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RESUMO

TEIXEIRA, Samira de Melo. Principais divergéncias e convergéncias do
planejamento orcamentario na cultura organizacional de uma empresa no ramo
metalurgico, avaliando a matriz no Brasil e a controlada na Argentina. 2015. 62
p. Orientador: Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de Conclusdo do Curso de
Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul de Santa Catarina — UNESC.
Criciima — SC.

A contabilidade gerencial vem se tornando cada dia mais presente no cotidiano das
empresas, tendo por finalidade principal orienta-las de forma que possibilite alcancar
informacgdes precisas para a melhor tomada de decisdo de seus gestores. Partindo
deste conceito o orcamento em si vem desempenhando um papel relevante dentro
das organizacGes, entretanto a cultura influéncia ativamente nesta ferramenta
gerencial. Diante disso, para atingir os fins a que se propdéem este trabalho, foram
realizadas pesquisas bibliograficas de forma a explicar o que é -cultura
organizacional, como a globalizacdo se posiciona neste contexto, como se elabora
0s orgamentos, ou seja, demonstrando suas etapas, os tipos existentes, finalidades,
controles que devem ser feitos, bem como descrever as vantagens e desvantagens
que este comporta e por fim foi levantado um estudo de caso em uma empresa
metalurgica de Criciima e sua controlada na Argentina, com o objetivo de comparar
0s orcamentos e evidenciar suas convergéncias, divergéncias e a0 mesmo tempo
conhecer as suas culturas orcamentarias por meio das modelagens que cada uma
possui. Estas analises qualitativas ocorreram de maneira descritiva € a0 mesmo
tempo exploratéria. Os resultados obtidos evidenciaram que a cultura de uma
organizacao prevalece diretamente em seus controles e pode ser um ponto decisivo
e extremamente relevante diante a gestéao.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Orcamento. Gestdo. Cultura orgcamentaria.
Controle orcamentario.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Informacodes basicas para projecao de estruturas organizacionais..........

Figura 2 — Procedimentos fundamentais para a implantagdo do orcamento

Figura 3 - Fluxograma do sistema orgamentario............cccuveeeeeeeiiiiiiiiinnnnn.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Estrutura basica do demonstrativo do resultado ...........ccccceeeeiiiiienenns 33
Quadro 2 - Estrutura basica do balango patrimonial ...........ccccoooeiiiiiiiiiieei e, 34
Quadro 3 - Estrutura basica do fluxo de caixa direto........ccccceeeeeeiiiiiieieeee e, 36
Quadro 4 - Estrutura basica do fluxo de caixa indireto........cccoeeveeeeeeieeeeeeeieeeeeeeeee 37
Quadro 5 - Modelo de Controle orgamentario ..........ccuuveeeeieeeeieiiciieeeee e 41
Quadro 6 - Demonstrativo do Resultado da Brasileira S.A. de 2013..........ccccuuvneeee. 46
Quadro 7 - Balanco Patrimonial da Brasileira S.A. de 2013........ccoveeeeeieieeeeieeeeeeeee, 47
Quadro 8 - Projecdes da Brasileira S.A. de 2013.........oviiiiieeeiiiiceeeee e 48
Quadro 9 - Demonstrativo do Resultado da Argentina S.A. de 2013 ..........ccceuvneee. 50
Quadro 10 - Balango Patrimonial da Argentina S.A. de 2013 .......ccceeeeeeeeeieeiciee, 51
Quadro 11 - Faturamento convertido em reais da Argentina S.A. em 2013............... 52
Quadro 12 - Informe semanal da Argentina S. A 53

Quadro 13 - Comparativo do questionario aplicado ...........ccoeevveveiiiieieieeeeeeeeeeeeeeee 55



SUMARIO

1 INTRODUGAO ......cucueeeemreecestessasseesssssassssssssssssessssssssssssssssssssensssssssssensessassssessases 11
1.1 TEMA E PROBLEMA ...t 11
1.2 OBJETIVO DA PESQUISA ...t 12
1.3 JUSTIFICATIV A ettt e et e e e e e e e e e nneeeens 12
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA .......ooeeteeereerernsasnsssassssssssssssssssesessssssssnsssnsnssssnsees 14
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL ...t 14
2.1.1 Influéncia Humana e Cultural no Controle..........cccccrrviismmrrinissensnsssenennnns 15
2.2.2 Estrutura organizacional da Empresa.........cccocccmmmriiiiniiiisssmmmnsssnnnsssssssnnenns 16
2.2.3 Cultura organizacional pos-globalizagao..........ccceecmirriismriniissmnninsceeeeenaes 17
2.3 ORGAMENTO ...ttt e e e e e e e e e ine e e e e eaa 19
2.3.1 O orcamento e a contabilidade ...........ccceviirmmiiiniccn e 20
2.3.2 Tip0OS de OrCAMENTOS .....cceeiiiiiiiiiirnmmmnnr s s rrssssssssnmmn s s e e s s sssmmn s s s e e e s s nnnnnnns 20
2.3.2.1 Orgamento CONLINUO ......eeiiiiii e 21
2.3.2.2 0rgamento DASE ZEIO ....eiviiii it 21
2.3.2.3 Orcamento fIEXIVEI .......eeiiiiiiiiee e 22
2.3.2.4 Orcamento por ativVidades ........ccueeeiiiiiiiae e 23
2.3.2.5 0rcamento AJUSTAAO......eiiiiiiiie e 23
2.3.3 Planejamento Orcamentario........cccccccemerrrscsmmesssssssmsssnssssms s s ssmss s ssmns e 24
PR G T B @ R o= T o F- g o T =Y oto) o T o ] (oo TR 25
2.3.3.2 Metas e indices de desSempPenhO........ccoooeiiiiiiiiiiiiiiee e 26
2.3.3.3 Vantagens e limitag6es do 0rgamento.........ccuueueieiiiieii i 27
2.3.4 A construcao do OrgameNnto.......ccccucccemmrirsismmerrsssme s s mmne s 27
2.3.4.1 Bases para a elaboragdo do orgamento.........coovvveiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 28
2.3.4.2 Premissas basicas orgamentarias......cccceeeeeeeieiieiieee e 28
2.3.4.3 Orcamento OPeracioNal.........oooiuuiiiiiiiea e 29
2.834.3.1T VENAAS ...t 29
2.3.4.3.2 PrOAUGEO ....cceeeeeeeeeeeee ettt a e e e e e e 30
2.83.4.3.3 CUSTO ..ottt 31
2.83.4.3.4 DESPESAS ...ttt 31
2.3.4.4 Orcamento de iINVESHIMENTOS ........uuiiiiiiiiii e 32
2.3.4.5 Projecao das demonstrac0es finanCeiras.......ccoouevveeeeeeeeeeiiiee e 32
2.3.4.5.1 Demonstrativo do resultado.................cccoouecumeeeiinciiiiieeecie e 33

2.3.4.5.2 Balango patrimonial.................ooeeeeeeeeeeieeiiiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 34



2.3.4.5.3 Demonstrativo do fluX0 A€ CAIXA .........ueeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 35

2.3.4.6 CiClO OrGaAMENTANIO .....eeeeiieeiee ettt e e e e e e 38
2.3.5 Controle Orcamentario .......cccucceeeermnsssmmmsmnssssss s s snmn e e 38
2.3.5.1 CoNtrole StrategiCo .. ..uuiiiiiie it 39
2.3.5.2 Controle Operacional ...........o i 40
2.3.5.3 Valor orgado X Valor real........cooouueeiiiiiiiiee e 41
2.3.5.4 Comparabilidade € tENAENCIA.........uueiiiieeeiiiiiiieeee e 41
S METODOLOGIA ... eeririemse s s s ms s e mm s s e n e s e e mmn e n e s 43
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO........c.cooueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssesenenenenas 43
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS........cccccoevvanee 44
4 ESTUDO DE CASO ......eiiiiiinmssrinssnnssrsssssssssnsssssss s sssssss s sesssssss s sesssssssssnsssnssssnnss 45
4.1 HISTORICO DAS EMPRESAS EM ESTUDO ........oveeeeceeeeeeeeeeeeeeeeee e 45
4.2 MODELAGENS DE INFORMAGCOES DA BRASILEIRAS.A.......ooveveeereeeeenee 46
4.2.1 Projecoes da Brasileira S.A. ... 48
4.3 MODELAGENS DE INFORMACOES DA ARGENTINA S.A. ....coovveeeeeeeeee 50
4.4 COMPARATIVO DOS ORCAMENTOS DAS EMPRESAS EM ESTUDO............ 54
5 CONSIDERAGCOES FINAIS ......cceueeeeeeeraecesesssassesesssssassesssssssasssssssssassessessasasssnes 59

(=T =T N To] 1 61



11

1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda o tema e problema. Em seguida, aponta-se o
objetivo geral e seus objetivos especificos de acordo a necessidade de

esclarecimentos sobre o assunto. Por ultimo, formaliza-se a justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Uma das ferramentas de apoio ao planejamento empresarial é o
orcamento. Ele projeta as consequentes receitas ou despesas futuras com o obijetivo
financeiro estratégico que serve para a tomada de decisoes.

Deste modo, em meio a globalizacdo se faz necessario a existéncia de
um controle orcamentario no cotidiano das empresas, ou seja, o controle
organizacional é indispensavel para a saude das organizacdes. Porém, ha um fator
imprescindivel que prevalece e que diferencia a formagdo dos controles em seu
desenvolvimento, denominada Cultura Organizacional.

Sabe-se que ha diversas normas, métodos e procedimentos que devem
ser seguidos pelas entidades, todavia, existe este sistema profundamente
solidificado e compartilhado por todos os membros da organizagao.

Toda empresa em um modo geral, contém um mesmo foco, adequar seus
controles perante a estrutura da organizagdo, por meio da cultura organizacional,
para posteriormente obter resultados positivos. Desta forma, entende-se que cada
organizacdo com base em sua cultura organizacional possui um controle
orcamentario, inclui-se também nesta afirmacao as empresas internacionais.

No ambito global, as divergéncias e convergéncias sdo uns dos fatores
que impulsionam essas diferengas orgcamentarias, tanto que de uma forma direta ou
indireta afetam a cultura organizacional das entidades. Diante disto, entende-se que
€ indispensavel o processo de adaptacao destes controles, principalmente em se
tratando de multinacionais.

Consequentemente, com o intuito de identificar e explicar a finalidade da
cultura organizacional perante um processo de planejamento e controle
orcamentario dentro e fora do pais obteve-se a seguinte interrogativa: Quais as

principais divergéncias e convergéncias do planejamento orgamentario na cultura
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organizacional de uma empresa no ramo metallrgico, avaliando uma matriz no

Brasil e a controlada na Argentina?

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo geral € de comparar as formas do planejamento orcamentéario
na cultura organizacional de uma empresa no ramo metallurgico, avaliando uma
matriz no Brasil e a controlada na Argentina.

Portanto, para se atingir o objetivo geral, foram elaborados objetivos
especificos.

v' Descrever as etapas de implantacao seguidas na aplicacao do orcamento;

v' Comparar a cultura organizacional orcamentaria das empresas em estudo por
meio da pesquisa com gestores; e

v Conhecer a modelagem orgamentaria aplicada na empresa Brasileira e na

controlada da Argentina;

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema pesquisado reflete diariamente nas diversas tomadas de decisdes
realizadas pelas empresas, ou seja, ela esta ligada diretamente com a perenidade
das organizagdes, pois € com base em dados reais e atuais da empresa que se
pode mensurar a situagdo em que a mesma se encontra através do controle
orcamentario.

Da mesma forma, as empresas internacionais possuem 0S mesmos
anseios, porém com uma visao diferente, de acordo com sua cultura organizacional.

Deste modo, se fez necessario o estudo destes fatores para assim
entender melhor como funciona esta cultura ao elaborar os orgcamentos e qual é a
sua influéncia ao fazer uma comparacéao entre empresas de paises diferentes.

Ao olhar em angulo social, também se faz importante esta pesquisa em
relacdo as diversas pessoas envolvidas que dependem diretamente do bom
desempenho da empresa para garantirem seus empregos. Deste modo, as
empresas também precisam desta contribuicdo, a fim de tomarem conhecimento
amplo de que maneira suas multinacionais se organizam visando a continuidade e o

éxito das mesmas.
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Além disso, esta pesquisa foi essencial também para a teoria e ciéncia,
pois trata de um assunto que ndo € aprofundado em relagdo ao orgcamento,
observando contingéncias e divergéncias do planejamento orcamentario em uma

empresa do ramo metallrgico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresentara de forma geral a cultura nas organizacoes,
abrangendo a Influéncia humana e cultural no controle, pés-globalizacdo e sua
estruturacdo. Em seguida, sera destacado o orcamento empresarial, com enfoque

na cultura orgcamentaria, € no planejamento e elaboragcao do controle orgamentario.
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Vivemos em um mundo onde a diversidade cultural € predominante em
toda a sua extensdo. Diante disso, Dias (2003, p.15) afirma que, “[...] a concepcéao
da cultura pressupde a existéncia de culturas, pois cada grupo social apresentara
diferencas, adquiridas e consolidadas por sua maior convivéncia, em relacao aos
demais.”

Laraia (1997) explica que, o ser humano é a consequéncia do meio
cultural em que foi socializado, sendo herdeiro de um extenso percurso acumulativo
decorrentes das experiéncias e conhecimentos adquiridos por seus antecedentes. A
administracao correta e criativa desse patriménio cultural admite inovar e inventar.

Diante este raciocinio, Dias (2003) diz que, as organiza¢des em geral sao
grupos sociais compostos por pessoas com objetivos pré-definidos, com o intuito de
se cumprir atividades determinadas, ou seja, isto se denomina um tipo de cultura.

Em cada um dos setores em que sdo encontradas as organizagdes, estas
apresentam uma cultura caracteristica, assim podemos falar em cultura do
setor publico, privado ou do terceiro setor. No entanto cada uma das
organizagbes desses setores tem sua prépria cultura, individualizada no
conjunto das demais, adquirindo de certa forma uma personalidade
organizacional manifestada por seus membros, caracterizando-as (DIAS,
2003, p. 34).

Além de estar sempre presente, a cultura € por definicdo considerada
sutil, subentendida e intangivel. Entretanto, € obrigacdo de toda organizacao
desenvolver um conjunto de premissas, regulamentos, conviccdes, normas e regras
implicitas para poder em seguida administrar o comportamento cotidiano dos

trabalhos desempenhados na empresa (ROBBINS, 2002).
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O estudo das organizagdes modernas através da cultura é uma linha de
investigacdo dentro da teoria das organizagdes que atende a diversos
interesses, entre os quais estao:

. Os estudos que colocam que as organizagbes geram — deliberada ou
naturalmente — uma cultura que as faz Unicas e lhes da uma identidade
diferencial.

. Outros que definem a cultura como o elemento que permite que a
organizagédo encontre formas de adaptacdo e integragdo ao entorno para
sua sobrevivéncia. (DIAS, 2003, p.37)

Segundo Pereira (2006), as empresas se encontram em um ambiente
organizacional, neste local elas criam sua propria identidade, formando assim uma
cultura, que as diferencia uma das outras.

Segundo Freitas (2000), a cultura organizacional deve ser compreendida
primeiramente como um instrumento de poder, em segundo como um conjunto de
aspectos sociais imaginarios que ao decorrer do tempo se adaptam em forma de
valores, definicdes, normas e interpretagdes, tendo em vista um sentido de direcao,
possibilitando assim que a empresa obtenha a sua prépria identidade.

De acordo com Robbins (2002), o estudo do comportamento das
organizacbes estd voltado exclusivamente para situacdes relacionadas com a
empregabilidade, ou seja, destacando os comportamentos atinentes a funcéao
exercida, como o desempenho humano, trabalho, rotatividade, produtividade,
administracdo, dentre outros. Logo, os tépicos basicos que constituem estes estudos
sao: estruturas e processos de grupos, comportamento e poder de lideranca,
conflitos, aprendizado, motivacdo, processos de transformacbes e alteracoes,
planejamento de trabalho, etc.

2.1.1 Influéncia Humana e Cultural no Controle

E por meio de sua cultura que se consegui entender como funcionam as
atividades cotidianas de uma empresa. Segundo Machado (2010, p. 34), “o conceito
de cultura organizacional (e subculturas) possui grande potencial para a
compreensdo em maior detalhe dos elementos da organizacdo controle e seus

funcionamentos pratico”.

A cultura em si foi reconhecida como um mecanismo de controle nas
organizagbes onde o conhecimento do processo de transformacdo é
imperfeito e onde a capacidade de medir o resultado é baixa (LANGFIELD,
1995 apud MACHADO et al., 2010, p. 33).
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Constituindo como parte dos processos caracterizados a partir de praticas
culturais especificas, inumeros calculos, estimativas, e demais recursos utilizados na
gestado, fazem toda a diferenca na forma de conduzir o controle de uma organizacéo,
ou seja, as formas de utilizacao de nimeros e medidas permitem efeitos especiais e
diferenciados nas empresas e em suas culturas. Este é considerado um elemento
suplementar, quando ndo ha um modelo preditivo que resulte sobre o efeito de uma
decisdo ou quando o resultado é complicado de ser mensurado, afirma Machado
(2010).

Nestas situacoes, se fazem necessarios elementos complementares que
permitam o controle esperado, como a identificagdo de mecanismos de autocontrole,
ressaltam Salas e Gomes (2001).

Avaliando o que os autores disseram conclui-se que, as praticas culturais
conduzem e orientam os passos do autocontrole de uma organizacao, a partir de

dados complementares a fim de se alcancar resultados desejados.

2.2.2 Estrutura organizacional da Empresa

Define-se estrutura organizacional como um conjunto de tarefas que
foram distribuidas, ordenadas, ajustadas e agrupadas formalmente. Por
consequente, existem seis informagcdes basicas que devem ser focalizadas pelos
administradores quando estes projetam a composicao estrutural de suas empresas,
sendo elas a intensidade e amplitude de controle, departamentalizacao,
especificacdo do trabalho, centralizacdo e a descentralizacdo, formalizacao e a
cadeia de comando e diregao, explica Robbins (2002).

A figura 1 explica as seis informagdes basicas que o autor acima entende
que devem ser primordiais ao se projetar a composi¢ao estrutural das empresas.
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Figura 1 — Informagdes basicas para projecao de estruturas organizacionais

“#-

Intensidade e
amplitude de
controle

Cadela de
comando e Departa-

\direoén _ qntalizag;ﬁn

Especifica-
gao do
trabalho

Centralizacao e
a descentrali-

\ zagdo

Fonte: Adaptada de Robbins (2002)

Segundo Dias (2003), quando se fala em estrutura organizacional, logo se
associa a alguns aspectos que estdo diretamente relacionados a mesma como, a
forma de se distribuir a autoridade de maneira que envolva toda a empresa, bem
como designar a capacidade para a tomada de decisées, a determinagdo adequada
de critérios ao se fazer divisdo de funcdes e a definicdo de mecanismos a fim de
coordenar a equipe e seu trabalho.

Robbins (2002) aponta que, existem variadas forcas identificadas como
causas decisivas em uma estrutura organizacional, as quatro mais expressivas e
determinantes seriam a estratégia usada, o tamanho da organizagao, a tecnologia e
0 ambiente que se encontra no momento.

2.2.3 Cultura organizacional pés-globalizacao

A maneira com que as culturas sdo constituidas nas empresas interfere
diretamente nas tomadas de decisdes. Dias (2003) assegura que, a organizacao nao
€ um sistema fechado, ao contrario, sua cultura é permeavel a outras, como as

regionais, nacionais, internacionais, dentre outras.
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Conforme Chu e Wood (2008, p. 970), “tracos culturais constituem
variaveis dindmicas, que sofrem influéncias do meio socioinstitucional e, por sua vez,
interferem nos processos de gestao das empresas”.

Consequentemente, por existir estas variaveis que retribuem para a
diversidade institucional e cultural dos ambientes de negdcios nacionais, a mesma
tornou-se atualmente um dos grandes desafios para pesquisadores de gestado
internacional. Ja para os gestores locais o desafio era conseguir responder como se
deve comportar diante as pressdes pela adocao das praticas internacionais e ao
mesmo tempo conciliar isso sem desrespeitar as particularidades culturais e
institucionais locais. E geralmente para poder responder a este desafio, os
pesquisadores recorrem a generalizagdes e agrupamentos. Sendo assim, diante os
estudos realizados por outros diversos autores, estudiosos desta area, pode-se
definir seis tragos culturais praticados pelas empresas brasileiras, que séao
conhecidos como: jeitinho, desigualdade de poder e hierarquia, flexibilidade,
plasticidade, personalismo e formalismo. Estes tragos sao aceitos e reconhecidos
como fatores centrais e essenciais ativos da cultura organizacional brasileira,
refletem Chu e Wood (2008).

Porém, decorrente da busca excessiva por inclusdo e participacdo do
Brasil na economia mundial, fez com que as culturas estrangeiras se introduzissem
através de praticas e modelos de gestao internacionais, tais que estdo impactando
significativamente a cultura organizacional do pais (CALDAS, 1997 apud CHU;
WOOD et al., 2008).

“O contexto de gestao local foi, portanto, nas ultimas décadas, fortemente
exposto a referenciais estrangeiros de gestdo que permearam e influenciaram a
pratica de gestao no pais.” (CALDAS, 1997 apud CHU; WOOD et al., 2008, p. 975)

Segundo Padoveze, (2013, p. 40), para que o sistema de orcamento

sempre tenha sucesso:

[...] € necesséria a criacao de uma cultura orgcamentéria, dentro da cultura
maior da empresa. Em algumas organizagdes, nas quais o sistema de
orcamento ja esta consolidado, poucas duvidas existem, e os objetivos, o
plano e o controle orgamentario sdo aceitos normalmente, e o resultado é
eficaz para a entidade.

Atualmente no cenario brasileiro, a maioria das organizacées de grande

porte utilizam artefatos de controle gerencial, porém avaliando em relagcdo as
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empresas de médio porte, nota-se um retardamento no uso destas ferramentas. Isto
influéncia diretamente na capacidade de crescimento e desenvolvimento destas
empresas. (FREZATTI, 2005; SOUTES, 2006 apud FREZATTI et al., 2010).

Assim como em outros paises subdesenvolvidos, o Brasil possui também
uma restrita difusdo dos métodos, limitando-se a insuficiéncia de profissionais
realmente capacitados para exercer tal funcéo, e ao mesmo tempo reconhecendo a
necessidade desta ferramenta para as empresas, comentam Passarelli e Bomfim
(2004).

2.3 ORGAMENTO

Pode-se dizer que o orcamento é a parte estratégica de uma organizacao,
partindo desta afirmacdo Sa (2014, p. 1) cita inda que “o orcamento é uma técnica
de alocagéo eficiente de recursos e que tem como principal objetivo permitir realizar
o plano estratégico da empresa com um minimo de esforgo”.

Sa (2014) cita ainda que, além disso, o orcamento também é considerado
um importante instrumento auxiliar do processo decisério de uma organizacao, ou
seja, ele possibilita avaliar quais serdo as provaveis consequéncias futuras perante
uma decisdo tomada presente.

Segundo Padoveze (2013, p. 31), “o orcamento é a ferramenta de
controle por exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois envolve
todos os setores da companhia.”

O orcamento corresponde a uma expressao formal dos planos
operacionais tracados ao decorrer de um ano, ou seja, em curto prazo. Ele deve
obedecer rigorosamente a estrutura informacional da contabilidade, compreendendo
tanto o plano de contas como o de departamentalizacdo, diz Padoveze (2013).

De acordo com Sa (2014), o orcamento é considerado uma atividade pré-
ativa, pois ha um grande risco que envolve o orcamento passivo, um exemplo pratico
seria a falta de critica ocasionando a perpetuacao dos erros. Além disso, ele também
deve ser realista, levando em consideracao os objetivos que se pretende alcancar e
as dificuldades que devem surgir ao percorrer deste caminho.
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Sa (2014, p. 27) cita, quanto as limitagdes do orcamento empresarial:

As rotinas financeiras, de forma geral, apresentam limitagdes. O Balango
patrimonial e o DRE sdo acusados de enxergar a empresa pelo espelho
retrovisor, ou seja, sempre contam uma historia que ja aconteceu. O fluxo
de caixa é acusado de ser incompetente para controlar custos. E realmente
€, ja que os custos tém que ser obrigatoriamente apurados no regime de
competéncia. Com o orgamento empresarial ndo € diferente.

As duas grandes limitagbes do orcamento empresarial s&o:

1. O orgamento s6 controla o que pode ser medido pela contabilidade.
2. O orgamento ndo € preciso.

Diante isto, chega-se a conclusdo que a contabilidade é considerada
como um ponto de suma relevancia na elaboracdo do orgcamento, pois € por meio
das informacbes contabeis fidedignas que se constréi e obtém um controle

orcamentario eficiente e determinante.
2.3.1 O orcamento e a contabilidade

Entende-se que o orcamento esta diretamente ligado a contabilidade, pois
é nas informagdes contabeis que o orcamento se fundamenta. E nelas que se
consegue projetar e mensurar com base em dados exatos. Ou seja, a maior parte da
contabilidade gerencial toma como base, numeros encontrados por meio da
contabilidade.

Diante isso, Padoveze (2009, p. 37) explica que, “o ponto fundamental da
contabilidade gerencial € o uso da informagdo contdbil como ferramenta para a
administracdo.”

Porém, Sa (2014) destaca que, a contabilidade é uma das grandes
limitacbes do orcamento, pois o orcamento s6 pode controlar o que é realmente
contabilizado, deixando de lado uma série de varidveis existentes na empresa que
sdo de suma importancia, tais que por ndo serem medidas pela contabilidade,

permanecem impossibilitadas de serem controladas no orcamento.

2.3.2 Tipos de orcamentos

As necessidades das organizacées sao inUmeras e insaciaveis, foi por

este motivo que surgiram as ferramentas gerenciais como o or¢gamento. Segundo
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Atkinson et al. (2000), o orcamento foi elaborado com o intuito de atingir os objetivos

organizacionais alocando os recursos obtidos.

2.3.2.1 Orgamento continuo

As organizacbes frequentemente usam o orgamento continuo quando
pretendem desenvolver planos mais realistas em curtos periodos, podendo haver
manutengdes e aperfeicoamentos mensais, trimestrais e/ou semestrais se
necessario, no decorrer das projecdes. Ou seja, estende-se com base em um prazo
movente, geralmente estipulado em um periodo fixo de 12 meses. Logo segue-se a
l6gica que, quando um periodo termina (més atual), outro deve ser acrescentado no
lugar ao final do ciclo, expde Lunkes (2007).

Também conhecido como projecao continua, este tipo de orcamento tem
por objetivo retirar dele o carater estatico, a fim de tornar-se uma ferramenta para se

planejar e controlar de forma mais flexivel, ressalta Padoveze (2013).

Esse sistema comega com a distribuicdo dos relatérios orgcamentarios
mensais. A criagdo de cultura propria na entrega dos relatérios
orcamentarios mensais € essencial para criar um comportamento proativo
no lugar do reativo, inclusive, além de uma postura de autocorre¢cdo dos
problemas orgamentarios. (LUNKES, 2007, p. 77)

Conclui-se que o orcamento continuo é vantajoso pelas facilidades que
ele apresenta em relacdo aos demais orcamentos. Pois € um sistema facil de
gerenciar, implantar e elaborar, é considerado preciso e detalhado por ser realizado
em periodos menores de forma continua, possibilitando incorporar sempre novas

variaveis.

2.3.2.2 Orcamento base zero

O orgcamento base zero diferentemente dos outros orcamentos, determina
que os gestores avaliem suas pegas orgamentarias como se essas operagoes
houvessem iniciado do zero.

Diante isso, este tipo de orcamento propde reexaminar todas as suas
atividades e prioridades desde sua estaca zero, sendo elas operacionais ou

financeiras, a fim de delinear um novo exercicio social, afirma Lunkes (2007).
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“O orcamento base-zero possui a vantagem de ser uma solucéo
negociada de baixo para cima, obtida por consenso, transparente e, por isto mesmo,
altamente motivadora,” assegura S& (2014, p. 180).

Segundo ainda Sa (2014), o orcamento base zero consiste basicamente
em uma ultima analise envolvendo detalhes e recursos julgados necessarios pelos
gestores, partindo de duas premissas, a que 0 orcamento deve assegurar a
perenidade da empresa diante seus piores momentos, aproveitando as
oportunidades criadas em seus melhores cenarios e utilizando o orgamento como
uma técnica competente na alocacao de recursos.

Compreende-se que, a elaboracdo deste orcamento ndao €é muito
vantajosa, pois 0 mesmo podera possuir inimeros controles, tornando-o burocratico.

Levando assim, muito mais tempo para sua elaboragao, pelo motivo de
qgue os gastos devem ser julgados e posteriormente aprovados.

2.3.2.3 Orgcamento flexivel

O orcamento flexivel é conhecido por ser um procedimento que analisa as
variagdes que interferem diretamente no desempenho operacional entre o que foi
projetado e o realizado.

Segundo Padoveze (2009), o orcamento flexivel é construido por meio de
uma juncao de orcamentos que poderao ser alterados e ajustados a qualquer nivel
de atividades. Este tipo de orcamento surgiu para solucionar o problema do
orcamento estatico.

Logo Lunkes (2007, p. 107) alega que, “analisa-se o orgamento flexivel
diante do orcamento empresarial e suas contribuicdes na melhoria da gestao da
empresa e das informacdes, com enfoque nas variacbes e na eficiéncia dos
processos”.

Estas variaveis e o proprio orgamento flexivel podem promover um papel
essencial no controle e planejamento gerencial. Pois, elas demonstram a diferenca
entre os valores orcados e os resultados obtidos, permitindo planejar e tomar
decisdes de controle, explica Lunkes (2007).

Decorrente disso, este tipo de orcamento deve ser elaborado de forma
dindmica por natureza, porque sua flexibilidade faz com que se multipliguem as
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responsabilidades de todos em relacéo as decisées sobre as possiveis alteragdes no

orgamento.

2.3.2.4 Orgcamento por atividades

A base deste processo orcamentario € por meio do custo baseado em
Atividades (ABC). Deste modo, Fernandes (2005, p. 22) destaca que:

O orgcamento por atividades — ABB propde a construcdo do processo
or¢camentario a partir da alocacao dos recursos por atividades desenvolvidas
pelas empresas. Nesse caso, para a sua elaboracao é necessario definir
previamente um conjunto de agles relativas aos processos, recursos,
atividades, tarefas e direcionadores, bem como as inter-relacdes entre eles.

Segundo Lunkes (2007), o uso do orcamento por atividades € uma
consequéncia para quem ja manuseia o ABC. Para alcancar as metas e objetivos
orcamentarios este modelo de orgcamento foca nos recursos e atividades da
empresa. Sua elaboracdo é feita com base em estimativas referentes as
quantidades de operagdes necessarias em conformidade com os padrées de
consumo e alocacao dos custos.

Ou seja, o orcamento baseado por atividades € considerado como um
plano quantitativo e financeiro esperado pela empresa, que idealiza atingir objetivos
estratégicos, direcionando o foco de seus colaboradores em suas atividades e

recursos, envolvendo receita, custo, inovacao, qualidade e tempo.

2.3.2.5 Orcamento Ajustado

O orcamento ajustado também conhecido como forecast ou segundo
orcamento constitui-se a partir da alteracao dos niveis de atividades e/ou volumes
inicialmente planejados no primeiro orgamento, com o propdsito de ajustar este para
outro nivel de atividade ou volume. Esta modificacdo podera ser realizada quantas
vezes forem necessarias, porém sempre que houver estes ajustes o orgcamento
deixara de ser original e passara a ser denominado ajustado, explica Padoveze
(2013).

Seu principal objetivo é de proporcionar uma flexibilidade no orcamento,

tornando-se necessario quando ocorre uma mudanca extremamente relevante na
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projecao executada em uma variavel fundamental, afirma Padoveze e Taranto
(2009).

2.3.3 Planejamento Orcamentario

Apesar da complexidade que envolve a implantacdo do sistema
orcamentario e sua manutencdo, é evidente a importancia e o avanco que esta
ferramenta se tornou para a gestdo moderna, tanto que seu uso foi facilmente aceito
nas ultimas décadas para controle gerencial, coloca Passarelli e Bomfim (2004).

De acordo com Morante e Jorge (2008, p. 55), a pratica orcamentaria na

elaboracao do primeiro orcamento possibilita:

o a fixacdo de objetivos e politicas emanadas das estratégias definidas,
para cada area empresarial;

. por sua natureza, uma adequada quantificacdo destes objetivos e
metas, plenamente delimitados no tempo e na interagdo entre as areas
envolvidas;

. 0 acompanhamento com vistas a avaliagdo do desempenho dos
ocupantes das areas envolvidas;

. uma ampla interagao da gestao por processo, evidenciando a
cooperacao entre as diversas areas da organizagao para a consecugao das
metas e objetivos tragados.

E no planejamento orcamentario, a partir das analises realizadas pelos
gestores que se determinam as metas orcamentarias. Deste modo, este processo
podera ser decomposto em cinco etapas, sendo elas a estruturagdo da matriz
orcamentaria, coleta de dados, definicdo preliminar das metas, negociacdo e

consolidacao, conta Sa (2014).

O sistema orgamentario compreende o conjunto de pessoas, tecnologia
administrativa, sistemas de informagéo, recursos materiais disponibilizados
e a administracdo do sistema para execucdo dos planos or¢camentarios
(PADOVEZE, 2013, p. 48).

Segundo Padovaze (2013), a organizacdo dos orcamentos abrange um
conjunto de estruturas e medidas. De acordo com o autor segue abaixo na figura 2
alguns processos que devem ser levados em consideracdo ao se implantar um

orgamento.
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Figura 2 — Procedimentos fundamentais para a implantagdo do orcamento

Instalacéo de um comité orcamentario

Definicao de premissas orgcamentarias

Determinacao um modelo de conducao orgamentario

Estruturacéo e monitoramento do sistema de
. Infomacoes contabeis

Elaboracéo de sistemas de apoio

Definicao de relatorios que serao controlados e
E acompanhados

Determinacao da execucéao do cronograma

Fonte: Adaptada de Padoveze (2013)

Ou seja, primeiramente a organizagdo deve instalar um comité
orcamentario, este devera definir premissas orcamentarias e precisara também
deliberar um modelo de conducao do processo orcamentario. O controller por sua
vez, devera estruturar e monitorar o sistema de informacao contabil a partir da
missdo e dos objetivos da empresa, e ao mesmo tempo deve definir também os
sistemas de apoio para auxiliar na execucado dos calculos e demais langcamentos
orcamentarios, decidir sobre os relatérios que serdo utilizados para
acompanhamento e controle e determinar a execugdo do cronograma, contendo
todas as etapas (previsao, novas projegdes e controle).

2.3.3.1 O cenéario econdémico

Antes de montar um or¢camento se faz necessario definir previamente
alguns elementos que contém informacdes indispensaveis para a organizacao.

Dentre eles esta o cenario econémico, devendo aparecer de forma
detalhada, e constantemente atualizada, levando em consideragcdo informacdes
referente ao crescimento da economia atual, explica Frezatti (2000).
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O cenéario econbmico descrito em numeros forma um conjunto de
variaveis econémicas, que servem para projetar com base em informacdes externas
possiveis variantes que possam afetar o desenvolvimento da empresa ao decorrer
do periodo orcado. Deve ser analisado e levado em consideragao neste cenario, 0s
niveis de atividade econ6mica, a inflacao no periodo avaliado, as taxas de juros e as
de cambio, relata Sa (2014).

Logo, sabe-se que antes de elaborar um orcamento é indispensavel o
conhecimento prévio do cenario interno, bem como as oportunidades e ameacas do
cenario externo. E a economia com certeza influéncia ativamente neste

planejamento.

2.3.3.2 Metas e indices de desempenho

O orcamento além de ser uma atividade proé-ativa, destaca-se por atuar na
identificacdo de deficiéncias nos controles para assim entdo, propor melhoramentos
em sua rota.

Desta forma, Sa (2014) expde que, projetar metas e indices de
desempenho passam a ser necessarios para medir estas informacdes e corrigi-las.

Diante deste fato, surgi entdo os indicadores, ferramentas que caminham
junto a construcdo do orcamento, servindo como avaliadores de como esta o
andamento do desempenho, complementa o autor.

Apesar de estarem ligados, ha uma diferenca entre metas e indices de
desempenho. As metas traduzidas em numeros sao objetivos a serem alcancados
pelas organizagdes. Ja os indices, sdo conhecidos como padrdes de exceléncia que
devem ser constantemente perseguidos pela empresa, ajudando a dimensiona-la,
ainda explica Sa (2014).

[...] a empresa, ao criar a sua metodologia orgamentaria, precisa definir
quais indices mais importantes devem fazer parte das premissas, com
vistas a analise de suas demonstracdes financeiras. Os conhecimentos dos
indices de um ano anterior servira de indicador para exercicios futuros, que
permitira aos administradores a sua adogao e inclusdao no orgamento do
proximo ano. (FERNANDES, 2005, p. 34)
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Mediante isso, compreende-se que as metas e indices de desempenho
tornam-se imprescindiveis na instituicio do orcamento, a fim de otimizar e

aperfeicoar medidas de desenvolvimento de forma estratégica.

2.3.3.3 Vantagens e limitacées do orgcamento

Embora tenha sido evidenciado de varias maneiras a importancia do
processo orcamentario auxiliando o planejamento, sua execucao e controle nas
empresas, Lunkes (2007) enumera algumas vantagens deste processo, sendo elas
a exigibilidade da definicao dos objetivos, politicas, medidas e diretrizes previamente
delimitadas as unidades de responsabilidades, fazendo com que seus colaboradores
foquem apenas no futuro, proporcionando nas operagdes uma visao sistémica,
elevando o controle das atividades organizacionais auxiliando o alcance das metas
propostas, fortificando a integracdo, a comunicacdo e a integracdo da empresa,
dentre outros.

Ainda que o orcamento apresente diversas contribuicbes e vantagens
para as organizagcoées, o mesmo também possui suas limitagcdes, dentre elas a
inflexibilidade do processo orcamentario uma vez aprovado nao permitindo
alteracdes, o tempo de elaboracédo, o uso de fatos passados, a incapacidade de
adaptar-se a constantes mudangas no ambiente, podendo confundir este processo
apenas com uma visdo extremamente financeira, levando assim a acdes e reagdes
indesejadas, alega Lunkes (2007).

Sa (2014) afirma que, embora o orcamento nao for exato em questao de
centavos, € nao ser capaz de controlar além daquilo que pode ser medido pela
contabilidade, o mesmo possui um grande papel, norteando grandes decisdes
empresariais que serdo tomadas ao longo do periodo orgado.

2.3.4 A construcao do orcamento

A elaboracdo do sistema orcamentario abrange um conjunto de
informagdes compostas por pessoas, tecnologia, dados, recursos materiais e
administracdo do sistema para a realizacdo dos trabalhos. Sendo que, a
responsabilidade de gerir este sistema deve ser do controller, explica Padoveze
(2011).
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Diante disso, é correto afirmar que, a construgdo do orcamento envolve a
responsabilidade de todos os setores da organizagédo, afim de um Unico objetivo,

obter informacgdes viaveis para a exceléncia na gestao.

2.3.4.1 Bases para a elaboracao do orcamento

Entende-se que, a elaboracédo de um processo orcamentario nao pode ser
feito em um Unico dia, deve ser realizado por etapas, analisando cuidadosamente as
possiveis situacdes em varios angulos.

Diante isso Cardoso, Mario e Aquino (2007) afirmam que, as etapas do
processo orgamentario consistem em delimitar objetivos futuros a serem alcangados,
bem como estratégias e planos que serdo usados na mensuracdo das politicas
desempenhadas pela empresa, sendo elas a longo ou curto prazo. Porém, nao
basta apenas planejar e atingir objetivos, é necessario também identificar por meio
de controles se a organizacao esta em direcao do resultado esperado.

A organizagao do orgamento inclui um conjunto de medidas e estruturas,
sendo que, para se implantar um orcamento deve-se ter um comité orcamentario,
estabelecer premissas, definir um modelo para conduzir o processo, estruturar o
sistema de informacdo contabil, determinar tecnologias que serdo utilizadas como
sistema de apoio, bem como relatérios orcamentarios e cronogramas de execucao,
expbe Padoveze (2011).

Ainda de acordo com Padoveze (2011), o plano orcamentario contém trés
importantes segmentos dentro de sua estrutura, sendo eles a parte operacional, a de
investimentos e financiamentos e a projecao dos demonstrativos contabeis, tais
demonstracdes que sdo conhecidas como orcamento de caixa.

Perante isso se conclui que, ao executar deste passo a passo na
implantagdo do processo orgamentario, deve-se sempre respeitar a misséo, viséo e

0s objetivos da empresa, pois sdo estes que compdem e conduzem a mesma.
2.3.4.2 Premissas basicas orgcamentarias
Antes de se projetar um orgamento é importante definir previamente quais

sao as diretrizes, objetivos, politicas e metas que deveram ser seguidos pela

empresa.
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Ao mesmo tempo deve-se também determinar e distribuir informagdes
referentes as atividades que cada membro da organizacdo ira desempenhar de
modo a responsabiliza-los diante cada diretoria pelo cumprimento do que sera
orcado. A esse conjunto de dados denominamos premissas basicas orcamentarias,
ressalta Fernandes (2005).

Nela encontramos orientacdes econbémicas, financeiras, mercadoldgicas,
industriais, administrativas, contabeis, de politicas de juros, despesas
bancarias para a comercializagcdo de produtos e para a tomada de
empréstimos e financiamentos externos e descontos de duplicatas, de
politicas de cargos e salarios, bem-estar social, promogao e propaganda,
além de outras de interesse de cada centro de responsabilidade, bem como
de interesse geral da empresa. (FERNANDES, 2005, p. 29)

Sendo assim, conclui-se que, as premissas or¢camentarias sao
construidas e estabelecidas basicamente a partir dos pontos fortes e fracos da
empresa, bem como as oportunidades e ameacas identificadas durante o periodo
que estd sendo orcado, tais que apontam de que forma os objetivos seréo
alcancados em relacao aos fatores externos e internos da organizagao.

2.3.4.3 Orgcamento operacional

O orcamento operacional compde todas as contas contabeis essenciais
as operacgdes da organizacdo. Suas projecoes sao realizadas observando sempre o
regime de competéncia, relata Fernandes (2005).

Neste orcamento encontra-se o orcamento de vendas, produgéo, custos,
e despesas, dentre outros. Conhecidos também como orgamentos parciais.

2.3.4.3.1 Vendas

Apesar de haver dificuldades naturais, como a sazonalidade ou a propria
economia, a primeira etapa que deve ser definida para iniciar um orcamento de
vendas, é determinar as quantidades a serem vendidas dos produtos oferecidos pela
empresa, explica Padoveze (2011).

Além de provisionar as vendas futuras, ele evidencia o preco a ser
praticado, as condi¢cées de vendas, os clientes, impostos incidentes, a receita futura

a ser gerada, dentre outros dados relevantes, destaca Lunkes (2007).
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Para que este processo flua, é necesséario que a organizacdo conheca
seus produtos, possua informagdes suficientes para a formacdo de cenarios, que
possibilite 0 acompanhamento do negécio onde esta inserido, esclarece ainda
Padoveze (2011).

Contudo, algumas empresas encontram dificuldades para elaborar o
orcamento de vendas. Em muitos casos as limitacbes ocorrem por ndo se conhecer
o0 mercado aonde a empresa vem atuando, por ndo possuir informacodes suficientes
em termos fisicos de vendas dos exercicios anteriores e muitas vezes nao
apresentar uma adequada estrutura de vendas, expde Zdanowicz (1989).

“Geralmente, ele serve de base para as outras pecas orcamentarias, por
isso, se suas estimativas ndo forem precisas pode inviabilizar o controle
orgamentario como um todo.” (LUNKES, 2007, p. 42)

Decorrente disso, acredita-se que o prévio conhecimento da empresa
perante 0 comportamento dos seus produtos no mercado € de suma importancia, se

tornando um dado determinante para o éxito no cumprimento deste orcamento.

2.3.4.3.2 Producgéo

Este orcamento esta diretamente ligado ao orcamento vendas. Ele é uma
visdo operacional da empresa, onde evidencia-se de forma quantitativa os produtos
que serao fabricados. Logo, sdo orcados também, os custos de producado, bem
como o consumo por produto e a compra de materiais diretos ou indiretos, diz
Padoveze (2011).

Zdanowicz (1989) considera que, o orcamento de producdo no plano
geral das operacoes € a parte mais complexa para as industrias, pois exige alto
controle sobre o estoque.

Segundo Padoveze (2011), ha duas informacdes que sao essenciais para
o orcamento de producao, sendo eles a politica de estoque dos produtos acabados
e 0 orcamento de vendas em quantidades por produto produzido.

Diante do que o autor disse, conclui-se que, a variagao entre a quantidade
a ser produzida e a previsdo de vendas que serdo realizadas, ira definir a

quantidade de produtos acabados em estoque.
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2.3.4.3.3 Custo

E a partir do orcamento de producdo que se obtém a base para definir o
orcamento dos custos de fabricacdo de cada item.

Lunkes (2007) expde que, apds prever os materiais para atender a
producéo é que se determinam os custos que serdo usados no processo, sendo eles
atualmente reconhecidos como mao-de-obra direta, matéria-prima e custos indiretos
de fabricacao. Na aquisicao da matéria-prima a area de producéo julga os materiais
que serao necessarios na fabricacao e o setor de compras fica responsavel pelas
compras dessas quantidades pré-estimadas. O objetivo central é adquirir estes
materiais no periodo certo e com o preco ja programado. Ja os custos de mao-de-
obra direta sdo de responsabilidade exclusiva dos diretores de cada setor que
compbem as etapas de fabricacdo. Ou seja, este orcamento esta totalmente ligado
ao numero de horas necessarias realizadas pelos colaboradores, a fim de atender a
fabricacado orcada. Entretanto, deve-se levar em conta o nivel de complexidade que
cada etapa possa exigir dos funcionarios.

O objetivo macro do orcamento de mao-de-obra direta é estimar a
necessidade de recursos humanos, recrutamento, avaliacdo e especificacao
de tarefas, avaliagdo de desempenhos, negociacdo com sindicatos e
administragao salarial. (LUNKES, 2007, p. 48)

O orcamento de custos indiretos considera os gastos necessarios ao
processo de fabricacdo, compostos por mao-de-obra indireta, gastos indiretos de

producéo, depreciagao e amortizacao, afirma Fernandes (2005).
2.3.4.3.4 Despesas

Esta parte do orcamento prevé as despesas que poderao ocorrer durante
o periodo orcado, e que influenciam de forma indireta na organizagéao.

Conforme Lunkes (2007, p. 50), “as despesas administrativas, de vendas,
financeiras e de pessoal incluem todos o0s gastos necessarios para a gestdo das
operacdes da empresa [...].”

Este orcamento deve ser dividido entre os setores da organizagéo, para
que cada gerente se responsabilize por sua elaboragdo. Aconselha-se que o
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orcamento ndo seja feito de forma sintética, e sim de forma analitica, pois sua
estrutura deve permitir que se acompanhe todas as despesas incorridas,
possibilitando um controle mais eficaz, menciona Padoveze (2011).

Sendo assim, todas as despesas da empresa devem constar no
orcamento, permitindo que a gestdo possa tomar melhores decisdes de forma

estratégica.

2.3.4.4 Orgcamento de investimentos

Dependendo dos objetivos e metas da empresa ou de sua necessidade
de capital de giro, podera ser preciso realizar investimentos, e é dever do orcamento
prever estas possibilidades, bem como, se havera recursos proprios para a obtencao
deste.

O gerenciamento dos investimentos é fundamental para o desenvolvimento
e a concretizagdo das metas orcamentdrias. As empresas que querem
permanecer competitivas necessariamente terdo que investir montantes
cada vez maiores de recursos em seus ativos. (LUNKES, 2007, p. 560)

Sendo assim, o orcamento de investimento, observando o regime de
competéncia, possui em seu corpo 0S orcamentos parciais de investimentos,
financiamentos, pesquisa e desenvolvimento. Entretanto, podera também ser feito

por meio do regime de caixa, assegura Fernandes (2005).

2.3.4.5 Projecao das demonstragdes financeiras

A projecao é a conclusao do processo orgamentario, onde é realizada a
juncéo de todas as pecas orcamentarias, para posteriormente analisa-las de acordo
com o formato das demonstragdes contabeis basicas.

Encerrando o processo orcamentario, a projecdo dos demonstrativos
contabeis permitird que a empresa consiga obter um alto controle sobre suas
analises financeiras, bem como se havera retorno sobre o investimento ou nao, diz
Padoveze (2011).

QOu seja, as projecoes, sendo elas representadas pelos demonstrativos do
balanco patrimonial, Resultado do exercicio ou do fluxo de caixa, tornam-se um
ponto-chave que julgardo todo o processo orcamentario.
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2.3.4.5.1 Demonstrativo do resultado

Na projecao do demonstrativo do resultado deve-se sempre utilizar as
pecas orcamentarias operacionais.

Portanto, leva-se em consideracdo os orcamentos de vendas, despesas
com vendas, encargos tributarios, custos e demais despesas, dentre outros, afirma
Fernandes (2005).

Seus objetivos principais sdo constatar se a organizacao tera condicoes
de alcancar a meta de lucro almejado pelos acionistas, avaliar se 0s recursos
gerados diante as receitas estdo sendo alocados nas despesas e custos e por fim
verificar se durante o controle orcamentario o que foi projetado esta sendo cumprido.

Entretanto, se a projecao do resultado estiver se afastando do esperado,
sera necessario que haja as devidas correcdes sob o rumo em que a mesma esta
indo, para entao ocorrer a realizagao do plano estratégico, finaliza Sa (2014).

Dito isso, resumi-se que, a projecao do demonstrativo de Resultado nada
mais é do que a consolidacao das receitas e das despesas do exercicio.

O quadro 1 exemplifica de forma basica o que deve conter na estrutura do
demonstrativo do resultado.

Quadro 1 - Estrutura basica do demonstrativo do resultado

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO

RECEITA LIQUIDA
(-) Custo dos Produtos Vendidos ou Servicos Prestados
= RESULTADO BRUTO
) DESPESAS OPERACIONAIS
Despesas de vendas
Despesas Administrativas
+) Receitas Financeiras
-) Despesas Financeiras
(-) Outras Receitas e Despesas Operacionais
= RESULTADO OPERACIONAL
(-) Provisao para IR e Contribuicao Social
= RESULTADO LiQUIDO ANTES DAS PARTICIPACOES E CONTRIBUICOES
(-) Participacdes
(-) Contribuicoes
= LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO
(+) Juros sobre o Capital Préprio
= LUCRO LiQUIDO POR AGAO

~ ~—

(
(
(
(
(

Fonte: Martins, Miranda e Diniz (2014)
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Este modelo apresenta a estrutura basica que um demonstrativo do
resultado deve conter, composto pelas contas de resultado, sendo elas as receitas e

despesas do exercicio.

2.3.4.5.2 Balancgo patrimonial

O balanco patrimonial projetado possibilita que a empresa conheca e
avalie a composigao da estrutura de seu capital.

E por meio desta andlise que a organizagdo podera julgar diante as
premissas orcamentarias adotadas, o que sera vidvel ou nao para a sua
continuidade. Por exemplo, se precisara vender parte de seus bens, como
investimentos ou imobilizados, se devera reduzir seus estoques, endividamento
financeiro, etc. Tudo isso, com a intencdo de melhorar desta maneira os resultados,
ressalta Sa (2014).

Ou seja, apurar se tudo o que foi planejado ira valorizar ou desvalorizar as
acoes, se a empresa conseguira quitar seus compromissos de longo e curto prazo e
ao mesmo tempo se ela esta se consolidando no mercado. Abaixo o quadro 2 ira

explicar de maneira sintética a estrutura do balango patrimonial.

Quadro 2 - Estrutura basica do balango patrimonial
BALANGO PATRIMONIAL

ATIVO PASSIVO

Ativo Circulante Passivo Circulante
Disponivel
Contas a Receber Passivo Nao Circulante
Estoques

Ativos Especiais e Despesas Antecipadas | PATRIMONIO LiQUIDO

Capital Social
Ativo Nao Circulante Reservas de Capital
Ativo Realizavel a Longo Prazo Ajustes de Avaliagdo Patrimonial
Investimentos Reserva de Lucros
Imobilizado Acdes em Tesouraria
Intangivel Lucros/Prejuizos Acumulados

Fonte: Martins, Miranda e Diniz (2014)
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O balancgo patrimonial é formado com base nos bens, diretos e obrigacdes
gque uma empresa possui, mais conhecidos como ativo e passivo. Neles
encontramos contas de curto e longo prazo, relacionadas ou ndo com a operagao da

empresa.

2.3.4.5.3 Demonstrativo do fluxo de caixa

Este demonstrativo é construido diante a juncdo mensal das entradas e
saidas projetadas, com o intuito de projetar a evolugéo do saldo do disponivel.

Sa (2014) explica que, é importante que as empresas possam controlar
seu caixa, pois é nele que estao os recursos de curtissimo prazo que a organizacao
dispde para liquidar seus compromissos.

Conforme ainda S& (2014, p. 24), “...] o fluxo de caixa € decomposto em
trés fluxos de caixa: o fluxo das atividades operacionais, o fluxo das atividades de
investimento e o fluxo das atividades de financiamento.”

Sendo assim, a principal finalidade deste demonstrativo € avaliar quanto a
empresa possui de recursos proprios para suprir suas necessidades mantendo-se
viva no mercado e mensurar o quanto ela podera se comprometer com terceiros
diante suas decisoes futuras.

O quadro 3 mostrara a estrutura geral do fluxo de caixa direto conforme
as Normas Brasileiras de Contabilidade.
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Quadro 3 - Estrutura basica do fluxo de caixa direto

FLUXO DE CAIXA DIRETO

Atividades Operacionais
Recebimento de clientes
Recebimento de juros
Duplicatas descontadas
Pagamentos
- afornecedores
- de impostos
- de salarios
- dejuros
- despesas pagas antecipadamente
Caixa Liquido Consumido nas Atividades Operacionais

Atividades de Investimento

Recebimento pela venda de imobilizado

Pagamento pela compra de imobilizado

Caixa Liquido Consumido nas Atividades de Investimento

Atividades de Financiamento

Aumento de capital

Empréstimos de curto prazo

Distribuicao de dividendos

Caixa Liquido Consumido nas Atividades Financiamento

Aumento Liquido nas Disponibilidades

Saldo de Caixa + Equivalentes de Caixa Inicial

Saldo de Caixa + Equivalentes de Caixa Final
Fonte: Martins, Miranda e Diniz (2014)

Em seguida o quadro 4 expora a estrutura também geral do fluxo de caixa

indireto conforme as Normas Brasileiras de Contabilidade.
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Quadro 4 - Estrutura basica do fluxo de caixa indireto

FLUXO DE CAIXA INDIRETO

Atividades Operacionais

Lucro liquido

(+) Depreciacao

(-) Lucro na venda de imobilizado

(=) Lucro ajustado

Aumento em duplicatas a receber

Aumento em duplicatas descontadas

Aumento em estoques

Aumento em despesas pagas antecipadamente
Aumento em fornecedores

Reducao em salarios a pagar

Caixa Liquido Consumido nas Atividades Operacionais

Atividades de Investimento

Recebimento pela venda de imobilizado

Pagamento pela compra de imobilizado

Caixa Liquido Consumido nas Atividades de Investimento

Atividades de Financiamento

Aumento de capital

Empréstimos de curto prazo

Distribuicao de dividendos

Caixa Liquido Consumido nas Atividades Financiamento

Aumento Liquido nas Disponibilidades

Saldo de Caixa + Equivalentes de Caixa Inicial

Saldo de Caixa + Equivalentes de Caixa Final
Fonte: Martins, Miranda e Diniz (2014)

As demonstragdes do fluxo de caixa demonstram as disponibilidades das
empresas, evidenciando as entradas e saidas de caixa por meio das atividades
operacionais, de investimento e financiamento, com intuito de se chegar ao saldo

final de caixa.
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2.3.4.6 Ciclo orcamentario

O processo orgcamentario varia de empresa para empresa, a cultura esta
diretamente ligada na sua elaboragéao, bem como o tempo para finaliza-lo.

Segundo Frezatti (2000), é a partir do orcamento que se institui o plano
estratégico em uma empresa, tal que deve ser elaborado levando em consideracao
algumas etapas importantes como, as premissas, cenarios, pré-planejamentos,
planos financeiros e demais planos.

Logo, percebe-se que cada organizagdo modela suas ferramentas

gerencias conforme suas necessidades e anseios, inclusive no caso do orgamento.

2.3.5 Controle Orcamentario

O controle orcamentario deve ser constantemente acompanhado e
avaliado para se compreender como vai indo os resultados obtidos. Partindo desta
afirmativa Sa (2014, p. 229) argumenta que, “[...] Uma empresa deve ser eficiente e
eficaz e o seu papel do controle € medir e avaliar em que medida estes objetivos
estdo sendo atingidos.”

Os controles devem estar sempre voltados com base em seus
indicadores, sendo eles primarios (sintéticos) ou secundarios (analiticos), contudo,
um apropriado sistema de controle deve continuamente permitir quando necessario,
decompor, avaliar e analisar os varios dados que comportam os indicadores. Porém,
ao se elaborar um sistema de controle deve-se sempre que possivel aplicar o
principio da parcimdnia, ou seja, quanto mais simplificado for seu sistema de
controle, melhor sera a precisdao das informacdes. Diante isso, dependendo dos
objetivos esperados, os controles podem ser de duas formas, operacionais ou
estratégicos. Os operacionais sdo aqueles pelos quais correspondem a todos 0s
atos e fatos que embora apresentem relevancias significativas no momento nao
afetam expressivamente o futuro das organizacdes. Ja os estratégicos, abrangem a
avaliacao dos procedimentos que possuem um potencial que interfere no futuro das
mesmas, diz Sa (2014).

A figura 3 demonstra o fluxograma do sistema orcamentario, ou seja,
descreve as etapas do processo orcamentario deste as provisdes até o seu controle.
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Figura 3 - Fluxograma do sistema orgamentario
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Fonte: Passarelli e Bomfim (2004)

Ou seja, primeiramente o controle orgcamentario apoia-se em provisoes,
tais que consistem em um estudo prévio das opgbes de agcdo administrativa e de
suas diversas probabilidades de concretizagdo, em fungao das provaveis evolugoes
de desempenho da empresa com relacdo a determinadas condi¢des internas e
externas. Consequentemente, a partir das provisdées, os administradores receberam
de forma escrita, detalhada, quantitativa e formal os objetivos escolhidos e definidos
em orgamento, assim como 0s meios que a empresa deseja submeter-se para
atingi-los. Em seguida, através dos comparativos entre a atuacdo, cumprimento e
desempenho real da organizacdo e dos seus padrées pretendidos e fixados no
orcamento, pode-se apurar os desvios e variagdes existentes na empresa, a fim de
promover medidas de correcdo e compensacao (PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

Diante isso, conclui-se que, ndo ha como fazer planejamentos e projecdes

sem controlar, todo o processo seria inutil.

2.3.5.1 Controle estratégico

O controle estratégico é um sistema responsavel por acompanhar o

desempenho da empresa em relagcdo as metas orcamentarias.
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Lunkes (2007, p. 17) ressalta que, “a idéia central do controle estratégico
€ manter a empresa na direcao estratégica previamente definida, ou seja, monitorar
0s progressos ou indicadores estratégicos.”

Este controle procura analisar os avancos € os desvios encontrados no
decorrer do planejamento estratégico, tal que antecede o orcamento. Podendo
interferir no futuro da empresa, pois ele avalia os processos com a intengdo de
controlar a sua eficiéncia. Consequentemente, estes controles auxiliam os
responsaveis dos diferentes departamentos e setores, permitindo o monitoramento
das agdes propostas, destaca Sa (2014).

O controle estratégico contempla algumas perspectivas estratégicas, aos
quais sdo: Perspectiva financeira, processos internos, clientes, aprendizado e
crescimento, lembra ainda S& (2014).

2.3.5.2 Controle operacional

O controle operacional tem por objetivo analisar as diversas atividades da
organizacdo. Sendo assim, Sa (2014) alega que, este controle tem por finalidade
garantir que as margens de contribuicdo estejam sendo alcancadas ante o
planejado, assegurar que o caixa gerado por meio do lucro ndo esteja sendo
equivocadamente retido nas contas patrimoniais de ativo e passivo e que todos os
gastos fixos permanecam dentro do previsto.

Este controle possui trés ramificacoes, sendo eles o financeiro,
operacional e o administrativo. O operacional visa avaliar o desempenho das
extensdes operacionais da empresa por diversos angulos, podendo ser realizados
de forma centralizada, descentralizada ou mista, em regra pela controladoria, relata
ainda Sa (2014).

Segundo Zdanowicz (1989), dentro deste controle destacam-se alguns
orcamentos operacionais que devem ser controlados continuamente, sendo eles o
orcamento de vendas, producdo, Despesas e custos. Estes orcamentos possuem
forte expressao nos resultados gerados por contemplarem as principais atividades
da empresa.

Logo se entende que, o controle operacional tem o propésito de realizar
analises comparativas das atividades operacionais da empresa, com a funcado de
orientar da melhor forma na tomada de decisoes.
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2.3.5.3 Valor orcado x valor real

Quando se fala em controle orcamentario, logo se lembra da variacéo
entre 0 que foi orcado e do que realmente se concretizou na empresa. Pois bem,
pode-se dizer com certeza que, esta fase do orcamento € mais importante e
determinante para as empresas, pois aponta qual caminho que ela esta se
conduzindo perante o que foi planejado.

Deste modo, Passarelli e Bomfim (2003) afirmam que, a partir esta analise
€ que se sabera em qual direcdo a organizacdo esta se dirigindo, se esta
apresentando variacées favoraveis, representadas pela evolucdo dos lucros
previstos ou se esta sendo desfavoravel decorrente da reducao destes lucros.

Segundo Padoveze (2013, p. 231) “a diferenca de valor entre os dados
reais e orcados basicamente decorre de dois elementos: 1. Quantidade real
diferente da quantidade orcada. 2. Preco real diferente do preco orcado.”

O quadro 5 exemplifica de forma simples, como procede o controle
orcamentario, em relacdo ao orgcado comparado com o que foi realmente

concretizado pela empresa ao decorrer do exercicio.

Quadro 5 - Modelo de Controle orgcamentario

DO MES -R$ ATE O MES -R$ Dados Anuais

Discriminac —
S Real Orgado |Variacdo | % | Real Orgado |Variacdo | % Cl:)treizld; Orgado Var;@ao

Receita/Despesa
Centro de Custo

Fonte: Padoveze (2013).

Deste modo, conclui-se que, diferengcas sempre existirdo entre o que foi
planejado e o or¢cado, todavia, cabe ao empenho e as decisdes certas tomadas pela
empresa, se ela conseguira atingir os resultados esperados.

2.3.5.4 Comparabilidade e tendéncia

Poder comparar € uma das qualidades da ciéncia contabil, e o orcamento
nao foge desta realidade, pois a analise comparativa aparece como uma ferramenta
essencial que serve como guia ao administrador ao escolher um padrdao que provera
todos os seus propositos.
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Sendo assim, Passarelli e Bomfim (2003) explicam de modo geral que ha
dois tipos de padrdes basicos ao se fazer comparagoes, ou seja, o padrao historico,
tal que tem por finalidade comparar o desempenho atingido nos anos anteriores em
relacdo ao periodo que esta sendo analisado. O outro tipo seria o padrao
orcamentario, sendo que este € o mais utilizado atualmente, pois ele foca de forma
especifica a um Unico proposito ja pré-estabelecido, que servird como julgamento de
um periodo futuro que ainda nao se iniciou. Neste processo estabelecido pelo
padrao orcamentario, podera haver variagdes controlaveis e ndo controlaveis, sendo
gue as nao controlaveis sdo aquelas em que a administracdo ndao podera controlar,
pois derivam de fatores extra-empresa. Entretanto, as controlaveis ao contrario
desta, sdo aquelas que poderdo ser alteradas e corrigidas por se tratarem de
decisdes internas decorrentes da administragcao.

Outra forma ainda bastante usada para analisar informacdes durante um
processo orcamentario € por meio de dados fornecidos por tendéncias. Conforme
Finney (2000, p. 72), “[...] uma tendéncia é a frequéncia de mudang¢a de um item
durante um periodo de tempo.” Diante isso, o autor ainda esclarece que:

Se um determinado produto tiver registrado vendas de 40, 80 e 120
unidades, respectivamente, nos ultimos trés anos, a tendéncia é de um
aumento de 40 unidades por ano. Aplicando essa tendéncia ao orgamento,
a previsdo é de que as vendas do préximo ano serdo de 160 unidades.
(FINNEY, 2000, p. 72)

Porém, estd pratica nao € muito eficiente, pois ndo é garantido que a
tendéncia sempre continuara, porque como foi dito anteriormente, podera haver

variagdes incontrolaveis na organizacao, tais que nao asseguraram a sua validade.
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3 METODOLOGIA

Inicialmente, este capitulo contemplara o enquadramento metodolégico do
estudo. A seguir serdo expostos os procedimentos utilizados diante aos dados e
informacgdes coletadas, e ao final sera descrito o cronograma da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Ao percorrer de um estudo aprofundado, dependendo da natureza das
informacgdes e dos dados levantados na construcao da pesquisa, pode-se definir se

ela sera quantitativa ou qualitativa, afirma Martins e Tedphilo (2009).

As pesquisas sdo aquelas em que os dados e as evidencias coletadas
podem ser quantificados, mensurados. Os dados séo filtrados, organizados
e tabulados, enfim, preparados para serem submetidos a técnicas e/ou
testes estéticos. A andlise e interpretacdo se orientam através do
entendimento e conceituacdo de técnicas e métodos estaticos. [...] No
entanto, em funcdo de propositos de certas pesquisas e abordagens
metodoldgicas empreendidas, os tipos de informagdes, dados e evidencias
obtidas ndo sdo passiveis de mensuragdo. Pedem descri¢oes,
compreensdes, interpretacbes e analises de informacdes, fatos,
ocorréncias, evidencias que naturalmente ndo sdo expressas por dados e
numeros. Nestes casos, as técnicas de coleta sdo mais especificas, [...]
Tém-se ai as caracteristicas de uma pesquisa qualitativa (MARTINS;
THEOPHILO, 2009, p. 107).

De acordo com Martins e Tedphilo (2009), estudo de caso é a realizacao
de uma investigacdo empirica, pelo qual se pesquisa fendmenos dentro de seu
contexto real, ou seja, naturalistica. Neste tipo de pesquisa o pesquisar nao tem
controle sobre os eventos e variaveis, 0 mesmo busca conhecer um todo de uma
situacao, a fim de poder interpretar e relatar sua compreensao sobre a complexidade
de um determinado caso concreto. Mas para isso o pesquisador deve mergulhar em
um estudo profundamente exaustivo, delimitado problema da pesquisa. Este estudo
permite a penetracdo na realidade social, tal que ndo pode ser atingida somente
através da avaliacdo quantitativa.

Na pesquisa descritiva € um tipo de estudo que registra, observa,
qualifica, explica, classifica, interpreta e analisa os fatos, sem que o pesquisador
neles possa intervir ou manipula-los, esclarece Andrade (2005).
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Os estudos descritivos pretendem medir ou coletar informagdes de maneira
independente ou conjunta sobre os conceitos ou as varidaveis a que se
referem. Logo, podem integrar as medi¢des ou informacdes de cada uma
dessas varidveis ou conceitos para dizer como € e como se manifesta o
fendmeno de interesse (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p. 102).

“A pesquisa exploratéria € o primeiro passo de todo trabalho cientifico.

Sao finalidades de uma pesquisa exploratéria, sobretudo quando bibliografica,

proporcionar maiores informacgdes sobre determinado assunto” (ANDRADE, 2005, p.

124).

Realizam-se estudos exploratérios, normalmente quando o objetivo é
examinar um tema ou problema de pesquisa pouco estudado, do qual se
tem muitas duvidas ou néo foi abordado antes. Em outras palavras, quando
a visdo da literatura revela que ha temas ndo pesquisados e ideias
vagamente relacionadas com o problema de estudo; ou seja, se desejamos
pesquisar sobre alguns temas e objetos com base em novas perspectivas e
ampliar os estudos ja existentes (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p.
99).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa sera construida com base em documentos, questionarios,

dados, demonstrativos, controles orcamentarios disponibilizados pelas empresas em

estudo. Visando comparar as informacdes neles contidas, a fim de identificar as

convergéncias e divergéncias culturais e organizacionais.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera realizada uma analise entre os orgamentos das duas
sociedades anénimas de capital fechado do segmento metalurgico, situadas em dois
paises diferentes na América do Sul, considerando as convergéncias e divergéncias

da cultura orcamentaria de ambas as empresas.

4.1 HISTORICO DAS EMPRESAS EM ESTUDO

As empresas escolhidas para este estudo de caso optaram por nao
revelar suas razdes sociais, desta forma citarei a empresa de Cricilma com o nome
ficticio de “Brasileira S.A.” e a controlada da Argentina como “Argentina S.A.”.

A Brasileira S.A. esta no mercado a mais de 40 anos, iniciando suas
atividades em 1972, possui trés filiais e 229 colaboradores. Sua principal atividade é
a fabricacdo de maquinarios para a industria ceramica e de mineracao, ou seja,
produzindo moldes e estampos, dentre outros ramos secundarios, seu regime de
tributacéo é por meio do lucro real. Esta detém 90% das a¢des da Argentina S.A.,

tornando-a sua controlada.

Ja a Argentina S.A. comecou a atuar no mercado recentemente, dando
inicio as suas atividades em 2012. Operando também nas industrias ceramicas,
porém apenas na prestacdo de servicos. Atualmente possui 32 funcionarios e seu
regime de tributacao também é por meio do lucro real.
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A seguir no quadro 6 sera apresentado as modelagens do resultado do

exercicio, correspondente ao ano de 2013, demonstrando assim o or¢cado versus o

realizado.

Quadro 6 - Demonstrativo do Resultado da Brasileira S.A. de 2013

BRASILEIRA S.A.
DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DEZ/ 2013 Valores em R$ 1,00 12
ORCAMENTO PARA 2013 12 REALIZADO NO PERIODO Analise Horiz
% Yo Yo % Variagéo
Discriminacédo das contas Valores Meédia sobre sobre Realizado Meédia sobre sobre com
Anuais Mensal ROL Fatur no periodo Mensal ROL Fatur Orcam
RECEITABRUTA 56.955.689 4.746.307 123,12 100,00 57.110.625 4.759.219 126,09 100,00 1,0027
Deducdes sobre o Faturamento -10.696.573 -891.381 -2312 -18,78 -11.817.383 -984.782 -26,09 -20,69 1,1048
RECEITA OPERAC. LIQUIDA 46.259.116 3.854.926 100,00 81,22 45.293.242 3.774.437 100,00 79,31 0,9791
Custo dos Produtos Vendidos -34.064.272 -2.838.689 -7364 -59.81 -36.596.645 -3.049.720 -80,80 -64,08 1,0743
LUCRO BRUTO 12.194.844 1.016.237 26,36 2141 8.696.597 724.716 19,20 15,23 0,7131
DESPESAS OPERACIONAIS -4.323.613 -360.301 935 -7,59 -4.448.467 -370.706 9,82 -7,79 1,0289
Despesas Com Vendas -862.493 -71.874 186 -131 -927.551 77296 -205 -162 1,0754
Desp.com Assist Técnica -60.867 -5.072 013 -011 -55.062 43589 012 0,10 0,9046
Retiradas pro-labore -681.655 -56.805 147 120 -574.509 47876 127 1,01 0,8428
Despesas Administrativas -2.589.469 -215789 -560 -455 -2658.519 -221543 587 -466 1,0267
Outras Receitas Operacionais 0 0 000 0,00 114.206 9517 0,25 0,20
QOutras Desp. Operacionals -129.129 10761 -028 -023 -347.032 28919 077 -067 2,6875
LUCRO OPERACIONAL ANTES
DO RESULTADO FINANCEIRO 7.871.231 655936 17,02 13,82 4248130 354011 938 744 0,5397
Desp.e Receitas Financeiras -1.953.326 -162.777 422 -343 -1.181.252 -98.438 -2,61 -2,07 0,6047
Desp e Rec Financ c/Bancos -1798574 149881 -389 -316 -1.094 134 91178 -242 192 0,6083
Juros s/[Emprestimo -154.753 12896 0,33 -0,27 -87.118 7260 019 015 0,5630
RESULTADO OPERACIONAL 5917905 493.159 12,79 10,39 3.066.877 255,573 6,77 537 0,5182
Imposto de Renda -1.688.321 -140693 -365 -296 -508.492 42374 112 -0,89 0,3012
RESULTADO OPERACIONAL 4229584 352465 743 2558385 213.199 4,48 0,6049
ANTES DOS JUROS DE FILIAIS
Juros sIEmprestimo P/ Filiais 807.949 67.329 1,75 142 986.722 82227 218 173 1,2213
LUCRO LiQUIDO DO PERIODO 5.037.533 419.794 10,89 8,84 3.545107 295426 7,83 6,21 0,7037

Fonte: Acervo da empresa

O demonstrativo do resultado da Brasileira S.A., em se tratando de

controles orcamentarios, é estruturado a partir de reflexos passados, ou seja, para

se determinar as projecoes do ano atual a empresa toma como base o0s

acontecimentos do ano anterior, o que foi orcado com o que realmente se

concretizou na empresa, 0 que foi viavel, bem como também ao que nao surtiu
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efeito, utilizando-se assim da média (tendéncia) como ferramenta deciséria para a
elaboracdo de seus orcamentos.

Desta forma, sdo realizadas varias analises visando mais precisdao nas
projecdes que serdo adotadas, ou seja, sdo desempenhadas algumas comparagcoes
em relagdo aos exercicios anteriores como, médias anuais orgadas e realizadas,
analises horizontais e verticais, premissas estipuladas, indicadores, inflacbes, entre
outros. Entretanto, seria interessante a desconsideracdo da inflacdo Brasileira, para
que a empresa conseguisse visualizar os acréscimos reais obtidos em suas
demonstragoes.

Abaixo sera exposto no quadro 7 as modelagens do balanco patrimonial

da Brasileira S.A. referente ao exercicio de 2013.

Quadro 7 - Balango Patrimonial da Brasileira S.A. de 2013

BRASILEIRA S.A.
Criciama - SC

BALANCO PATRIMONIAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2013

NAO CIRCULANTE

Realizavel a Longo Prazo

15.197.160,99

————

4.458.582,11

Capital
Subscrito e Integralizado

ATIVO PASSIVO

2013 2013

R$ R$

CIRCULANTE 19.719.575.27 |CIRCULANTE 13.780.686.86

Disponivel 496.124.06 Fornecedores 3.049.911,19

Caixa e Equivalentes 496.124,06 Adiantamentos de Clientes 2.011.975,43

Saldrios a Pagar 674.420,14

Créditos 12.536.831.47 QObrigacbes Sociais 604.675,17

Clientes 11.058.805,00 Obrigagdes Tributarias 557.205,62

Adiantamentos a Fornecedores 65.008,71 Provis@es de Férias 1.086.377,97

Adiantamentos a Empregados 40.351,53 Qutras Contas a Pagar 203.338,63

Impostos a Recuperar 1.140.390,04 Instituicdes Financeiras-Financ. A. Imobilizado 440.131,10

Aplicacbes Liquidez ndo imediata 4.000,00 Instituicdes Financeiras-Financ.- Capital Giro 5.152.651,61
Qutros Créditos 228.276,19

NAO CIRCULANTE 5.955.715,34

Estoques 6.627.527.16 Instituicdes Financeiras-Financ. A.lmobilizado 297.038,00

Matérias-Primas e Materiais Secundérios 2.390.609,63 Instituicées Financ. - Financ Capital de Giro 4.982.001,28

Produtos em Processo 4.191.566,73 Tributos Diferidos 480.510,06

Importagdo em Andamento 45.350,80 Impostos Parcelados 196.166,00

Despesas Exercicio Seguinte 59.092,58 PATRIMONIO LIQUIDO 15.180.334.06

12.800.000.00
12.800.000,00

Partes Relacionadas 4.458.582,11 Reservas de Lucro 746.174.44
Investimentos 246.807.15 Reserva Legal 141.687,34
Bens néo de uso 246.807,15 De Lucros a destinar 604.487,10
Imobilizado 10.491.771,73 Ajuste Patrimonial 1.634.159,62
TOTAL DO ATIVO 34.916.736,26 |TOTAL DO PASSIVO 34.916.736,26

Fonte: Acervo da empresa
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Entre as projecdes exercidas sobre o balango patrimonial da Brasileira
S.A., nota-se que o estoque é a conta mais analisada e avaliada pelos gestores da
empresa, isso se torna visivel perante o detalhamento de informacées manifestado

por meio de seus controles, principalmente sobre os custos de producao.
4.2.1 Projecoes da Brasileira S.A.

Neste segundo momento sera mostrado a partir do quadro 8 as projecdes
da empresa, sendo elas baseadas em estruturas patrimoniais, indicadores, dentre

outros. Evidenciando o que foi orgcado com o que realmente se realizou no periodo

em estudo.

Quadro 8 - Projecdes da Brasileira S.A. de 2013

BRASILEIRA S.A. - 2013 DRE - REALIZADO 12 DRE - META (Or¢camento) 12
Diretrizes e Indicaclores ACUMULADO Média Mensal META Média Mensal
GERENCIAL Valores em R$ 1,00 2013 2013 % 2013 2013 %
1- ITENS DE CONTROLE -em Percentuais
1.3 Margem de Contribuicdo (Base Custeio) 57,59 58,63
14  Resultado Operacional 7,44 13,82
15  Lucro Liquido apds Imposto de Renda 6,21 8,84
4- REDUCAQ DE CUSTOS - % sobre Faturam
41 Custo Variavel 42 41 411,37
42  Custos Fixos e Despesas Totais 4598 47 34
4.3  Despesas Financeiras 0,34 2,01
5- FOLHA DE PAGTO - % sobre Faturam
51 Folha de pagamento Total 37,02 3421
5.2  Mao de Obra Industnal 33,62 30,83
5.2.1 M4&o de obra Direta Industrial 2532 2343
5.2.2 M43o de obra Indireta Industrial 8,30 7,39
5.3  Folha pagto Administracéo 3,40 3,39
BRASILEIRA S.A. - 2013 BP - REALIZADO 12 BP - META (Orgcamento) 12
Balango Patrimonial ACUMULADO Media Mensal META Média Mensal
GERENCIAL Valores em R$ 1,00 2013 2013 % 2013 2013 %
ATIVO
Estoques 6.627.527 5.623.384 5.634.006
Materias Primas e Comerciais 2.390.610 2.114.046 2.117.065
Produtos em Processo 4.191.567 3.445.950 3.451.479
Importaces em Andamento 45351 53.388 65.462
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BRASILEIRA S.A. - 2013 REALIZADO 12 META (Orgamento) 12
MARGEM DE CONTRIBUIGAO - GERAL ACUMULADO Média Mensal META  Meédia Mensal
BASEADA NO CUSTEIO INDUSTRIAL 2013 2013 % 2013 2013 %
RECEITA BRUTA 57.110.625 4.759.219 100,00 56.955.689 4.746.307 100,00
CUSTOS VARIAVEIS -24.217.922 -2.018.160 -42.41 -23.569.806  -1.963.317 -41,37
Deducgodes do Faturamento -10.163.519 -846.960 -17,80 -10.324.355 -860.363 -18,13
Impostos s/Faturamento -7.648.678 -637.390 -13,39 -7.879.303 -656.609 -13,83
Comissdes sivendas -2.514.841 -209.570 -4.40 -2.445053 -203.754 429
Custos Variaveis de Producéo -14.054.403 -1.171.200 -24,61 -13.235.451  -1.102.954 -2324
Materias Primas -10.206.051 -850 504 1787 9615516 -801293 -16,88
GGF - Variaveis -4.299.056 -358.255 7,53 -3.881.433 -323453 6,81
Receita de Prod.para uso proprio 476.722 39727 083 272.388 22699 048
Custo de Materiais Vendidos -26.017 2168 0,05 -10.890 908 002
MARGEM DE CONTRIBUICAO 32.892.703 2.741.059 5759 33.395.883 2.782.990 58,63
CUSTOS E DESPESAS FIXAS -27.971.003 -2.330.917 -48.98 -26.962.811  -2.246.901 -47.34
Custos Fixos de Produgéo -23.328.006 -1.944.000 -40.85 -21.493.821  -1.791.162 -37.74
Despesas Operacionais -4.448. 467 -370.706 -7.79 -4.323.613 -360.301 -7.59
Despesas com Vendas -927.551 -77.296 -1,62 -862.493 -71.874 1,51
Desp.c/Assit.Técnica -55.062 -4.589 -0,10 -60.867 -5.072 -0,11
Retiradas Pro Labore -574.509 -47.876 -1,01 -681.655 -56.805 1,20
Desp Administrativas -2.658.519 -221.543 -4.66 -2.589.469 -216.789 4,55
QOutras Receitas Operacionais 114.206 9.517 0,20 0 0 0,00
Qutras Despesas Operacionais -347.032 -28.919 -0,61 -129.129 -10.761 -0,23
Desp. E Receitas Financeiras -194.530 -16.211 -0,34 -1.145.377 -95.448 -2.01
RESULTADO ANTES VARIACOES ESTOQUES 4.921.700 410.142 862 6.433.072 536.089 11,29
DISCRIMINACAQ DO CPV
CPV TOTAL -36.596.645 -3.049.720 -64,08 -34.064.272 -2.838.689 -59,81
Custo de Materiais Vendidos -26.017 2168 -0,05 -10.890 -908 -0,02
Custo Produtos Vendidos -36.677.801 -3.056.483 -64,22 -34.063.382 -2.837.782 -59,79
Custeio Industrial -37.356.392 -3.113.033 6541 -34.718.382  -2.893.199 -60,96
Mao de Obra Industrial -19.200.881 -1.600.073 -33,62 -17.5566.635 -1.463.053 -30,83
Materias Primas -10.206.051 -850.504 -17,87 -9.615.516 -801.293 -16,88
Receita de Prod.para uso préprio 476.722 39.727 083 272.388 22699 048
Variacdes dos estogues 678.591 56.549 1,19 665.000 55.417 1,17
Variactes dos estogues 678.591 56.549 1,19 665.000 55417 117

2

Fonte: Acervo da empresa

Para a formacdo do orcamento a organizagdo elabora anualmente

algumas premissas, tais que sao pré-delimitadas em separado para cada

departamento especificamente.

Das premissas estabelecidas pela Brasileira S.A. cito algumas que sao

predominantes em seu planejamento como, por exemplo, a definicho de um
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acréscimo mensal no faturamento através de um percentual, tal que foi determinado
com base na média de crescimento do faturamento dos anos anteriores, a fim de se
alcancar uma meta anual ja estipulada no orcamento, a fixacdo de despesas com
viagens, cursos e treinamentos, a contratagdo de mais funcionarios definindo assim
o0 numero de profissionais por divisdo e por nivel salarial, a aquisicdo de novos

veiculos e maquinas.

4.3 MODELAGENS DE INFORMAGCOES DA ARGENTINA S.A.

Abaixo sera apresentado por meio do quadro 9 a modelagem do resultado
do exercicio, referente ao ano de 2013 da empresa em estudo, conforme exigéncias

e dialeto Argentino.

Quadro 9 - Demonstrativo do Resultado da Argentina S.A. de 2013

ARGENTINA S.A.

ESTADO DE RESULTADOS
CORRESPONDIENTES AL EJERCICIO FINALIZADO
2013
(Cifras en pesos)

30/06/2013
$

entas 423510398
menos: Costo de Bienes y Servicios Vendidos -2.265.768,51

Resultado Bruto 1.969.33547
(zastos de Comercializacidn -163.085,05
(zastos de Administracion -1.233.62097
(zastos de Financiacidon -502.061,26
Otros Ingresos 0,00

Resultado antes de Impuestos -229.431 61
Impuesto a las Ganancias 0,00
Resultado del Ejercicio -229.431.,81

Fonte: Acervo da empresa
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Visivelmente se percebe que o demonstrativo do resultado da Argentina
S.A. apresenta em sua estrutura uma auséncia de informacdes relevantes como,
deducodes, discriminacao de impostos, receita liquida, dentre outros.

Em se tratando das moedas locais, neste caso sendo elas pesos e reais,
atualmente sabe-se que ambas ndo sdo moedas fortes. Contudo, seria interessante
se as empresas em estudo adotassem a dolarizagdo das moedas, pois as
comparagdes dos demonstrativos constituiriam uma maior precisdo e proporcionaria
mais facilidade para o entendimento.

Logo, perante o quadro 10 sera exposto o balangco patrimonial da
organizacao, referente ao ano de 2013, conforme idioma Argentino.

Quadro 10 - Balango Patrimonial da Argentina S.A. de 2013

ARGENTINA S.A.
ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
(Cifras en pesos)

30/06/2013 30/06/2013
ACTIVO $ PASIVO $
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja y Bancos 499 162,76 Cuentas por pagar 361962679
Acciones 1.200,00 Prestamos 21077772
Créditos por Ventas 2.027.836,21 Remuny Cargas Sociales 305.766,65
Otros Créditos 172791154 Cargas Fiscales 203.800,15
Bienes de Cambio 42 532 00

TOTAL DEL PASIVO CORRIENTE 4.339.971.31

—_—

TOTAL ACTIVO CORRIENTE 4.298.642 51
PASIVO NO CORRIENTE
ACTIVO NO CORRIENTE Cargas Sociales 0,00
Otros Créditos 48717 25 Prestamos 1.398.058,80
Bienes de Uso 4 007.896,76
Activos Intangibles 682404 54 TOTAL DEL PASIVO NO CORRIENTE 1.398.058.80
TOTAL DEL PASIVO 5.738.030,11
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 4.739.018,55
PATRIMONIO NETO 3.299630,95
TOTAL PASIVO
TOTAL DEL ACTIVO 9.037.661,06 Y PATRIMONIO NETO 9.037.661,06

—_— —_—

Fonte: Acervo da empresa

O balancgo patrimonial da Argentina S.A. diante as Normas Internacionais
de Contabilidade esta em conformidade, e também esta em acordo com a legislacao
da Argentina, onde consta que todas as empresas devem encerrar seu balanco

patrimonial sempre no més de junho de cada exercicio.
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A seguir, o quadro 11 demonstrara o faturamento da empresa convertida

em moeda Brasileira (reais), a fim de comparar o desenvolvimento da empresa em

meio aos dois paises em estudo.

Quadro 11 - Faturamento convertido em reais da Argentina S.A. em 2013

Meses

Janeiro
Fevereiro
Marco
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Qutubro
Novembro

Dezembro

Total 2013

ARGENTINA S.A.
Faturamento Faturamento
em Reais em pesos
2013 2013
126.781 316.874
228.833 582.718
267.655 676.751
297.839 771.804
295.024 727.376
389.337 939.066
405.657 980.795
337.818 802.608
327.918 856.184
346.755 914.438
395.339 1.038.999
346.848 956.822
3.765.804 9.564.433

Taxa
pesos

0,4001
0,3927
0,3955
0,3859
0,4056
0,4146
0,4136
0,4209
0,3830
0,3792
0,3805

0,3625

Fonte: Acervo da empresa

O quadro 12 ira mostrar a estrutura criada pela empresa Argentina,

denominada por eles como um informe, tal que foi construido a fim de se controlar

semanalmente algumas informag¢des comerciais.
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Resumen del Cash Flow correspondiente a esta semana.

Argentina S.A.
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CASH FLOW AGOSTO SETIEMBRE OCTUBRE
17-21 24.28 4 7-1 1418 21-23 28-2 39 1216
EGRESOS 449.721 68.717| 675.672) 444.078 56.750) 321.720) 122988 666.500) 301.700
ALQUILERES 28.300 0 0 46.888 28.300 0 0 46.888 14.500
FOLHA 0 0] 411.000 0 0 0 0] 411.000 0
SERVICIOS 2723 440 84.612 18.700 1.400 4.720 50.000 56.612 0
IMPUESTOS + TASAS 305.000 0 45000 293.700 5.000{ 297.000 45000 30.000{ 267.200
IMPORTACIONES + VARIOS 29.550 20.000{ 122.000 20.000 22.050 20.000 20.000[ 122.000 20.000
Cheques ENTREGADOS 16.642 0 8.408 0 0 0 7.988 0 0
PROVEEDORES 67.506 48.277 4.651 64.790 0 0 0 0 0
INGRES0OS 853.724| 246.877| 234271 72.347 0 0 0 0 0
DISPONIEILIDADES
Efectivo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Banco NACION (CtaCte) 3.124
Banco PATAGONIA (CtaCte) | 277.175
BAPRO (CtaCte) 3.600
Banco ICBC (CtaCte) 446.119
Cheques Recibidos 123.706] 216.877| 234.2T1 72.347 0 0 0 0 0
Recupero Impuestos (IVA) 0 30.000 0 0 0 0 0 0 0
Disponibilidades Totales 853.724| 246.877| 2342M 72.347 0 0 0 0 0
Egresos (-) 449721 68.717) 675.672) 444078 bB.750| 321.720) 122983 666.500{ 301.700
Resultado del Dia 404.003| 178.159| -441.400{ -371.732] -56.750| -321.720] -122.988| -666.500| -301.700
Resultado] -275.711| 128.292| 306.452| -134.949| -506.680) -563.430| -885.150(-1.008.138|-1.674.638)-1.976.338
COBRANZA A REALIZAR
ILVA 80.000 60.000 0 75.000 0 62.000 0 0 0
ALBERDI 250.000 0] 150.000] 200.000] 170.000] 210.000] 200.000 32.000 0
SAN LORENZO 0] 180.000 0] 180.000] 125.000] 180.000) 170.000 0] 200.000
LOURDES 200.000{ 100.000{ 250.000{ 100.000{ 230.000{ 137.000 0 0 0
CORTINES 0 0| 100.000 0| 150.000 0 0 0 0
CANUELAS 120.000{ 250.000] 150.000/ 100.000 64.000{ 100.000 0 0 0
CCN 0 0| 105.000 0 0 §5.000 0 15.000 0
Ingresos por Cobranzas (+) 650.000{ 590.000] 755000 655.000{ 739.000{ 774.000) 370.000 47.000{ 200.000
Egresos (-)
Resultado del Dia
Resultado Con Cobranzas 778.292| 896.452| 620.051) 148320[ 175.570[ -111.150] -638.138)-1.627.638|-1.776.338
PRESUPUESTOS
COMPRAS ESTIMADAS 150.000] 150.000) 150.000] 150.000) 150.000] 150.000] 150.000] 150.000] 150.000
COBRANZA ESTIMADA
ILVA 0 0 0 0 0 0 50.000 0 0
ALBERDI 0 0 0 0 0 0 0| 200.000{ 200.000
SAN LORENZO 0 0 0 0 0 0 0 0 0
LOURDES 0 0 0 0 0 0| 150.000f 200.000 0
CORTINES 0 0 0 0 0 0 0| 150.000{ 150.000
CANUELAS 0 0 0 0 0 0] 120000] 150.000] 200.000|
CCN 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ingresos Estimados (#) 0 0 0 0 0 0| 350.000[ 700.000{ 550.000
Egresos Estimados (- 150.000 150,000 150.000 150.000 150.000 150,000 150.000 150,000 150.000
Resultado del dia -150.000{ -150.000{ -150.000{ -150.000{ -150.000{ -150.000{ 200.000{ 550.000{ 400.000
Resultado Total Acumulado 628.292) 1.246.452) 1.410.051] 1.543.320) 2.075.570) 2.377.850| 2.624.862) 2.755.362) 3.053.662

Fonte: Acervo da empresa

Por estar atuando a menos de quatro anos

no mercado, & visivel a

deficiéncia de recursos e ferramentas que a Argentina S.A. possui, a dimensao desta
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empresa necessita de um controle mais preciso, entretanto, os seus dados ainda
sao de certa forma bastante limitados.

Até o presente momento o orcamento mais utilizado é apenas na parte
comercial, na formagcdo de precos de vendas, desenvolvido por meio de um
informativo chamado “Cash Flow”, que significa Fluxo de Caixa.

Segundo a empresa, este relatério foi preparado para apresentar as
alteracdes das disponibilidades para uma melhor compreensdo da situacdo da
mesma semanalmente. Nele contem informacdes basicas semelhantes as que sao
apresentadas no demonstrativo de fluxo de caixa Brasileiro como, as
disponibilidades, reconhecidas através do dinheiro em banco e cheques mantidos.

Logo, neste informe é possivel visualizar de maneira simplista a parte
orcamentaria desenvolvida a curto prazo. Neste segundo momento a organizacao
optou por um tipo de orcamento previsional para as vendas, a fim de atender o
financeiro.

Neste orgcamento previsional de vendas é evidenciado a emissédo e
recebimento de faturas de acordo com o nivel de volume de negdcios realizados nos
meses anteriores. Calculando assim, com base na experiéncia do funcionamento
normal da producao e dos niveis, por tendéncia.

Mediante os dados recolhidos, o orcamento demonstrou-se pouco
utilizado pela organizacdo, exceto no setor comercial. As informag¢des sdo pouco
aprofundadas e totalmente dependentes da controladora.

4.4 COMPARATIVO DOS ORCAMENTOS DAS EMPRESAS EM ESTUDO

Com o intuito de angariar informagdes relevantes para a pesquisa foi
criado um formulério e enviado para as duas empresas, contendo questionamentos
com relacdo aos métodos utilizados para a construcdo dos orgcamentos atuais.

Abaixo a quadro 13 mostrara as duas faces analisadas diante os dados
levantados e ao mesmo tempo serdo mencionadas algumas sugestdes para
melhoramento dos controles j4 existentes e serdo citadas também algumas

propostas estratégicas que ainda nao foram implantadas em ambas.
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BRASILEIRA S.A.
{Controller e Conselheiro da
Administracéo)

ARGENTINA S.A.
(Diretor Presidente)

Comentarios
Propostas e Sugestdes

Pergunta 1: Quem sdo as pessoas que

participam do orgamento?

Pergunta 1: Quem sédo as pessoas que
participam do orcamento?

Resposta: Somente o Conselho
administrativo da empresa, para definir
grandes metas, como segmentos do
mercado, investimentos, faturamento,
rentabilidade e lucratividade.

Resposta: Diretor, Gerente e financeiro

Neste primeiro questionamento percebe-se que, a
Brasileira 5.A. conta com apenas uma pessoa para a
elaboragao do orgamento, enquanto a Argentina 5.A.
envolve um namero maior e de setores diferentes.
Portanto, seria importante a instalagdo de um comité
orgcamentario para cada uma, possibilitando assim
uma visdo mais especifica da situagio onde as
mesmas estdo inseridas. Esta separacgio se faz
necessario, pois apesar de uma confrolar a outra nao
se pode esquecer que elas sdo empresas com
estruturas independentes, situadas em paises
diferentes, com legislagdes e concorrentes distintos.
Sendo assim, devem ser levadas em consideragao
suas peculiaridades como tal.

Pergunta 2: Quais as etapas que séo
seguidas para se elaborar o
orgamento?

Pergunta 2: Quais as etapas que séo
seguidas para se elaborar o
orgamento?

Resposta: O Diretor Superintendente
juntamente com o pessoal de vendas
elabora uma meta de vendas anual
definindo as margens de contribuicio.

Resposta: 1° estudo de mercado,
2° capacidade fabril e
37 reunities para definir plano de acéo.

Em seguida é relatado as etapas da realizacdo do
orgamento, o diretor da Brasileira 3.A. auxiliado pelo
departamento comercial elaboram as metas de
vendas anuais e idealizam as margens de
contribuigéo. Ja a Argentina S.A. primeiramente
estuda o mercado, a capacidade fabril e apés isto faz
reunides a cada trés meses para se definir planos de
acao.
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Pergunta 3: Qual é periodicidade para
a elaboragéo do orgamento?

Pergunta 3: Qual é periodicidade para
a elaboragéo do orgamento?

Resposta: Anual

Resposta: Mo caso da nossa controlada,
juntamos informacdes e aproveitamos a
visita do Diretor da matriz (Brasil) para
atualizar nosso arcamento, estas visitas
séo feitas a cada {rés meses.

A determinagdo prévia de um cronograma é
imprescindivel para execugéo com exceléncia do
planejamento orgamentario proposto. Contudo, é
visivel a dependéncia que a controlada possui diante
a controladora ao se tomar decisdes de longo prazo,
principalmente diante a projegoes.

Pergunta 4: Como é feito o controle
orgamentario?

Pergunta 4: Como é feito o controle
orgamentario?

Resposta: O controle orcamentario é
efetuado somente para as contas
relacionadas ao resultado, ou seja, DRE,
Custos fixos, varidveis e Mar-gem de
contribuicio.

Mensalmente séo realizadas as seguintes
analises:

DRE: analise comparativa enfre o previsto
no orgcamento anual, com o realizado
mensalmente.

Custos fixos e variaveis: l[dem.

Margens de contribuicdo por produto e por
cliente: Idem.

Resposta: Fica por escrito em uma ata de
reunido, e a cada més revisamaos

O controle orgamentario da Brasileira 5.A. é feito no
demonstrativo do resultado, custos fixos e variaveis e
nas margens de contribuigdo, a fim de comparar o
or¢ado com o realizado. Do outro lado, a Argentina
5.A. deixa por escrito tudo em ata para depois revisar
semanalmente. Em se tratando ainda da Argentina
5.A., esta possui o habito de elaborar premissas
semanais, apenas para atender a tesouraria por meio
do fluxo de caixa, contudo é preciso estabelecer uma
projecdo mais extensa, tragar uma “meta”
or¢camentaria anual. Determinando assim, um modelo
de conducio do orgcamento, para entio poder
analisar ndo somente o fluxo de caixa semanal, mas
também outras variaveis essenciais contidas em
relatérios contabeis que posteriormente serido
acompanhados e controlados.
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Pergunta 5: Existe algum software para
se elaborar o orgamento?

Pergunta 5: Existe algum software para
se elaborar o orgamento?

Resposta: Ndo. S&o utilizadas planilhas
eletrénicas.

Resposta: Nao

Em relagdo aos sistemas de apoio para a realizagao
do or¢gamento, percebe-se que ha uma caréncia
bastante abrangente diante ao elevado conjunto de
informagdes e dados pertencentes as duas
organizagdes, principalmente da Brasileira S.A.
Portanto, seria importante a implantagcdo de um
software para atender as necessidades de cada
organizagdo de maneira individual.

Pergunta 6: Existe algum planejamento
ou controle estratégico?

Pergunta 6: Existe algum planejamento
ou controle estratégico?

Resposta: Nos Oltimos cinco anos foram
efetuadas duas reuniées conduzidas por
consultores externos para elaboracio do
planejamento estratégico da empresa.

Resposta: Por enquanto néo

Pergunta 7: Qual departamento é
responsavel por coordenar a equipe
or¢gamentaria?

Pergunta 7: Qual departamento é
responsavel por coordenar a equipe
orgamentaria?

Resposta: Ndo existe equipe
aorcamentaria.

O Departamento de Controladoria e
Contadoria é responséavel pela elaboracéo
e controle do orcamento anual.

A elaboracéo e controle & executado pelo
proprio “Controller”.

Resposta: Diretoria

Ambas utilizam a tendéncia para a elaboragéo do
orgamento, entretanto, ndo possuem planejamentos
estratégicos claros e pré-definidos, também nio ha
equipe orgamentaria responsavel somente para este
fim. Até o momento, a Argentina S.A. ndo possui um
controller, é importante a contratagéo deste
profissional, pois este trard mais autonomia para a
empresa.




Pergunta 8: Qual tipo de orcamento é
utilizado? Orcamento base zero ou por
tendéncia?

Pergunta 8: Qual tipo de orgamento é
utilizado? Or¢gamento base zero ou por
tendéncia?

|Resposta: Orcamento por tendéncia

Resposta: Orcamento por tendéncia
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Pergunta 9: Quais sédo as informagdes
orgamentarias repassadas a
controladora?

Pergunta 9: Quais séo as informacgdes
orgamentarias repassadas a
controladora?

Resposta: A mesma esta ainda em fase
de organizacéo contéabil e Administrativa.
M&o existe ainda nada sobre informacées
orcamentarias daquela controlada.
Somente balanco contabil anual.

Resposta: A controladoria fica apenas na
Matriz (Brasil), mensalmente séo
repassadas as informacées referentes &
faturamento, balanco patrimaonial, fluxo de
caixa.

Pergunta 10: Utiliza-se orgamento
matricial?

Pergunta 10: Utiliza-se orgamento
matricial?

|Resposta: Ndo

Resposta: Nio

Nota-se que ndo ha controles especificos e nenhum
tipo de cruzamento de informagdes no que se trata de
planejamentos, projegdes e orgamentos entre ambas.
Entretanto, a Argentina S.A. esta dependente
integralmente das decisbes da Brasileira S.A. como ja
havia mencionado acima, sendo assim, seria
interessante para ambas a adogao destas propostas e
sugestdes, pois melhoraria ainda mais a preciséo de
seus controles e a posigdo no mercado metaldrgico
onde estdo inseridas.

Fonte: Acervo da empresa

Por meio deste comparativo percebe-se que, a Empresa Brasileira S.A. possui um controle maior sobre suas
informacdes em termos de organizagdo orgamentdria do que a Argentina S.A.. Porém, ao analisar estes questionarios nota-se que
ambas detém algumas caréncias relevantes em suas modelagens estruturais. Deste modo, perante as diferencas e semelhancas
entre as duas ficou evidente a influéncia que uma cultura tem sobre a outra. Apesar de estarem em dois locais totalmente
diferentes, de fato pode-se dizer que a globalizacéo proporcionou tudo isso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve por objetivo principal buscar entender e ao
mesmo tempo descrever como a cultura orcamentaria pode influenciar na gestao
das organizacgdes, principalmente em se tratando de empresas multinacionais.

A todo o momento ficamos expostos a uma diversidade de culturas, e na
contabilidade gerencial nao é diferente, apesar de haver varias regras,
regulamentacgdes e legislacdes, as formas de planejamento, controles e ferramentas
utilizadas sé&o aperfeigoadas e modeladas conforme a necessidade de cada
empresa através da sua cultura organizacional.

Perante a analise realizada nestas duas empresas notou-se a relevancia
que a contabilidade detém sobre as informacdes geradas por elas, e o cuidado que
se deve haver por parte de quem ira transformar estes dados em bases para a
elaboracdo de planejamentos. O orcamento é um exemplo disso, nele se
concentram inumeras informacdes contabeis.

Todavia, um dos pontos mais interessantes desta andlise foi evidenciar a
dependéncia que a controlada possui sobre a controladora, em questdo de
informacdes, controles e até mesmo sobre sua cultura orgamentaria, demonstrando
assim uma caréncia na gestao de informacdes decorrentes da falta de autonomia
por parte da organizacao.

Diante isso, surgiu entdo a iniciativa de se observar os aspectos em
relacdo a cultura orcamentaria, pois como se sabe 0 processo orgcamentario € uma
etapa do planejamento das empresas que necessitam ser compreendidos pelos
gestores para obtencao do éxito.

Portanto, foi por meio das respostas dos gestores através do questionario,
dos controles e demonstrativos fornecidos pelas empresas que se conseguiu
alcancar todos os objetivos especificos, possibilitando descrever quais as etapas
seguidas na implantagdo e na aplicacdo do orcamento, comparar as culturas
organizacionais orcamentarias das empresas e por fim conhecer as modelagens
orcamentarias aplicadas em ambas.

Sendo assim, para as empresas em estudo esta analise foi de grande
valia, pois trouxe uma visdo externa das mesmas, evidenciando de uma forma geral
como estao posicionadas gerencialmente, propondo ao mesmo tempo algumas

implantacdes e melhoramentos para a exceléncia nos planejamentos futuros. Dito
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isso, proponho a continuacdo deste estudo, estendendo estas analises para
empresas de outros segmentos de mercado.

Desta forma, conclui-se que o objetivo geral que era de comparar as
formas do planejamento orcamentario na cultura organizacional de uma empresa no
ramo metalurgico, avaliando sua matriz no Brasil e a controlada na Argentina foi
atingido, obtendo-se assim um conhecimento mais amplo de cultura orgcamentaria
por meio deste tema, onde possibilitou uma contribuicao positiva para as empresas e
para a vida profissional da autora.
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