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RESUMO

7z

No processo de planejamento de uma organizagdo 0 orgcamento € um dos
documento mais importante produzido, considerando inclusive o planejamento como
funcdo inicial da administracdo. Tomando por base essa assertiva, 0 presente
trabalho final do curso de Administracdo trata da sistematizacdo do processo de
elaboracdo e execugdo orcamentaria, ordenando e organizando as atividades
orcamentarias, instrumentalizando e desenvolvendo o capital humano para que o
processo tenha qualidade, eficiéncia e efetividade melhorando os resultados. A
metodologia verificou todos os passos do processo de elaboracdo e execucao
orcamentéria, de natureza aplicada e de abordagem qualitativa e explicativa. No
capitulo da Revisdo Bibliografica é abordado desde os principios orcamentarios até
a utilizacdo do orcamento, estratégias para seu planejamento, sua elaboracao
(gerenciamento do processo orcamentario, flexibilizacdo e definicdo de objetivos,
padronizacdo do orcamento, montagem e consolidacdo do orcamento) e execugao
(monitoracdo do orcamento, utilizacdo do sistema orcamentario e or¢camento e
controle), ao mesmo tempo que, por meio de estudo de caso, sistematiza e destaca
a importancia do fluxo de atividades que compde o processo de elaboracédo e de
execucdo orcamentaria com foco na questdo orcamentaria. Define os papéis dos
planejamentos estratégicos, taticos e operacionais. O trabalho exibe ainda os planos
orcamentdrios, subdivididos em planos de vendas, producdo, investimentos e
financeiro para que seja elaborado o orcamento, analisado, aprovado, divulgado em
toda empresa e que possa ser iniciado 0 processo de execugao juntamente com 0s
controles. Salienta ainda a importancia do maior nimero de informacdes coletadas e
com qualidade para que as tomada de decisfes sejam feitas com maiores certezas e
menores riscos. Na conclusdo define que seguindo todos os passos de forma
ordenada e correta na elaboracéo, execucédo e controle e com sinergia de todos o0s
departamentos da empresa sao diminuidas drasticamente as chances de insucesso.
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CAPITULO 1

1) INTRODUCAO

O trabalho foi dividido em duas partes: uma tedrica e outra pratica. A
primeira, denominada “Revisdao Bibliografica”, contempla 03 (trés) subcapitulos,
abordando os principios do orcamento, o processo da elaboracdo e da execucao
orcamentaria. Tem como objetivo apresentar caracteristicas do orcamento, de

conteudo tedrico, extraidas da bibliografia utilizada para a pesquisa.

A segunda parte, titulada de “Estudo de Caso”, descreve o0 processo de
execucado e elaboracdo orcamentéaria de instituicdo de ensino superior ficticia, no
modelo e na forma adotada pela empresa. Tendo o foco voltado para a questdo
orcamentéria, a abordagem do Planejamento Estratégico ndo foi aprofundada, o que

nao diminui a importancia do mesmo.

No estudo, ndo foram utilizados valores numéricos para exemplificar as
vérias etapas do processo de elaboracdo e execugdo or¢camentdria, algumas
informacbes foram adaptadas, outras preservadas, garantindo o sigilo e a

confidencialidade das mesmas.

1.1) Definicdo do Tema

Sistematizacédo do Processo de Elaboracéo e Execucdo Orcamentaria.

1.2) Justificativa do Tema

BN

E fato o vazio de informacdes bibliograficas relativas a questdo
orcamentaria nos aspectos elaboracédo e execucao de orcamentos. Esse foi um dos

fatores determinantes para a escolha do tema desse trabalho, aliado ao fato da



relevancia do processo de execucdo e elaboracdo orcamentéaria para direcionar as

organizacdes para o alcance dos objetivos propostos e para tomada de decisdes.

1.3) Objetivo Geral

Analisar o ordenamento do processo de elaboracdo e execucgao

orcamentaria.

1.4) Objetivos Especificos

a) Ordenar e organizar as atividades orcamentarias desenvolvidas
com vista ao atendimento dos objetivos da area setorial especifica.

b) Instrumentalizar o capital humano para desenvolvimento de suas
atividades.

c) Imprimir qualidade, eficiéncia e efetividade a um processo, de modo
a favorecer a exceléncia de um servico interno.

d) Melhorar os resultados advindos do trabalho orgamentério
realizado.

e) Destacar a importancia do processo de elaboracdo e execucao

orcamentaria.

1.5) Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa adotada tem por finalidade permitir a
sistematizacdo do processo de elaboracdo e execucdo orcamentaria em todos os
seus passos, de modo a garantir que o orcamento seja estruturado de maneira
eficiente, destacando a Iimportancia dessa ferramenta dentro do contexto

organizacional.

A pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas: de natureza aplicada,

pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solucdo de



problemas especificos, de abordagem qualitativa, interpretando fenémenos e
atribuindo significados, e explicativa no que respeita ao quesito sistematizacdo do
processo de elaboracdo e execucao orcamentaria, pois visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos, explicando o “porqué”
das coisas. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa €
bibliografica, analisando e avaliando todos os documentos setoriais do orcamento e
todos os demais documentos de diversas area que sejam de interesse do orgamento

e composta de um estudo de caso.



CAPITULO 2

2) REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 — Principios do Orcamento

2.1.1 — Orgcamento

Em tempos tdo dindmicos como os que se mostram a partir do final do

altimo século, muitos se perguntam se ainda € tempo de planejamento, ou melhor,

se ainda h& tempo para planejar.

No competitivo ambiente de negécios de hoje, destacam-se em particular os

administradores que véem 0s orcamentos como uma poderosa ferramenta capaz de

leva-los a alcancar ndo apenas 0s objetivos e metas de suas empresas, mas

também seu proprio sucesso profissional.

Falar em planejamento orcamentario sem considerar que a empresa por Si

s6 ja é complexa e sujeita a acdo dos seres humanos, e ainda, que estd em um

ambiente de constantes mudancas, é fazer um esforgo inutil.

Nas palavras de Sanvicente:

7

Planejar é estabelecer com antecedéncia as acdes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicées de responsabilidades em relacdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcancados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa
e suas diversas unidades."

Em sua definicdo mais simples, orcamento € uma declaracdo de planos

financeiros para o periodo que esta por vir, normalmente de um ano.

! SANVICENTE, Antonio Zoratto. Orcamento na administracio da empresa: planejamento e controle. 2 ed. Sdo

Paulo: Atlas, 1995. p. 16.



Em geral, imagina-se que ele deve incluir somente as entradas e as saidas
de dinheiro, que representam as receitas esperadas e as despesas autorizadas. No
entanto, o orcamento também precisa conter os planos da empresa para 0S seus
ativos e passivos (balanco orcado), e as estimativas de épocas e de valores

previstos para as entradas e saidas de caixa.

Desse modo, o orgcamento consiste em um plano de atividades futuras, que
pode assumir diversas formas, mas que normalmente reflete os departamentos e o
conjunto da empresa em termos financeiros, fornecendo a base para se aferir o

desempenho da organizacéo.

Finalizando com o pensamento de Normam Moore:

Representa assim, um modo de gerar informacbes para que a
empresa possa avaliar o andamento de suas atividades e definir-se
nos planos tracados. Constitui-se em uma ferramenta essencial para
o planejamento e controle da empresa, ajudando-a a coordenar as
acOes dos lideres de diferentes areas e estabelecendo um
compromisso com 0s objetivos da organizacdo, por meio da
expressao, em termos financeiros, das aspiracdes da empresa, bem
como a possibilidade de interagir com os indices de desempenho e
o sistema de compensacéo.?

2.1.2 — Utilidades do Orgamento

O orgamento se traduz em um modelo estrutural que da suporte para o
desenvolvimento das atividades da empresa e de varios de seus departamentos.
Estimula as pessoas a pensarem no futuro e a planejar com antecedéncia, a partir
de uma pauta basica, facilitadora da comunicacdo dos diversos objetivos da

organizacéao.

Ele também fornece insumos que permitem a avaliacdo sistematica de

diferentes aspectos da organizacdo, ajuda gerentes, departamentos e a propria

> MOORE, Normam. Previsdo orcamentaria: 25 principios para atingir objetivos e metas. Publifolha, (Pocket
MBA), 2002. p. 08.



empresa a atingir os objetivos tracados. Serve ainda, para demonstrar a situacao
financeira a terceiros, como bancos, fornecedores, clientes e sécios.

O orcamento é essencial ao planejamento na medida em que auxilia a
programacao das atividades de forma légica e sistematica, desenhando a estratégia
de longo prazo da empresa. Permite a coordenacdo das atividades dos diversos
setores da organizacdo, assegurando acdes consistentes; facilita a difusédo dos
objetivos, oportunidades, planos da empresa e dos dados contabeis expressos em
termos financeiros, aos diversos niveis gerenciais; constitui elemento motivador para
0 atingimento das metas pessoais e organizacionais; possibilita acbes de controle
das operagOes e das atividades em desenvolvimento v.s relagdo ao direcionamento

tracado, fornecendo ainda elementos para a avaliacdo gerencial.

2.1.3 — Estratégia para o planejamento or¢camentario

A estratégia de uma empresa é a visdo de onde ela quer estar, de regra
geral, nos proximos trés a cinco anos, o que inclui a definicdo dos objetivos gerais,

dos resultados esperados, das metas e das linhas de ag&o.

Para o alcance destes propositos torna-se necessario um estudo do
ambiente de negdcios e dos recursos de que a empresa dispde, por meio de
metodologia apropriada como, por exemplo, a andlise SWOT? (do inglés Strength,
Weaknesses, Opportunities, Threats), que significa uma avaliacdo dos pontos fortes,

fragquezas, oportunidades e ameacas.

Dentro das acfes estratégicas globais de uma empresa esta o processo de
criacdo de orcamentos. Esse processo constitui uma arma tatica para a
implementacédo de atividades e programas planejados pelas liderancas maiores da

organizacao.

¥ CHAMBERLAIM, Bobby J. The randon house portuguese dictionary. 1 ed. New York: Random House, 1991.
p. 330, 374, 381 e 392.



As empresas pensam a longo prazo com o auxilio de planos estratégicos, e
operam a curto prazo com base em planos de negdcios, ou seja, aquilo que devem

fazer agora para perseguir os planos estratégicos.

Para viabilizar os planos de negdécios é preciso usar procedimentos
adequados de planejamento, para identificar o que e quando fazer, além de
estabelecer formas de controle, entre as quais estdo 0os orgcamentos, que assegurem

a obtencdao efetiva dos resultados pretendidos.

Nas palavras de Luis Gaj:

O nivel mais alto de planejamento é o estratégico, desenvolvido pela
alta administracdo, usando uma abordagem de cima para baixo. Os
planos estratégicos sdo desenvolvidos para implementar as metas e
os objetivos de longo prazo. Portanto, para falar em planejamento
orgcamentario, é necessario trabalhar antes um conceito mais
abrangente: a administracdo estratégica — que pressupde ciclos de
retroalimentacdo constante, administracdo mais democrética e,
principalmente, uma visdo estratégica.’

Organizagdes administradas estrategicamente se mostram abrangentes e
futuristas, condi¢cdes essenciais para sua propria sobrevivéncia. Assim, hoje ndo se
pode falar mais em planejamento estratégico sem visualiza-lo dentro de um contexto

maior e mais completo, que € o da administracdo estratégica.

O termo estratégico aqui colocado diz respeito ao estabelecimento da
relacdo entre a organizacao e seu meio ambiente. Esse uso especifico € diferente do
uso mais comumente dado ao termo, em que “estratégico” indica “importante”.

Duas outras questbes devem ser consideradas: uma é o planejamento
operacional, muitas vezes considerado pelas organizagcbes mais importante que o
estratégico, o que para a evolucdo do processo orcamentario, classifica as decisées
de uma organizagdo em estratégicas e operacionais. A outra é que quando se
referem as decisbes dos niveis hierarquicos intermediarios entre a alta

administracdo e a operagcao, muitos autores e estudiosos incluem o planejamento

* GAJ, Luis. In. Administracdo estratégica. S&o Paulo: Ed. Atica, 1987. p.79.



tatico como questdo intermediaria, fechando a “trilogia” tdo conhecida na

administracdo: estratégia, tatica e operacao.

A empresa elege opcdes estratégicas com maiores possibilidades de atingir
0s objetivos da organizacdo e cria planos de longo prazo para implementar tais
estratégias, passiveis de transformacdes em planos orcamentarios e operacionais

de cada departamento.

A preocupacao da organizacdo com a relacéo entre suas acdes estratégicas
e 0 seu meio ambiente, normalmente dinamico, € importante para a garantia de sua

sobrevivéncia e de seu desenvolvimento.

Realizar orcamento € implantar os planos de negdécios de uma empresa.
Como foi dito anteriormente, ele se incorpora tanto ao planejamento de negdcios,

guanto aos processos de controle.

Em relacédo aos planos taticos, estes sdo preparados simultaneamente aos
estratégicos e especificam quais as ferramentas que serao utilizadas para atingir 0s

objetivos estratégicos.

Segundo o entendimento de Normam Moore:

Elaborados com uma abordagem ascendente, abrangem um
horizonte menor, possuem um nivel de detalhamento maior que os
planos estratégicos e costumam ser preparados pelos
departamentos responsaveis pela atividade em questdo. Enquanto o
planejamento estratégico abrange a empresa como um todo, o
planejamento tatico descreve como cada departamento espera agir
para atingir os objetivos e metas estratégicas.’

Um dos desafios da administracao € o de garantir a compatibilidade entre as
decisbes taticas/operacionais e as estratégicas, ou seja, promover acbes
taticas/operacionais que conduzam a empresa ao alcance de seus objetivos e

metas.

® MOORE. Op. Cit. p. 08.



De acordo com Jaert J. Sabanski:

Numa empresa, geralmente as decisbes mais complexas sao
aguelas que tem maior impacto sobre a organizagdo, envolvem
recursos, sao de dificil reversibilidade, envolvem alto nivel de
desconhecimento e acarretam risco mais acentuado. S&o as
decisbes estratégicas. Por outro lado, as decisbes mais
descentralizadas, mais repetitivas e de menor reversibilidade, sdo as
chamadas taticas/operacionais.®

2.2 — Processo de elaboracdo orcamentaria

2.2.1 — Gerenciamento do processo orgcamentario

Numa empresa, a orcamentacdo é uma atividade importante que ndo pode

ser tratada com descuido.

Longe de ser esporadico, o processo orcamentario exige trabalho
continuado de comparacao dos valores reais, com os valores planejados, devendo
mensalmente ser realizadas atividades orgcamentarias tais como preparagao
orcamentdria, monitoracdo de orcamentos, atualizagdo de estimativas,
contabilizacdo de resultados anuais e planejamento a longo prazo, referidas a um ou

mais anos — o corrente, o passado, 0 que esta por vir ou varios dos futuros.

Desde o primeiro momento a elaboracdo do orcamento deve ter a precisao
necessaria. Um modelo referencial pode contribuir para o acerto e para a qualidade
necessaria ao trabalho, modelo esse com a flexibilidade indispensavel para a
efetivacdo de possiveis ajustes, adaptando-o as necessidades de cada area, sem
perder de vista 0 ambiente da empresa.

A elaboracdo orcamentaria envolve necessariamente uma visao de
futuro, e deve considerar a organizacdo como um todo. Deve

® SABANSKI, Jaert J. Pratica de um orcamento empresarial: um exercicio programado. 3 ed. Sdo Paulo. Atlas,
1994. p. 15.
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também promover a integracdo entre os planos resultantes — o
orcamentario, o de pessoas, 0 de tecnologia, e outros, devendo
ainda ser compativel entre si, dentro de um horizonte temporal e de
continuidade, através de um processo que se inicia com a
identificacdo da préopria razdo de ser da organizacdo, sendo flexivel
e acomodando varias alternativas e possiveis mudancas de rumos
e, principalmente, orientando a ac¢do, tudo isso dentro de uma
filosofia que baliza a direcdo que a empresa vai seguir. ’

Na existéncia de dificuldades para seguir determinada direcdo, ou se o
planejamento € deixado de lado, uma outra direcdo, ndo necessariamente clara e

transparente, move a empresa.

A inclusdo de trés tipos béasicos de tarefas no modelo orcamentario &
preciso ser lembrada — a preparacdo, a elaboracdo e o monitoramento. Estudos
indicam que, na maioria das vezes em que 0s orcamentos ndo conseguem atingir os
objetivos, é porque ndo foram adequadamente planejados ou gerenciados. Muitas
vezes as empresas passam direto para a elaboragdo, sem nenhuma preparagéao,

ficando depois sem a que se reportar nas fases posteriores do ciclo orcamentario.

Dessa forma, como o orcamento faz parte do modelo empresarial de
planejamento e controle, existe um modelo estruturado de gerenciamento do préprio

processo orcamentario. Usa-lo é importante para garantir a qualidade do processo.

A elaboracdo do orcamento resulta em uma peca or¢camentaria que deve
conter as principais estratégias de base - planejamento, execuc¢do e controle, ou
seja, a estratégia corporativa e seus principais desdobramentos em um conjunto de
indicadores que servirdo para avaliar o andamento e o sucesso dos caminhos

escolhidos.

Didaticamente falando, o processo de elaboracdo do orcamento deve
comecar pela definicdo da missdo, objetivos, politicas, visdo de futuro etc. Na
pratica, a missdo, como uma declaracdo do que é a organizacdo, ndo precisa ser
vista a cada ciclo do planejamento. Se o processo nao se inicia pela misséao, por

onde comecgar?

" MOORE. Op. Cit. p. 22.
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Sendo um sistema ciclico, em qualquer ponto desse ciclo pode-se comecar

ou renovar o planejamento orcamentario.

A importancia de “planejar o orgamento” ndo deve ser excessiva. Tao
importante quanto € saber o que fazer para que o orcamento seja Util para a

organizacao e que atenda as necessidades estratégicas corporativas.

O preparo do orgamento envolve procedimentos de padronizacdo. Sendo
assim pode ser vantajoso criar um manual de regras gerais de orcamento na
empresa e, dependendo do tamanho dela, monitorar seu cumprimento por meio de
comité. Algumas atitudes sdo fundamentais ao gerente que deseja fazer um bom

orcamento:

Incentivo dos seus gerenciados no sentido de que planejem ac¢des visando

a ndo adocao de decisOes precipitadas;

Divulgacdo dos planos de gerenciamento, permanecendo atento aos

problemas que porventura tenham sido detectados por outros;

Desenvolvimento de um sistema que permita a avaliagdo do desempenho

de outras areas gerenciais.

Os orcamentos podem ser vistos como algo a ser temido, e ndo como
ferramentas para melhorar o desempenho. Isso porque 0s sistemas orcamentarios
levam em conta diferentes interesses, muitos deles conflitantes. A previsdo da
ocorréncia de possiveis conflitos pode conduzir a equipe no sentido de produzir
orcamentos mais realistas, que representem efetivamente 0s objetivos e as
atividades finalisticas da empresa, que ndo sejam personalisticos e que sejam

encarados com uma visao pro-ativa.

Um orcamento demasiadamente exigente pode levar a valores pouco
realistas, levando ao risco de desmotivacdo e mau desempenho dos funcionarios. E
necessario que se leve em consideracdo que as decisdes que parecem boas do

ponto de vista de uma pessoa podem se mostrar ruins para o departamento ou a



12

empresa como um todo. Ha que se considerar também que o ambiente de negdécios
pode alterar-se tdo rapidamente que o orcamento como ferramenta de previsao

talvez ndo consiga acompanhar o ritmo dos eventos.

Sem a adocdo de medidas corretivas durante a elaboracdo do processo
orcamentario, os conflitos de interesses podem se tornar bastante traumaticos. E
preciso deixar claro aos gerentes que eles devem agir ndo apenas seguindo seus
proprios interesses, mas também segundo os dos departamentos. Para motivar a
equipe sem comprometer os planos do departamento € recomendavel que se faca
dois orcamentos: um para efeito de planejamento e outro para o estabelecimento de

metas gerenciais.

2.2.2 — Flexibilizacao e definicao de objetivos

O orcamento deve criar um sistema de gestdo que contribua ativamente
para o sucesso da empresa. Para isso € preciso preparar um or¢camento adequado a

cada departamento e que corresponda as ambicfes da organizacao.

O primeiro passo € a definicdo, pelos niveis gerenciais, do estilo do
orcamento a ser elaborado, de modo a permitir o desempenho de
diversas funcdes, seja ajudar a atingir as metas da empresa, aferir
desempenhos, fornecer dados para o reconhecimento do trabalho
dos gerentes e dos departamentos, ou motivar os funcionarios.?

Em seguida se determina quais dessas fungdes sdo as mais significativas
para cada departamento da empresa. Baseando-se nelas serd definido entdo o
estilo do orcamento, visto que o orcamento € apenas um meio para alcancar um fim,

e nao o proprio fim.

Vale ressaltar que, para esse fim, as empresas devem adotar uma
abordagem pragmatica que torne o orcamento uma importante ferramenta
administrativa e ndo um empecilho ao sucesso, e 0s gerentes precisam determinar

quais 0s objetivos do seu orcamento, 0 que se espera conseguir com ele, quais 0s

# MOORE. Op. Cit. p. 24.
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problemas especificos de seu ramo e como sua abordagem Ihe permitira alcancar as

metas.

As linhas gerais devem ser estabelecidas em funcdo da propria avaliacdo
das necessidades. Contudo € importante ter em mente que as prioridades podem
mudar, o que fara com que os gerentes necessitem adaptar o orcamento, ajustando-

0 ao ambiente de negdcios em constante mudanca.

A necessidade de ajuste da empresa a tais mudancas, traz a necessidade
de um orcamento flexivel. No entanto muitas empresas ndo se dispdem a gastar
mais tempo e esforco para preparar um orcamento flexivel, optando por criar um
mundo imutével, estimando receitas, custos e fluxos de caixa para um Unico nivel de

vendas ou producéo, o que pode se constituir um enorme engano.

A titulo de exemplo, quando as vendas diferem do previsto, todos o0s
resultados serdo diferentes das projecfes e os relatérios de desempenho ficardo

distorcidos.

Permitir o monitoramento do desempenho é uma das principais fungbes do
orcamento. Essa fungdo ndo serd eficaz se o0s orgcamentos ndo forem
suficientemente flexiveis para acompanhar os niveis de vendas, devendo a
administracdo ser capaz de ajusta-los para que reflitam os niveis reais de vendas.
Um orcamento flexivel alcanca seus objetivos, pois acaba gerando uma série de

“suborgcamentos” para as diversas previsdes de vendas.

O orcamento deve ser baseado em uma estratégia clara e objetiva,
determinada a partir da analise do desempenho de cada departamento e da
comparacao dos resultados desejados com os obtidos, e o plano orcamentario deve

ter o foco voltado para a diminuicdo dessa diferenca.

A definicdo dos objetivos a serem alcancados pelo orcamento se baseia em
uma rotina de quatro passos, que ajudam a clarificar, em termos financeiros, 0s

objetivos de cada departamento, que sao:
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Andlise do departamento;
Planejamento do futuro;

Definicdo dos objetivos comerciais;

w0 N PR

Estabelecimento de metas financeiras.

O primeiro passo € a realizacdo de uma analise ampla e realista de cada
departamento, considerando todos os aspectos comerciais que afetem a capacidade
da organizacdo/empresa de satisfazer os desejos dos clientes. Isso vai proporcionar
ao administrador/gerente a oportunidade de avaliar cada departamento do ponto de
vista orcamentério, o que pode mostrar resultados positivos ou ndo. Nessa situacao,
a aplicacdo da analise SWOT ou de outras igualmente eficientes, sdo opgbes que
podem ser utilizadas.

Em seguida, o planejamento estratégico estabelece os principais planos
comerciais e financeiros de longo prazo da empresa e fornece as bases a partir das
quais se definirdo os objetivos e metas de cada departamento. A partir do plano
estratégico o gerente podera estabelecer todos os seus objetivos comerciais
importantes e associar a estratégia global da empresa ao controle operacional de

cada departamento.

Os objetivos comerciais devem levar em conta a empresa como um todo,
embora possam ser parcialmente quantificaveis. Alguns sdo gerais, enquanto outros
refletem preocupacgfes especificas de marketing, organizacionais ou financeiras.
Com base nessas caracteristicas, cada departamento definird seus objetivos de
modo que posteriormente possam aferir o seu desempenho. Os melhores resultados
serdo alcancados por aqueles que conseguirem estabelecer a distingdo entre o

imaginado e o atingivel.

Por fim, os objetivos de cada departamento devem ser convertidos em um
orcamento financeiro formal, levando-se em conta itens como producéo, vendas,
marketing, aquisi¢coes, pessoal e administracdo, expressos em metas por meio de
previsbes de lucros e perdas, balancos e fluxos de caixa para todo o periodo

orcamentario.
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Para contemplar todos os aspectos da atividade é primordial incluir também
no orcamento medidas de desempenho nao-financeiras, tais como o registro de

reclamacdes e elogios.

2.2.3 - Padronizag&o do orgcamento

Os orcamentos dos diversos departamentos devem seguir um formato
padronizado, o que vai permitir comparacfes entre 0s mesmos, e também organiza-

los num sistema integrado e coerente, o que facilita a administracdo da empresa.

A elaboracdo de um manual dispondo sobre o orcamento de forma clara,
sintética e objetiva, vai nortear a montagem dos respectivos orcamentos

departamentais segundo os mesmos principios e baseados na mesma metodologia.

O manual de orcamento ideal deve incluir basicamente 0s seguintes
itens: introdugdo, destacando a importancia desse instrumento
gerencial; cronograma de processo orcamentario; regras basicas a
serem seguidas por todos 0s gerentes em seus or¢camentos; copias
de planilhas orgamentarias em branco com explicacdes sobre como
preenché-las; organogramas com 0s nhomes dos responsaveis por
cada orcamento; cédigos das contas departamentais e nome de
pessoas, referéncias para ajudar a resolver problemas relativos aos
orcamentos. °

Como um orcamento individual ndo pode ser preparado sem se reportar aos
de outros departamentos, é necessario um certo grau de coordenacgdo. A formacao
de um comité, composto por representantes de diversos departamentos da empresa,
trard ao gerente condicbes para monitorar o progresso das atividades orcamentarias
e resolver eventuais problemas. O comité deve estabelecer as linhas gerais do
manual a serem seguidas, revisar 0s or¢camentos departamentais, solucionar
conflitos e assegurar que 0 processo seja executado de maneira eficiente e dentro

dos prazos.

A etapa seguinte desse processo é a coleta de dados para a montagem do

orcamento.

® MOORE. Op. Cit. p. 27.
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Antes que se dé inicio a essa fase € de fundamental importancia que todo o
trabalho de padronizacdo seja conferido, como forma de garantir que o orgamento

padronizado venha a fornecer informagdes corretas e relevantes.

2.2.4 — Montagem e consolidacdo do orcamento

A montagem de um bom orcamento compreende a coleta de informacdes, a
estimativa criteriosa das receitas e despesas e, posteriormente, reunir todo o

conjunto em um documento abrangente e aceito por consenso.

As informacfes reunidas sobre possiveis influéncias internas e externas,
permitem ao gerente determinar 0 que € possivel conseguir, ou ndo, e quais 0s

fatores limitantes que podem restringir a atividade e o desempenho da empresa.

As influéncias externas afetam mais o sucesso de uma empresa do que as
internas, o que exige, por parte do gerente, atencdo especial em relacdo a essas.
Geralmente elas se distribuem em trés grandes areas: economia, governo/legislacao

e relagbes com clientes, fornecedores e concorrentes.

Ja em relacédo aos fatores internos, a sua influéncia pode ser avaliada de
um modo mais simples, atentando-se para a necessidade de avaliacdo continua dos
mesmos, e para o fato de que as discussdes internas podem ser a melhor fonte

geradora de informacdes.

Os principais pontos de influencias internas sdo: a area comercial —
produtos e servigos, os diretores, 0s acionistas e a disponibilidade de recursos. Aqui
também o gerente deve sempre esta atento a outros fatores que possam surgir,
além dos indicados, que vao desde a volatilidade do negdcio, a reestruturacao e

qualidade da administracdo da empresa.

Uma outra questédo passivel de ser revelada pela coleta de informagdes diz

respeito aos fatores limitantes, que podem restringir desde um departamento até a
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empresa como um todo. Esses fatores devem, de pronto, ser identificados no
processo orcamentario, visto que determinam a ordem em que se devera preparar

or¢camentos individuais.

De regra considera-se como fator limitante somente vendas ou capacidade
de producdo. No entanto, cabe ressaltar que a limitacdo das vendas pode ser
decorrente de limitacdes do mercado, sobretudo quando este é monopolista ou
anticoncorréncia, estagnado ou sujeito a cotas. Ja a capacidade de producdo pode
ser limitada por fatores tais como a escassez ou a irregularidade de matérias primas,
baixo investimento em méo de obra e maquinario ou ainda restricées de patriménio e

instalagdes.

Outro item de grande importancia na elaboracdo do orcamento € a previséao
de receitas, cujo calculo, na maioria dos orcamentos, orienta-se pelo nivel geral das

vendas da empresa.

Para um orcamento preciso € fundamental estimar criteriosamente o0s tipos,

0s valores e as épocas do ingresso de tais receitas.

A estimativa do valor geral das vendas de uma empresa talvez constitua
uma das tarefas mais dificeis do processo orcamentario, dada a necessidade de

uma leitura prospectiva, a partir de dados atuais.

Conforme Norman Moore:

As variacdes das receitas dependem dos ativos operacionais da empresa. Se
esta investe em ativos de baixo risco, o nivel de receita podera ser previsto
com um alto grau de certeza. Por outro lado, se investe em ativos de alto
risco, o nivel de receita serd incerto. Essa incerteza é o chamado risco
empresarial. O impacto dos riscos nos lucros operacionais aumenta quando
sdo usados ativos porecionais fixos. Se o orcamento prevé um aumento de
receita, a administragdo pode usar o0s custos operacionais fixos para
alavancar a empresa e aumentar os lucros operacionais. Da mesma forma,
se a previsdo orcamentaria for de uma diminuicdo de receita, 0s custos
operacionais fixos podem ser diminuidos.™®

9 MOORE. Op. Cit. p. 31.
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Muitas empresas embora tendo lucratividade podem ficar sem caixa,
condicdo vital para os negocios. Monitorar fluxo de caixa € uma forma importante de
controle que o gerente deve exercer em seu departamento, ja que a inadequacao do

controle desse fluxo constitui uma ameaga para a organizagao.

Para esse monitoramento é necessario criar orcamentos de caixa para
ajudar o gerente, nesse processo, no dia-a-dia. Esses orgcamentos sao criados a
partir do balanco e da demonstracdo do resultado do exercicio. A estimativa do fluxo
de caixa parte dos valores de um orcamento de lucros e perdas, e faz previsdes
sobre quando irdo ocorrer receitas e despesas, estabelecendo o tempo de

ocorréncias de entradas e saidas financeiras.

Uma vez decidido o nivel de liquidez necessario para garantir a
solvéncia da empresa a curto prazo, deve-se decidir a quantidade
de dinheiro em caixa.'

Em relacdo as despesas, o0 mais comum € que essas sejam feitas
antes de entrar receitas, especialmente em periodos de crescimento, dai que o ideal
€ controlar quando pagar. Para tanto € necessario um vinculo com o setor de
contabilidade, no sentido de prestar informacdes sobre as tendéncias de pagamento
e com a area de vendas sobre a saude financeira atual dos clientes e sua provavel

condicéao futura de efetuar pagamentos.

As despesas efetivas sdo habitualmente maiores do que as previstas.
Apesar desse fato ocorrer todo ano, as empresas costumam ser surpreendidas por
isso. Para garantir uma previsao precisa, € vital dar importancia aos tipos, valores e

épocas das despesas.

A estimativa das despesas deve ser feita tanto em termos de
quantidade, quanto de precos pagos, mesmo levando-se em conta que uma lista de
despesas possiveis e seus gastos, € infinita. O gerente deve manter-se informado
sobre as quantidades necessarias, precos e sobre o montante de todos os custos

possiveis.

1 |dem. p. 39.
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Qualquer tentativa de resolver o problema do ajustamento de
estimativas orcamentarias de despesas ao nivel de producdo ou
atividade de um centro de responsabilidade deve levar em conta o
efeito do volume ou nivel de atividade sobre as despesas.*?

Os periodos em que as despesas serdo realizadas constituem um fator
crucial para a previsdo de fluxo de caixa, em especial para aquelas que supdem
grandes volumes financeiros. E sempre importante lembrar que existem custos

ocasionais significativos, como por exemplo, a taxacéo de lucros.

Classificar criteriosamente os custos para fazer orgamentos que constituam
uma base sélida para analises e decisdes administrativas, € uma tarefa importante.
A avaliacdo dos custos deve ser feita segundo duas grandes divisdes: custos fixos
ou variaveis e custos diretos ou indiretos, de acordo com o modo pelo qual eles se
relacionam com as vendas. Agueles que nao se alteram quando o volume de vendas
cresce ou diminui sdo os denominados fixos. Os que se alteram segundo o volume

das vendas sdo os chamados variaveis.

Os outros tipos de custos fixos sdo: os gradativos, que se mantém fixos até
que a capacidade do item seja alcancada, quando entdo outro custo fixo é
acrescentado; os custos indiretos, que incidem apenas sobre o produto ou servigo e
os indiretos, que incidem sobre varios, o que da também a estes Ultimos a

denominacédo de custos compartilhados.

Saber alocar os custos indiretos a produtos e servicos € um conhecimento
que o gerente deve ter. Isso afeta a lucratividade de cada produto e pode ser usado

pela administracao para avaliar a viabilidade financeira de diversos itens.

Uma vez procedidas as previsdes de receitas e despesas, e alocadas as
categorias de custos, os ajustes finais se fazem pela definicdo de valores. O método
de entrada/saida € uma boa abordagem para definicho de valores em um
orcamento. O gerente deve verificar o que cada departamento deve produzir (saida),
como esta producdo podera ser feita, para entdo definir os recursos para fazé-lo

(entrada). E preciso tomar cuidado para ndo inverter essa seqiiéncia, evitando

12 WELSCH, Glenn Albert. Orcamento empresarial. 4 ed.. S30 Paulo. Atlas. 1983. p. 193.
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comecar verificando os recursos disponiveis em cada departamento, para s6 entdo

tentar avaliar o que pode ser produzido por eles.

Embora o0s orcamentos devam ser preparados pelo método de
entrada/saida, muitos gerentes usam a abordagem de cima para baixo ou com base
no anterior, como também é chamada. Esse método, muito simples, parte dos
resultados reais do ano anterior e entdo acrescenta ou subtrai uma porcentagem. O
problema da utilizacdo dessa abordagem esta no fato de que os valores do ano
anterior podem estar errados. Alem disso esse sistema ndo costuma levar a uma
boa locacdo dos recursos, nem considera as mudancas graduais dos custos nao

aparentes, perpetuando praticas ineficientes.

Ja os orcamentos elaborados de baixo para cima, ou de base zero se
apoiam na relacdo custo/beneficio. Neste tipo sdo descritos as finalidades e valores
das despesas variaveis para cada atividade, a partir de uma base zero. Isso significa
a justificativa de todas as despesas. O orcamento de baixo para cima é o mais
adequado para custos arbitrarios ou de suporte, como os de marketing, do que para

0S custos tangiveis, como os de producéo.

Conforme entendimento de Norman Moore, temos:

Se a administracdo tiver percebido que as operagbes estdo
ineficientes, o orcamento ndo deve se basear em resultados
passados. Os planos e orcamentos devem ter como base o que vai
acontecer. Os padrdes de custos sdo estabelecidos com base em
operacOes eficientes e devem ser usados para informar aos
funcionarios quais devem ser os custos. =

Definir custos com base em atividades (ou ABC, do inglés activity-based
costing™®) também ajuda a compreender melhor o que os gera, pois determina cada
um deles em funcdo de varios aspectos administrativos. Manter registros de tempo
de trabalho das pessoas e dos custos de cada uma das atividades, por exemplo,

permite uma melhor alocacéo de custos baseada na empresa como um todo.

¥ MOORE. Op. Cit. p. 43.
1 CHAMBERLAIM. Op. Cit. p. 330, 374 e 381.
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Segundo Garrison, o custeio baseado em atividade é uma técnica
de apuracado do custo projetada para refletir com maior precisdo as
demandas que os produtos, os clientes e outros objetos de custo
provocam sobre os custos indiretos.*®

Independente do método a ser utilizado, os valores devem sempre ser
guestionados, e testada a consisténcia do proprio método. Isso deve ser feito logo
de inicio, porque em geral as primeiras tentativas de definicdo de valores néo se
revelam corretas, quase sempre as previsbes de vendas sdo otimistas e as de

despesas subestimadas.

Depois de consolidados os orcamentos das diversas areas, o comité, cujo
papel é revisar os valores e avaliar a viabilidade das estimativas, estara pronto para

concluir o orcamento geral.

Apés a aprovacdo do orgcamento geral pelo comité, todos os orgcamentos
subsidiarios e departamentais terdo sido consolidados. Esses documentos e
orcamentos subsidiarios de suporte servirdo para planejar e controlar atividades do
ano seguinte. O orcamento de cada departamento continuara sendo peca-chave
para o controle, ligando os planejamentos de curto e longo prazo a estratégia global
da empresa.

2.3 — Processo de execucado orcamentaria

2.3.1 — Monitoracéo do orgcamento

Divergéncias entre o orcamento e os resultados efetivamente alcancados
sempre irdo ocorrer. Dai a necessidade de revisdo constante do orcamento para
realizacdo dos ajustes necesséarios. Aprovado o orcamento, as receitas devem ser

atingidas e as despesas ndo podem ultrapassar o previsto.

> GARRISON, Ray H. e Noreen, Eric W. Contabilidade Gerencial. 9ed. Rio de Janeiro: LTC. p. 295.
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Um fato que pode parecer insignificante para um departamento, talvez seja
crucial para a empresa como um todo, especialmente se um outro departamento nao
esta conseguindo cumprir que foi estabelecido no orgcamento. Assim é importante

gue a empresa entenda e resolva as divergéncias, sejam elas grandes ou pequenas.

A comparacéo entre o que foi orcado e os resultados efetivos € a maneira
mais classica de medir a eficiéncia a eficacia da empresa. Um orgcamento bem
conduzido e levado a sério € uma ferramenta focada para o futuro, um importante
auxiliar no direcionamento da empresa, um indicativo de tendéncias e de previsao

de resultados, além de indicar possiveis fatos financeiros desagradaveis.

As divergéncias entre o orgamento e os resultados reais sdo chamadas de
variacbes, que costumam ser classificadas como erros or¢camentarios ou como
variacGes inesperadas. Monitorar o orcamento significa estudar as variagdes para,

consequentemente, facilitar a priorizagdo das acdes seguintes.

A escolha de uma dessas variaveis pressupde levar em consideracdo a
possibilidade de controla-las, o custo estimado de investiga-las e as chances da

variagao tornar a acontecer no futuro.

Os gerentes devem constantemente monitorar as divergéncias, procurando
entender como elas surgiram. Uma monitoracdo constante ajuda na compreensao
do comportamento geral dos custos, 0 que permite uma maior precisdo dos
orcamentos. Para isso, porém, ¢é indispensavel estabelecer procedimentos

adequados de monitoracao.

O gerente deve avaliar as variagbes mais comuns encontradas na
monitoragdo dos custos, definindo suas causas, efeitos e possibilidade se solucoes.
Também devem ser avaliadas as principais variacdes na receitas de vendas e,
finalmente, classificar as variacfes tanto de receita como de despesas em termos de
preco, volume e época, checando cada variacdo, pois mesmo as menores podem
ser reveladoras, tendo-se o cuidado para ndao superestimar receitas e subestimar os

custos.
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Os erros orcamentarios surgem como uma elaboracdo inadequada do
orcamento. Erros no orcamento podem ser frutos de uma pesquisa insuficiente na
hora de determinar quantias, da falta de compreensao sobre as bases da empresa
ou do exame inadequado de valores. A solucdo Obvia para as receitas baixas e
custos altos seria reverter a situacdo no futuro, aumentando as vendas e reduzindo

0S gastos.

Os casos de variagdes ndo previsiveis sdo muitos comuns. Mesmo assim é
possivel que haja algum tipo de medida corretiva para elas. Suas consequéncias

sempre se traduzem em licdes para o futuro.

Uma forma util de lidar com esse tipo de variagdo, denominada inesperada,
€ procurar identificar aquelas derivadas do planejamento e aquelas de carater
operacional. Na analise dos custos incontrolaveis, por exemplo, o gerente deve
exercer uma vigilancia sobre os custos dessa natureza e fazer 0s ajustes
necessarios das despesas com estes de maneira mais adequada. Reduzir custos
arbitrarios, como os gastos com publicidade e treinamento, por exemplo, sdo outras

alternativas de controle que o gerente pode exercer.

Apés avaliar as variacdes, o gerente podera fazer as alteracdes
consistentes no orcamento de sua empresa. O processo de comparacdo de

resultados obtidos com o orcamento é continuo, sendo ajustado sistematicamente.

2.3.2 — Utilizac&o do sistema orcamentario

Tanto para a utilizacao inicial de um sistema orcamentario por uma empresa
quanto para sua utilizagdo regular, o seguimento de alguns principios, quer para o
aproveitamento das vantagens oferecidas pelo sistema, quer para a superacédo de
limitacbes tais como custo, margem de erro e adequabilidade ao tipo de

organizacéo, € fundamental.

Segundo Sanvicente constituem condi¢cdes essenciais para implantacéo

e/ou utilizacdo de um sistema or¢camentario, as seguintes:
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a) E indispensavel que a alta clpula administrativa da empresa
apoie a utilizacdo do sistema em seus varios aspectos.

b) Também e preciso que o uso do sistema preveja, através de um
roteiro (calendario) apropriado, o envolvimento deliberado dos
administradores responsaveis pelo o sucesso das operacdes da
empresa para que possam participar do processo de planejamento.

c) E indispensavel que o sistema, particularmente na sua fase de
acompanhamento e controle, gere informacdes que déem destaque
apenas as diferencas significativas entre o desempenho planejado e
o0 desempenho efetivo, como elemento para as decisdes posteriores
pelos destinatarios das informacées. *°

Como parte do processo orcamentario, o gerente deve administrar ndo s6

0os assuntos financeiros, mas também os funcionarios que estdo sob sua

responsabilidade.

O gerente deve ter em mente que os funcionarios sdo essenciais na

implantacéo e utilizacdo do orcamento e que as imprecisdes orcamentarias podem

causar falta de motivacdo. O gerente ndo deve revisar o orcamento apenas com 0S

ajustes a curto prazo que desconsiderem as preocupacdes com a equipe.

A utilizacao do sistema orcamentario deve ser exigente, contudo realista, e

ao mesmo tempo crie incentivos e metas capazes de modificar a equipe, tudo isto

dentro do controle das operag¢des orgamentarias.

Ainda segundo Sanvicente:

Nas empresas em que 0 espirito com o qual a alta administracéo
dirige as suas atividades € o da delegacéo de poderes e autoridades
a niveis inferiores, e 0s componentes desses niveis estao
preparados para tomar iniciativas dai resultantes, a utilizagdo de um
sistema or¢camentario tendera a elevar esse sentido de participacéo,
de colaboracdo e de dominio do proprio destino individual, o que
pode aumentar a satisfacdo no trabalho.’

® SANVICENTE. Op. Cit. p. 26.

7 |dem. p. 33.
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Assim, o ideal € que a preparacao e utilizacdo do sistema orcamentario seja
feita para os diversos niveis e unidades da organizacdo. Os orcamento feitos em
varios niveis possibilita a participagdo de todas as unidades dentro do seu grau de
importédncia e ainda identifica os individuos especificos que venham a ser

responsabilizados pelos desempenho real, suficiente ou nao.

A utilizagdo do sistema orcamentério por unidades de responsabilidade
fornece dados para a formalizagdo do processo esperado de consecucdo dos

objetivos numéricos da empresa durante o periodo desejado.

2.3.3 — Orcamento e o controle

Entende-se por controle orcamentario todas as acdes que a organizacao
desenvolve com as atividades de vigilancia, fiscalizagéo e verificagdo administrativa,
com vista a dirigir ou governar os acontecimentos ocorridos dentro da empresa e

que produzem reflexos em seu patrimonio.

O controle orgcamentario compreende, dentro do plano de organizacdo, o
controle de procedimentos que tem ligacao direta com a eficiéncia das operacdes e
com a politica da empresa. Um bom sistema de controle funciona como um
instrumento eficaz para a prevencao de irregularidades tanto administrativas quanto
financeira nas organizacdes, porém ndo transcende a uma administracdo feita

competéncia e qualidade.

Nas palavras de Sanvicente:

Na medida do possivel, esse controle devera apoiar-se num sistema
de informacdes, cujos produtos serdao relatorios, que forneca
indicacBes oportunas e rapidas para a tomada das medidas
corretivas cabiveis, e aponte os individuos e setores responsaveis
de desempenho alcancado, seja ele bom ou mau.*®

18 |dem. p 207.
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O estabelecimento do sistema de controle orcamentario €é de
responsabilidade da administracdo da empresa, bem como a verificacdo do
cumprimento do orgcamento pelos funcionarios e as modificacdes por ela requeridas,

visando adapté-lo a novas circunstancias.

Devido a gama de procedimentos, praticas e informacfes que envolvem um
sistema de controle orcamentario, 0 que, em conjunto, possibilitarda a consecucao de
sua finalidade controladora, torna-se arriscado definir de forma restrita 0os objetivos
do controle. Todavia, de regra geral, um adequado sistema de controle é aquele que
garante informacdes adequadas para a tomada de decisfes, estimula o respeito e a
obediéncia as politicas da administracdo de eficacia e eficiéncia funcional e
finalmente protege os ativos.

Diversas irregularidades nos setores financeiros, administrativos e de
compras das organizacdes passam, na maioria das vezes, desapercebidas pelos
proprios gerentes em todo processo or¢camentario. A adocao de rigidos controles
internos tem contribuido para a eficacia dos resultados finais nos mais variados tipos

de empresas.

A magnitude de muitas organiza¢gdes ou empresas faz com que 0s gerentes
sintam-se impossibilitados de administrar ou supervisionar todas as operacoes
dentro do ciclo do sistema or¢camentario. Em tais circunstancias € imprescindivel

estabelecer uma estrutura organizacional adequada.

Essa estrutura € um marco no qual se realizam as atividades de
planejamento, execucdo e controle das operacfes da entidade, cuja eficacia
dependera de diversos fatores, tais como: atribuicdo e delegacdo de autoridade
claramente definida; segregacdo de funcdes; fornecimento de recursos, inclusive
pessoal, em quantidade suficiente para cumprimento das responsabilidades
atribuidas e existéncia de sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho. Ainda
que garantidas todas as condi¢cOes, fatores externos podem influenciar o

desempenho administrativo.
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Segundo Sanvicente:

E claro que o controle sobre um item de receita ou despesa
raramente € absoluto; em outras palavras é dificil admitir que um
item destes ndo sofra, em seu comportamento, a influencia de
fatores externos a acdo do administrador ou da prépria empresa.
Mas se o0 administrador puder tomar decisdo que provoque
alterag@es significativas no comportamento e nos valores assumidos
por esses itens, ndo ha duvida de que esse individuo podera ser
responsabilizado pelos resultados planejados e efetivamente
alcangados.™

Em virtude da diversidade de tamanho, objetivos, tipos de funcdes, entre as
empresas, ndo existe uma estrutura de controle orgamentario tipica que possa ser
utilizada como meio de comparagao para determinar se 0s objetivos e metas da
empresa ou de suas unidades estdo sendo devidamente alcancados ou deixando de

ser cumpridos.

Os controles do sistema orcamentéario traduzem os controles obtidos como
consequUéncia da prestacdo de informacfes aos diferentes niveis da administracao.
Por outro lado em todas as empresas o0 planejamento e o controle do sistema
orcamentario dependem do conhecimento que a administracdo tem das atividades e
operacdes passadas, presentes e futuras. Salvo nas pequenas empresas, esse
conhecimento dependerd, em maior ou menor grau, do sistema de informacdes

gerenciais.

Os sistemas de controle variam consideravelmente de uma empresa para
outra. Em decorréncia disso, torna-se impossivel projetar um sistema de controle
tipico, capaz de ser utilizado como meio de comparacao para determinar os pontos
fortes e fracos de um determinado sistema. Ndo obstante, um bom sistema de

controle orcamentério deve ter primordialmente as seguintes caracteristicas:

1. A informacdo deve ser suficientemente detalhada para permitir
identificacdo das operacfes fora de linha e/ou possiveis problemas.

2. Os relatérios devem conter informacgdes relevantes para 0s usuarios.

19 |dem. p 208.
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3. A forma de apresentacdo deve destacar a informacdo de maior
importancia.

4. A informacdo deve ser distribuida conforme responsabilidades
atribuidas.

5. A informacdo deve ser usada pelos que tenham competéncia e tempo
necessarios para compreender seu significado e adotar medidas

corretivas, se necessarias.

Com relacdo a este ultimo aspecto, é importante ressaltar que o controle
orcamentario ndo existe mediante o simples fornecimento de informacdes e, sim,

com 0 uso que administracao faz desta.

Os controles orcamentarios existentes em uma empresa sédo implementados
para que se alcance eficiéncia operacional e se atinja os objetivos empresariais. E
de fundamental importancia que o pessoal envolvido direta e indiretamente no
processo orcamentario compreenda claramente as suas fungbes e
responsabilidades, sendo conveniente para tanto que existam normas e

procedimentos devidamente documentados.

A estrutura de um controle interno deve prever a separacado entre as
funcbes de autorizacdo/aprovacdo, de operacdes, execucdo, controle e
contabilizacdo das mesmas, de tal forma que nenhuma pessoa detenha

competéncia e atribuicdes em desacordo com a segregacéao de funcdes.

E  imprescindivel estabelecer o acompanhamento de fatos
contébeis/financeiros e operacionais, objetivando que sejam efetuados mediante
atos legitimos, relacionados com a finalidade da organizacdo, e autorizados por
guem de direito.

Conforme entendimento de Sabanski:

Pelo controle orcamentario, mede-se 0 que ocorre: 0s volumes reais
de vendas, de producdo, de materiais consumidos; os precos de
vendas; os niveis de custos, das despesas, a disponibilidade dos
recursos, dos ativos etc. Comparam-se 0s valores obtidos com os
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valores orcados, apurando-se os desvios que poderdo estar fora de
certas faixas de tolerancias, caso em que as causas Serao
pesquisadas. Se o plano estava errado, o controle tera servido de
aprendizado para melhores planejamentos futuros.?

Na aplicacdo da maioria dos procedimentos de controle orcamentario,
podem ocorrer falhas resultantes de entendimento precério das instrucdes, erros de

juizo, descuidos ou fatores humanos.

Prosseguindo de acordo com Sabanski:

O controle identificard &reas probleméticas da empresa e a
capacidade de seus dirigentes e supervisores. A consciéncia de que
ha controle pode estimula-los a aprimorar seus desempenhos,
especialmente se os esfor¢os forem premiados. No caso de grandes
desvios que parecam incontornaveis, ndo bastardo ajustes
taticos/operacionais; serd necessario rever 0s  objetivos
fundamentais e a estratégia da empresa.?

Os procedimentos de controle cuja eficacia depende da divisdo de funcbes
podem ser burlados mediante conivéncia. JA os procedimentos de controle
referentes a execucao do registro das operacdes no processo orcamentario, podem
mostrar-se ineficazes em face dos erros ou irregularidades cometidas pela
administracdo, por conta das estimativas e juizos inadequados da administracdo na

elaboracéo e execucao do orcamento.

Espera-se que um sistema de controle orgamentario proporcione razoavel
certeza da consecucédo dos objetivos do orcamento. O conceito de certeza razoavel
leva em conta que o custo do controle orcamentario ndo deve superar os beneficios
esperados do mesmo. Esses beneficios consistem na reducdo das perdas
decorrentes da ndo-consecucdo dos objetivos gerais implicitos que foram definidos

no orcamento.

20 SABANSKI. Op. Cit. p. 16.
2! Ibidem.
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CAPITULO 3

3) ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta um estudo de caso de uma instituicdo de ensino
superior ficticia, demonstrativo do Processo de Elaboracdo e Execucéo
Orcamentaria. De acordo com o que foi apresentado no Capitulo 2, revisao
bibliografica, o orcamento, para sua concretizacdo, segue um processo/fluxo de
etapas, 0 que serd demonstrado tendo por base o perfil da entidade supra citada,
enfocando tdo somente a questdo orcamentaria, trabalhando-se com dados tedricos
e outros reais, adaptados, guardados o0s aspectos éticos, utilizando-se a matriz

apresentada no quadro a seguir.

Planejamento
Estratégico

Planejamento
Tatico Planos

Orcamentarios

Planejamento
Operacional

L

Planejamento Execucdao Controle

Sistema de Informacdes Gerenciais

FIGURA 1: Estrutura do Processo de Elaboragéo e Execu¢do Orcamentéria.
FONTE: Adaptado de FREZATTI, Fabio. Orcamento empresarial: planejamento e controle
gerencial. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2003. p. 41, figura 1.8.
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Planejamento Estratéqico

O Planejamento Estratégico tem a finalidade de definir objetivos, politicas,
cenarios, missao, e reconhecer oportunidades e ameacas. A estratégia de uma
empresa nada mais € que um conjunto de decisfes estratégicas que definem sua

natureza e orientacao futura.

Na etapa do Planejamento Estratégico em que se trabalha a definicdo dos
trés elementos acima citados, a caracteristica principal foi a de determinar o que a
empresa quer ser, dai qgue a misséo e os objetivos estdo espelhados no atingimento

desse proposito.

A etapa seguinte, que € a do Planejamento Tatico/Operacional, destaca o

gue a empresa precisa fazer para implementar o seu Plano Estratégico.

Planejamento Tatico/Operacional

E o Planejamento Operacional que da visibilidade ao Orgamento, quando os
recursos financeiros sdo quantificados e alocados no tempo, de forma a garantir que
as necessidades do Planejamento Operacional sejam supridas de forma compativel

com o especificado no Plano Estratégico.

O Orcamento é composto por varios suborcamentos ou planos
orcamentarios, que irdo estruturar/montar o orcamento propriamente dito. Dentro dos
Planos Orcamentarios foram destacados os Planos de Vendas, Producéo,

Investimento e Financeiro, conforme quadro a seguir:
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! Receita
| Plano de
Vendas !
[T~~~ T TS TS T TS T T TS T TS TS TS T TS T T TS TS TS TS TS TS ST T TS T ST TSI T TSI T T TSI ST T TS T T TS 1
: Custos e Despesas
! Plano de Plano de Plano
| Producéo Investimentos Financeiro :

FIGURA 2: Planos Or¢camentarios
FONTE: Adaptado de FREZATTI, Fabio. Orcamento empresarial: planejamento e controle
gerencial. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2003. p. 31, figura 1.4.

NOTA: Este quadro nao exibe a rede completa de inter-relacionamento entre os

planos orgcamentarios, nem a seqiiéncia de interagdes no seu preparo.

Cada plano possui caracteristicas préprias e acdes particulares. Sao essas
acbes que estruturam o orcamento. Além dessas particularidades inerentes é

necessario que o orgcamento se adapte a estrutura organizacional da empresa.

No caso desta instituicdo o orcamento é baseado e definido no plano de
centro de custo existente, identificando quais as areas envolvidas e quantos

orcamentos deverao ser elaborados.

O ideal é a preparacao de orcamentos para os diversos niveis

e unidades da organizacdo.?

Para melhor compreensdo, o quadro a seguir ilustra a Estrutura
Organizacional da instituicAo que norteia o processo de elaboracdo e execucao
orcamentaria, ressaltando-se que cada unidade da empresa é tratada como centro

de custo.

2 SANVICENTE. Op. Cit. p. 29.
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LT

FIGURA 3: Estrutura Organizacional
FONTE: Adaptado de STONER, James A. F. e FREEMAN, R. Edward. Administracdo. 5 ed.
Rio de Janeiro: LTC, 1999. p. 259, figura 12.3.

O orcamento geralmente tem uma periodicidade de um ano e o processo de
elaboracdo orcamentaria € iniciado 03 a 04 meses antes do periodo de vigéncia do

orcamento.

Planos Orcamentarios

Plano de Vendas

Orcamento de vendas constitui um plano das vendas futuras da
empresa, para determinado periodo de tempo.?®

Por ser uma Instituicdo de Ensino, € considerado como produto de
venda o ensino, pago com a mensalidade do aluno. Basicamente a receita consiste

em mensalidades dos cursos da graduacéo e pos-graduacao.

% |dem. p. 43.
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Plano de Vendas tem como objetivo apropriar os custos e despesas da
empresa, e nele a empresa identifica e projeta as receitas dos cursos de graduacao
e pos-graduacgao existentes e 0s novos que irdo abrir. Através de uma série histérica
é possivel identificar a quantidade de alunos pagantes de cada curso da graduacao

e da pos-graduacao e projetar essa variavel para utilizar no orcamento.

Nesse momento do processo de elaboragdo orgcamentaria iniciam as acdes
para atingir o Plano Estratégico, quando se faz uso de uma ferramenta de simulagéo
- simulador de negdcios. Por meio dessa ferramenta, que pode ser trabalhado tanto
como um software especializado em criar situacfes, quanto como uma simples
planilha eletrénica em Excel, a empresa pode manipular dados e criar situacoes,
verificando quais seréo as mais eficientes e eficazes.

O simulador é utilizado no formato planilha em Excel para trabalhar o
aumento ou diminuicdo de alunos nos cursos, atividade de suma importancia, ja que
permite a estruturacao e a apresentacéo de um Plano de Vendas mais coerente com

a realidade.

Acdes Principais:
1. Identificar quantidade de alunos nos cursos existentes (base
historica);
2. Projetar a quantidade de alunos existentes para 0S cursos;
3. Reajustar créditos/mensalidades para custear 0os custos e despesas

da instituigao.

Plano de Producéao

Este plano, mais voltado para as empresas industriais, € utilizado por esta
instituicdo de ensino, apos adaptacao ao seu perfil. Como ja foi referido, a producao
da organizacdo € caracterizada pela execuc¢do do ensino. Os recursos utilizados
para a producdo constituem basicamente remuneragdo de professores, material
didatico e gastos com a estrutura de sala de aula. Esses recursos sdo considerados

custos diretos.
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Em relacdo a projecdo dos gastos com professores se adota as seguintes e

acoes:

a) Para a politica de pessoal/salarios se utiliza os dados mais atualizados
(frequéncia ou dados correntes/variaveis) para definicdo dos custos com docentes
para cada curso da graduacao e da pos-graduacédo. No caso da insercdo de novos
CUrsos ou novas turmas, se projetam os recursos a serem despendidos para atender

tal demanda.

b) Para o reajuste salarial, realizado anualmente para os docentes e

funcionarios administrativos, o fato € previsto no orcamento.

Quanto aos recursos para materiais didaticos, esses sao projetados
utiizando base historica. Para os gastos com a estrutura de sala de aula, a
referéncia é a depreciacdo. Além dos custos diretos ja citados o Plano de Producgéo

contém ainda custos indiretos.

Os custos indiretos de producéo representam aquela parte do custo
total de producdo que ndo é diretamente identificavel (associavel)
com produtos ou trabalhos especificos.?

Os custos indiretos desta insituicio s&o compostos por méao-de-obra
indireta, energia, 4gua, conservacaol/limpeza, seguranca, transporte, entre outros,
identificados durante o processo de elaboracdo orcamentaria, com identificacdo dos
recursos necessarios para o custeio dos mesmos. Para esses também se utiliza a
série histdrica e, novos reajustes contratuais sao feitos para que se projetem esses

itens no plano orcamentario de producéo.

Para os custos indiretos é necessario e importante ter um rateio dos custos
aos produtos fabricados (custeio da producdo). No caso desta instituicdo 0s custos
indiretos, sdo rateados entre os cursos de graduacao e pés-graduacao, utilizando o
critério de créditos ativos, que sdo os créditos que estdo sendo cursados pelos

alunos nos seus respectivos CUrsos.

* WELSCH. Op. Cit. p. 178.
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Acdes Principais:
1. Identificar e projetar os custos diretos de producao;

2. ldentificar e projetar os custos indiretos de produgéo;

Plano de Investimentos

O Plano de Investimento se traduz na expansdo da capacidade instalada.
Todo e qualquer tipo de projecdo de gasto do ativo permanente da empresa faz
parte do plano de investimentos, como, por exemplo, construcdo, reforma,
ampliacdo, aquisicdo de maquinas e equipamentos, moveis e utensilios,

equipamentos de informatica, veiculos, entre outros.

Para projetar os recursos financeiros a serem gastos com aquisicdo de

bens, necessidade identificada e quantificada pelas Diretorias (ou Pré-Reitorias).

Existe um Orcamento de Investimentos estruturado de acordo com as

contas contabeis do Ativo Permanente.

Acdes Principais:
1. Identificar a demanda nas Diretorias (ou Pro-Reitorias) para
aquisicao de Bens e possiveis construcdes/edificacoes;
2. ldentificar quantidade de bens a serem adquiridos;

3. Prever os meses de aquisic¢oes.

Plano Financeiro

A etapa financeira da montagem do orcamento é aquela que permite
a analise global do instrumento. Isso ocorre porque todas as
decisBes tomadas durante o processo de elaboracdo do orcamento
sdo traduzidas para a linguagem monetéria, gerando demonstracéao
como o balanco patrimonial, a demonstracdo de resultados e o fluxo
de caixa projetados.?

> FREZATTI, Fébio. Orcamento Empresarial: planejamento e controle. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2000. p. 128.
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Essas demonstracdes auxiliam a verificar se o Orcamento elaborado esta
apresentando superavit ou déficit para aquele exercicio fiscal. Identificando-se as

eventuais corre¢des necessarias.

Nesta etapa se faz uso do simulador de negdcios (planilha eletrénica), para
promover ajustes, redefinindo acdes, projecdes de receitas, custos e despesas, e
utiliza a demonstracdo de resultado e a projecdo do fluxo de caixa. No plano
financeiro normalmente incorre outros itens de despesa, tais como provisdo de
devedores duvidosos, feita com base nos valores de vendas (receita de
mensalidade), e receitas nao-operacionais, que consistem basicamente em

rendimentos de aplicacdes financeiras.

O Plano Financeiro da um fechamento ao processo de elaboracéo
orcamentaria. Este plano orcamentéario resulta na projecdo da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio e do Fluxo de Caixa, através dessas informacdes verifica se
o resultado do orcamento final estd atendendo as perspectivas da diretoria (ou
reitoria). Caso positivo, 0 processo de elaboracédo orcamentéaria da por concluido e
segue o tramite legal para divulgacédo. Caso negativo, é necessario identificar e rever
algumas “gorduras” indevidas e projecdes incompletas. Os centros de custo sao
revistos juntamente com a base histérica utilizada para a projecao.

Acdes Principais:
1. Projetar a DRE e o Fluxo de Caixa,
2. ldentificar proje¢des incompletas e “gorduras” indevidas;
3. Finalizar o Processo de Elaboracdo Orcamentaria e preparar o

inicio da execucao orcamentaria.

Execucao/Controle

Elaborado o orgamento e confeccionados os diversos planos
parciais que compdem, iniciam-se 0 processo de execucdo e a
atencdo se desloca, finalmente para a verificagcdo da maneira pela
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qgual o planejado esta sendo realizado, € o controle, em outras
palavras.?®

Apés a elaboracao, andlise, aprovacao e divulgacao do Orcamento, inicia-se

a etapa da execucao e do controle orcamentario.

A Execucdo Orcamentéria € iniciada imediatamente apds sua aprovagéo e
divulgacao, quando entdo cada centro de custo podera executar o que foi projetado
no seu proprio orcamento. A area/unidade no qual o centro de custo € contemplado
no Orcamento devera estar atento aos meses e aos itens de desembolso dotados no

seu orcamento. Fato esse importante no processo de execucao.

O controle orcamentario coincide com a etapa da execucédo, ou seja, com a
vigéncia do orcamento. Segundo Welsch?” um sistema de controle de todas as
empresas, exceto as muito pequenas, deve necessariamente basear-se em sistema
de relatérios de desempenho que indique continuamente se as operacdes reais

estado sendo desenvolvidas em termos satisfatérios ou nao.

A instituicdo faz uso de um Sistema de Informag¢des Gerenciais, relatorios
contabeis (balancetes), para identificar as variacdes entre o que foi planejado e o
que foi realizado. O acompanhamento orcamentario € feito por centro de custo, e tdo
logo a contabilidade faca o fechamento do més de competéncia se inicia o controle
orcamentério, que é coordenado pela area de orcamento. As variagbes sao
identificadas através de relatérios de acompanhamento or¢camentario, e as mais

significativas merecem cuidados especiais.

Segundo Sanvicente, diferencas sempre existirdo, pois planejado e
realizado seréo iguais, na maioria dos casos desse tipo, apenas por
coincidéncias.?®

Com base na identificacdo das variacbes mais significativas, a area
responsavel pelo orcamento verifica os motivos da variagdo, que podem ser

causados, entre outros, por projecdes erradas, fatos inesperados ou até mesmo

%6 |dem. p. 211.
2" WELSCH. Op. Cit. p. 384.
8 SANVICENTE. Op. Cit. p. 207.
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gastos indevidos, adotando as providéncias cabiveis. As providéncias sdo no sentido
de orientar os gestores ou responsaveis pela area/unidade cujo centro de custo

apresentou distorcao.

Neste momento se encerra o processo de construgdo orcamentaria, sem

desconsiderar que controle é um processo continuo.
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CAPITULO 4

CONCLUSAO

O processo de elaboracdo e execucdo orcamentaria abrange um conjunto
de atividades complexas, entretanto necessérias. Dificiimente encontram-se
organizagcdes com estabilidade financeira sem que haja uma cumplicidade com o
processo orcamentario. Isso porque, para muitas empresas, or¢camentos nao
passam de mera distribuicAo de recursos entre produtos e departamentos ja

existentes.

Verificado entdo a necessidade das organiza¢cdes de conduzirem da melhor
forma o orcamento, modelando as operacdes fisicas e financeiras da empresa,

resumindo estratégias e atividades e projetando resultados.

O orcamento presume-se em uma maior quantidade de informagbes que
melhora o planejamento e as decisbes de administracdo, mas é muito provavel que

o administrador fique perdido em meio ao excesso de informacoes.

O ambiente empresarial cada vez mais competitivo, novos mercados
estrangeiros estdo sendo abertos, as condi¢cdes econdmicas ficaram cada vez mais
imprevisiveis por conta dos processos de desregulamentacdo e o ciclo de vida dos
produtos estd ficando menor. Condi¢cdes estaveis de negdcios sdo coisas do
passado. Quanto mais 0s gerentes conseguem reduzir as incertezas, mais
conseguem antecipar as mudancas e melhorar o processo de decisdo. Destaca-se
como proposito do processo de elaboracdo e execucdo orcamentaria a reducao dos

riscos na tomada de decisao.

O orcamento € a expressdo quantitativa e formal dos planos da
administracdo da empresa traduzindo em numeros. Indicando a importancia e
consciéncia de se elaborar um bom or¢camento. O bom orcamento é aquele que
conduz a um bom processo de tomadas de decisdes. E por esta razio que se diz
que o0 orcamento ndo tem a obrigacdo de ser exato, basta que seja bom, ou seja,

que ofereca um bom cenéario para que as decisdes relevantes sejam tomadas.
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Quanto melhor o processo de tomada de decisBes, maiores as chances de a

empresa atingir suas metas e objetivos.

O proposito do trabalho foi apresentar um panorama geral do processo de
execucdo e elaboracdo orcamentaria como ferramenta util para a organizacao,
assim como identificar e ordenar as atividades orcamentarias, compostas por um
fluxo de etapas e informacdes que compde o0 processo orcamentario, atendendo as
necessidades da organizacdo e da area especifica de planejamento e orcamento.

O planejamento orcamentario bem feito age como inibidor de riscos e
incertezas para 0 sucesso da empresa, pois 0 planejamento procura identificar
oportunidades e ameacas, 0os pontos fortes e fracos da empresa, fazendo com que a
empresa se adapte e acompanhe as variaveis, adote estratégias e objetivos (curto,
médio ou longo prazo). Com isso 0s objetivos que foram tracados no inicio do
trabalho ficam confirmados, e concluindo que seguindo todos os passos de forma
ordenada e correta na elaboracéo, execucdo e controle e com sinergia de todos os

departamentos da empresa sao diminuidas drasticamente as chances de insucesso.
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