos
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mecanismos para a obtencdo do resultado esperado, é ter uma equipe técnica responsavel pela
elaboracéo e acompanhamento do or¢camento.

4.3 Metodologia de elaboracéo do or¢camento

No quadro 3 apresentam-se as respostas as questdes da pesquisa relacionadas ao método
de elaboracdo do orcamento.

Perguntas do

Industria de Bebidas

IndUstria de eletro-

IndUstria de telefones

questionario eletrénicos celulares
6.Descreva quais 0s 1°passo-Cada gestor da area avalia Politica Basica da 1°passo. cria-se um
passos seguidos na suas necessidades, e elabora um empresa, cronograma p/

elaboragdo do
Orcamento em sua
empresa

or¢amento com base no ano anterior
e em cima do volume de produgao
que é divulgado pela area
corporativa de Planejamento;

2° passo — O gestor defende seu
orcamento junto a Geréncia, se
necessario o orcamento sofre
alteracOes e é levado novamente
para aprovagdo da Geréncig;

3° passo - A Geréncia defende o
compilado dos orgamentos de todas
as areas junto a Geréncia
Corporativa, se necessario o
orcamento sofre alteraces e é
levado novamente para aprovagao
da Geréncia Corporativa;

4%passo — A Geréncia Corporativa
defende os orcamentos de todas as
unidades junto a Diretoria de
Operac0es, se necessario o
orcamento sofre alteraces e é
levado novamente para aprovagao
da Diretoria Corporativa;

5° passo — As Diretorias defendem
seus orgcamentos junto a Presidéncia,
se necessario o orgamento sofre
alteracoes e é levado novamente
para aprovagéo da Presidéncia.

desdobramento dos
principais indicadores,
previsdo de vendas,
produgéo e estoque.
Orgamento de pessoal,
investimento e
despesas pelos
departamentos.
Reunides estratégicas

com oS departamentos.

Reunido de estratégias
entre fabrica e area de
vendas. Apresentacao
dos resultados no
Japédo.

elaboragdo do
orcamento

2° passo. Cada
responsével por centro
de custo elabora seu
orgamento, esse
orcamento é avaliado
em conjunto com
outros responsaveis e
Seu gerente.

3° passo. Apos
aprovacdo do gerente
da area, o gerente leva
todos os orgamentos de
sua area para
aprovacao do diretor e
controle financeiro
local,

4°passo. Por sua vez o
diretor apos receber
todos os orcamentos
atualizados ele é
submetido para
aprovacéo do Diretor
das Américas.

7. Quais sdo 0s
contelidos do
orcamento da empresa?
Exemplo: Receitas,
despesas, custos fixos,
custos variaveis,
investimentos, etc.

Despesas e Custos Fixos e
Variaveis.

Quant. de vendas,
Quant. de estoques,
Quant. de produgéo,
Receitas, despesas,
investimento, man
power, PL, cash flow,
Balango, custo de
material, royaltys.

Nao foi informado.

8. Qual a metodologia
utilizada para
elaboragdo desses
conteldos?

Naéo foi informado.

Reunides e
informacdes dos
fornecedores (custos)

Nao foi informado.
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9. Quiais 0s Balancete de verificacdo PL, cash flow e Néo foi informado.
demonstrativos Balango Patrimonial.
contabeis e financeiros,
utilizados na projecao
dos resultados que se
pretende atingir?

10. E levado em Sim a area de Planejamento Sim N&o foi informado.
consideracdo na Corporativo elabora cenérios de
elaboragdo do Inflagéo, variacdo de ddlar e euro e
orcamento, elementos repassa aos 0s gestores, para que
como inflacdo e estes possam elaborar seus
variagdo cambial? orcamentos o mais aproximado dos
valores reais.
11. Qual o critério E analisado o volume de producéo, Revisdo do Orcamento | N&o foi informado.
utilizado para se os indicadores econémicos, e a (semestral)
corrigir e ajustar o prépria situacdo da empresa.

or¢amento original?

Quadro 3 — Metodologia de elaboracéo do orcamento
Fonte: Questionario 3

No quadro 3, as empresas demonstram utilizar métodos semelhantes para elaboragdo do
orcamento, buscando atingir um objetivo especifico comum, ou seja, um resultado projetado
satisfatorio. As respostas deste quadro confirmam a necessidade de existir uma coordenacéo e
uma comunicacdo dentro do processo de elaboracdo orcamentéria, demonstrando que o
entrosamento e o balanceamento de todos os fatores de producdo ou servigos de todos 0s
departamentos e unidades de negocio, contribuem para que os objetivos da companhia sejam
alcangados (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.125).

Abdel-Khalik (2000, p.254), sintetiza o orcamento mestre, ou orgamento geral, como um
plano de negocio coordenado, que resume as operacfes planejadas, os investimentos e as
atividades de financiamento dos negdcios para um determinado periodo. Este tipo de orcamento
resume as atividades operacionais de compra, vendas, mdo-de-obra, custo diretos e indiretos de
fabricacdo, despesas discricionarias, e demonstracoes de resultados.

Franco (1996), fala da abrangéncia das operacGes a serem realizadas em determinado
periodo administrativo, com a finalidade de se conhecer a extensao, as possibilidades, os limites e
os resultados da gestdo no exercicio financeiro, buscando alcangar um resultado satisfatdrio.

Aldel-Khalik(2000), destaca a segregacdo dos custos fixos e varidveis dentro do
orcamento flexivel para projetar receitas e custos em diferentes volumes de atividades. Este fato
permitird aos gestores expressar 0 orgamento na forma de uma equagdo orcamentaria equivalente
a equacdo custo, volume, lucro.

Acredita-se que as respostas deste quadro, estdo inseridas na literatura citada acima,
mesmo que nado tenha sido enumerada questdo a questdo. Desta maneira, € possivel identificar a
metodologia utilizada pelas empresas de uma maneira geral.

4.4 Metodologia de acompanhamento do or¢gamento

No quadro 4 apresentam-se as respostas as questdes da pesquisa relacionadas ao método
de acompanhamento do orgamento.

Perguntas do IndUstria de Bebidas IndUstria de eletro- IndUstria de telefones
questionario eletrénicos celulares
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12.Como é feito 0
acompanhamento do
orcamento para um
determinado periodo?

Pelo Gestor pode ser feito
diariamente através do sistema SAP,
no entanto formalmente é realizada
uma reunido mensal de
acompanhamento, onde sdo
apresentadas as justificativas dos
desvios, e as mesmas sdo enviadas a
Matriz para acompanhamento.

Acompanhamento
mensal, PL, despesas.

Nao foi informado.

13. Qual a decisdo
tomada pela empresa,
no caso de uma
variacdo muito grande
entre orcado e realizado
ainda nos primeiros
meses?

No més de abril, é feito uma revisdo
de ajuste de todos os valores
orcados, e para os 03 primeiros
meses todos os valores orgados sdo
igualados aos valores reais.

Reunides de
acompanhamento e
acoes

Nao foi informado.

Quadro 4 — Metodologia de acompanhamento do orgamento

Fonte: Questionario 4

O quadro 4 demonstra algumas diferencas no método de acompanhamento do or¢amento,
no entanto, é confirmado que o acompanhamento é realizado periodicamente pelas empresas. E
identificado dentro do orcamento Kaisen, o melhoramento continuo dos numeros orcados durante
0 periodo orcamentario. As empresas bem estruturadas apresentam um ciclo or¢camentario que
abrange o planejamento do desempenho de toda organizacdo, com um conjunto de expectativas
especificas com relacdo as quais os resultados reais sdo comparados com o0s projetados
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000).

4.5 Eficécia do orcamento nas empresas pesquisadas

No quadro 5 apresentam-se as respostas as questdes da pesquisa relacionadas ao método
de acompanhamento do orgamento.

Perguntas do
questionario

Industria de Bebidas

Industria de eletro-
eletrénicos

Industria de telefones
celulares

14.Qual o menor tempo
em que a empresa ja
atingiu as metas
estabelecidas no
orgamento?

Nao foi informado.

Mensal

Nao foi informado.

15. Os colaboradores
sao conscientes da
importancia de sua
funcgéo para atingir as
metas estabelecidas no
orgamento?

Sim, cada gestor é responsavel pelo
seu or¢amento e passa p/ sua equipe,
uma vez que o orgamento faz parte
dos seus objetivos e metas
estabelecidos.

Sim

Nao foi informado.

16. Caso a empresa
consiga atingir as metas
estabelecidas, como é
feita a distribuicdo dos
lucros entre os
colaboradores e
gestores? Todos
ganham? Somente

O Lema é se a empresa ganha o
colaborador também ganha. Para
iSso a empresa tem seus objetivos
macros, e a cada unidade fabril tém
seus objetivos, e baseado nesses dois
resultados é feito o calculo para
premiacao

Todos possuem metas
definidas para a
distribuicdo dos
resultados atingidos

Nao foi informado.
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alguns participam da
premiacdo?

17. Qual a vantagem da
empresa adotar um
orgamento para
determinado periodo?

Palavras chaves: controle, fluxo de
caixa, planejamento,

Para controlar seus
resultados, mantendo o
realizado perto do
previsto. Poder criar
acoes visando as

O orcamento ajuda a
tomada de decisdes da
empresa e facilita seu
planejamento
estratégico.

discrepancias
encontradas.

Quadro 5 — Eficacia do orcamento nas empresas pesquisadas
Fonte: Questionario 5

O quadro 5 fecha o ciclo de perguntas do questionario, confirmando o dinamismo e a
eficicia do orcamento dentro das organizacdes, sdo as partes principais da maioria dos sistemas
de controle gerencial, sendo administrados de forma inteligente, impelindo ao planejamento, a
implantagdo de planos, fornecendo ou adotando critérios de desempenho, provendo a
comunicacdo e a coordenagdo dentro da organizacdo (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000.
p.125).

5 Conclusoes

Este estudo teve como objetivo verificar a eficacia do orcamento em empresas
multinacionais localizadas na Zona franca de Manaus. Para que este objetivo fosse alcancado,
realizou-se uma pesquisa exploratoria, por meio de um estudo multicasos em trés empresas
multinacionais localizadas na Zona Franca de Manaus.

ApOs a analise dos dados, verificou-se que a estratégia em adotar um mecanismo de
or¢amento nas organizagdes produz um resultado satisfatorio. Confirmando com isto, as respostas
dos questionarios demonstram um envolvimento geral dos gestores e colaboradores em seguir
rigorosamente as metas propostas para alcancgar os resultados projetados. Acredita-se que este
trabalho concluiu que o orgcamento tem um papel fundamental dentro das organizacfes, e tem
alcancado eficacia nos seus resultados. Foi verificado também que as perguntas respondidas dos
questionarios, quando confrontadas com a parte tedrica deste trabalho, reafirmam que as
empresas pesquisadas, utilizam o arcabouco te6rico na pratica do orcamento. Tipos de
orcamentos como, geral, parcial, e principalmente o orcamento flexivel, foram identificados nas
respostas de cada gestor.

Como sugestdo para novas pesquisas, propde-se o0 estudo do orcamento empresarial em
outras empresas localizadas na Zona Franca de Manaus, de maneira que possibilitem agregar
mais informacOes aos resultados encontrados, tendo em vista as limitacGes encontradas nessa
pesquisa. Ressalta-se que do mesmo modo que esta pesquisa teve como foco as empresas
multinacionais localizadas na Zona Franca de Manaus, outras pesquisas poderdo ser feitas com o
mesmo objetivo em empresas prestadoras de servigos, como as instituicbes financeiras e
empresas que atuam no ramo do comércio.
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