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3.1. Introducao

A complexidade e a amplitude do processo orcamentario, desde seu planejamento
até o encerramento do periodo orcamentario, sugerem que o nivel de mobilizacdo das
pessoas da empresa é muito grande. Portanto, a organizacio e a disciplina que se devem
imprimir para a conducio do processo orcamentario sio muito importantes. Com isso, é
fundamental que o processo orcamentario seja realizado em etapas bem definidas, com
produtos finais e responsabilidades claramente estipulados.

O presente capitulo propde uma divisio do processo or¢amentirio em etapas ba-
seadas em boas praticas e no que se espera, de maneira geral, em uma empresa. Fm
principio, sdo apresentadas as etapas através das quais o processo orcamentario pode ser
dividido conceitualmente. Em seguida, cada uma delas ¢ detalhada,

3.2. Etapas do Processo Orcamentario

As etapas aqui sugeridas sdo as seguintes:
*  Planejamento do processo orcamentario.
*  Estabelecimento de premissas.
*  Coleta de dados.
*  Consolidacdo de dados.
*  Execucdo orcamentaria.
*  Revisdo orcamentaria.

Estas devem servir de orientacio para uma aplicago pratica. Em alguns casos, de
acordo com as especificidades da empresa, tais etapas podem nio ser adequadas, reque-
rendo adaptacoes, a fim de permitir que os objetivos sejam plenamente alcancados. Cabe
a0 gestor orcamentario identificar a melhor forma de implantar o orcamento e, com isso,
definir suas etapas, de forma aderente as suas necessidades.
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Em todo caso, se o leitor aprofundar os estudos, percebera que alguns autores
apresentam diferentes etapas para o processo orcamentério. No entanto, de modo geral,
essas diferentes abordagens mantém certa semelhanca entre si, apenas com diferentes

nofnenclaturas e agrupamentos de atividades.

3.3. Planejamento do Processo Orcamentario

A etapa do planejamento do processo orcamentario envolve todas as atividades
que precedem a execucdo orcamentaria em si. Nela, sdo estabelecidas todas as definicoes
relacionadas ao orcamento, as quais permitirdo a execugao orcamentdria dentro de um
padréo desejado.

Um planejamento mal realizado pode comprometer fortemente a posterior exe-
cucio orcamentaria. O esfor¢o dedicado ao planejamento orcamentdrio deve ser tal que
minimize eventuais interrupcdes da execucao orcamentaria. Assim, essa etapa nao deve
ser negligenciada, tampouco relegada a um plano secundario de importancia.

As tarefas tipicamente desenvolvidas na etapa de planejamento sao:

o Estabelecer o horizonte temporal do orcamento.

o Estabelecer o plano de contas orcamentario.

+  Estabelecer os centros de responsabilidade.

e Definir os prazos para realizaco de cada atividade.
+  Definir os responsaveis por cada atividade.

o Verificar a adequacio dos processos organizacionais.
Definir o sistema informatizado.

e Definir os meios de comunicagao.

3.3.1. Estabelecer o Horizonte Temporal do Or¢amento

Uma definicdo importante ¢ quanto ao horizonte temporal que o orcamento
abrangerd. Nessa etapa, devem-se estipular quantos perfodos (anos, semestres, meses
etc.) serdo contemplados.

Um primeiro aspecto pertinente a essa definicdo ¢ a observacao dos demais plane-
jamentos da empresa. Seu horizonte temporal deve manter coeréncia com os horizontes
temporais de outros planejamentos da empresa. Afinal, os demais planejamentos, tais
como mercadolégico, producao e estratégico, mantém relacdo direta e/ou indireta com
este.

O horizonte temporal estabelecido, por exemplo, pode ser de um ano, utilizando
bases mensais. Nesse caso, os valores sdo or¢cados em bases mensais, compondo 12 meses
projetados. Tal horizonte temporal pode ser compativel com o planejamento estratégico
da empresa, na hipétese de esta realizar planejamentos estratégicos para periodos anuais.

No entanto, podem ocorrer situagoes excepcionais nas quais seja importante a
projecao do orcamento para um periodo maior. Quando, por exemplo, é necessario pro-
jetar um orgamento de capital especifico, cujo prazo de maturidade ultrapasse o periodo
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orcamentario, orgar os resultados para um prazo maior serd necessario. Nesse caso, tais
valores orcados extrapolam o horizonte temporal convencional do or¢amento.

Outra situagdo é a amortizacdo de um empréstimo que eventualmente ultrapassa
o periodo do orcamento. Em muitos casos, empresas podem contrair financiamentos
de longo prazo que se estendem por anos, gerando fluxos de caixa por periodos muito
longos.

Nesses casos, os fluxos de caixa que extrapolam o atual periodo orcamentario
devem ser estimados nos orcamentos seguintes. E importante que tais fluxos nao sejam
desconsiderados e sejam contemplados quando efetivamente ocorrerem, ainda que em
outro exercicio orcamentario.

Um ponto importante a ser ressaltado aqui é a tipica relagéo diretamente propor-
cional existente entre horizonte de projecdo e nivel de incerteza. Espera-se que, para
um maior horizonte temporal de projecdo dos resultados, a incerteza seja maior. Isso
é decorréncia da menor capacidade de previsio do comportamento das varidveis que
influenciam os resultados para um maior prazo.

Ao final do horizonte temporal, inicia-se outro ciclo or¢camentario. Novas metas
séo tracadas, e todas as etapas sao novamente realizadas. Espera-se, em cada novo ciclo
orcamentario, que haja uma curva de aprendizagem crescente, levando a uma melhoria
continua do processo.

3.3.2. Estabelecer o Plano de Contas Orcamentario

O planejamento orcamentdrio é consubstanciado em uma projecdo de fluxos de
caixa e resultados financeiros calculados através da relacio entre varias contas orcamen-
tarias. Devido a sua importancia nesse contexto, o plano de contas orcamentario deve ser
muito bem pensado e elaborado, de maneira a permitir que analises sejam realizadas sem
prejuizo de informacées relevantes a administracéo.

O plano de contas orcamentdrio indica como estas devem ser agrupadas a fim
de montar os fluxos de caixa. Ele deve refletir as atividades realizadas pela empresa e
os fluxos de caixa gerados a partir delas. Isso sugere que o plano de contas pode variar
sensivelmente de empresa para empresa, sobretudo se elas forem de diferentes setores.

A fim de permitir uma avaliacdo mais adequada, o plano deve agrupar as contas
por algum tipo de afinidade. As contas podem ser agrupadas, por exemplo, em funcao
dos seus propositos. Um exemplo pratico é agrupar as contas ligadas as atividades co-
merciais, as atividades de remuneracio de pessoal e as atividades administrativas.

Além disso, sua estruturacdo também deve permitir que sejam calculados e anali-
sados indicadores financeiros. A mera apresentacdo dos resultados, sem que haja algum
tipo de analise, representa uma subutilizacdo do or¢amento enquanto instrumento ge-
rencial.

O plano de contas or¢amentério também deve ser elaborado considerando a ne-
cessidade de informacoes setoriais e globais. Certamente, nem todos 0s departamentos
em uma empresa terdo movimentos em todas as contas or¢amentarias. No entanto, a
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falta de uma conta ou sua descri¢do inadequada poderao igualmente comprometer o
orcamento. Portanto, a elaboracdo do plano de contas deve considerar também as par-
ticularidades de cada setor da empresa, observando que as contas terdo movimentagoes
financeiras, dadas as atividades desenvolvidas.

Ainda assim, ndo ha uma regra Unica para estruturar o plano de contas, uma vez
que cada empresa pode apresentar diferentes necessidades. Do ponto de vista do orca-
mento, a estrutura da DRE (Demonstragao de Resultados do Exercicio) pode ser utiliza-
da. Ela costuma contemplar todas as contas necessarias, além de facilitar a leitura, dado
o conhecimento prévio de alguns colaboradores da empresa.

Uma recomendacio relacionada ao plano de contas é usar uma divisdo baseada
nas naturezas dos fluxos financeiros. Fm uma empresa tipica, podem ser observados
fluxos de caixa com trés naturezas distintas: operacional, investimento e financiamento.

Os fluxos de caixa de natureza operacional refletem as atividades operacionais da
empresa e os movimentos financeiros decorrentes dessas atividades. Tais fluxos podem
ser positivos ou negativos. Os fluxos positivos sao as receitas decorrentes da atividade
principal da empresa, e os negativos sio os desembolsos de natureza operacional, tais
como despesas operacionais e custos produtivos, os quais também podem ser subdividi-
dos de acordo com as necessidades informacionais.

As atividades que podem indicar outra categoria sao as de investimentos. Todos
os fluxos que refletem investimentos em uma empresa podem ser agrupados a fim de
identificar claramente os resultados parciais das decisoes de investimentos.

Nessa categorizagio, também podem ser observados fluxos positivos e negativos,
sendo os dltimos mais comuns. Fluxos negativos refletem os desembolsos realizados
para adquirir ativos ou bens de capital. Os fluxos positivos refletem a realizacdo de in-
vestimentos através da venda de ativos, por exemplo.

A importancia de separar esses fluxos dos operacionais reside na possivel con-
fusao de fluxos com diferentes naturezas. Se uma empresa vender algum ativo de sua
propriedade (um imével, por exemplo), a receita derivada dessa venda nao deve ser
considerada operacional, uma vez que sua atividade principal nao € a venda de imoveis
(salvo se a empresa for uma incorporadora). Caso ndo houvesse tal separagdo, a receita
da venda do imével poderia ser considerada erroneamente operacional, quando ela ¢, de
fato, ndo operacional.

De maneira semelhante, quando a empresa desembolsa capital para adquirir al-
gum ativo, tal desembolso nao deve ser considerado despesa ou custo. Ele é, na verdade,
um desembolso de natureza nao operacional realizado para aquisicao de um ativo pro-
dutivo ou financeiro.

Por fim, a ultima divisio do plano de contas abrange os fluxos de caixa origina-
dos a partir das atividades de financiamento. Para permitir sua estruturacao e funciona-
mento, a empresa necessita realizar investimentos e reinvestimentos. Tais necessidades
devem ser viabilizadas através da disponibilizacao de capital na forma de financiamento.
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De modo geral, o financiamento ao qual a empresa pode recorrer pode ser origi-
nado de duas fontes distintas. A primeira fonte é o capital proprio, que vem dos sécios
da empresa. A segunda fonte ¢ denominada capital de terceiros e ¢ provida por credores,
quando a empresa lan¢a mao de empréstimos.

De maneira semelhante as demais divisoes sugeridas, os fluxos de caixa das ati-
vidades de financiamento também apresentam fluxos positivos (entrada de recursos) e
negativos (saida de recursos). Os fluxos positivos sdo os aportes de recursos por parte
dos sécios e o recebimento de empréstimos. Como esses recursos disponibilizados a
empresa devem ser remunerados, ha a expectativa de realizacao dos fluxos negativos, na
forma de distribuicoes de lucros aos proprietarios da empresa (remuneracao do capital
préprio) e de pagamentos de amortizaco e juros dos empréstimos (remuneracao do
capital de terceiros).

Esses grupos de diferentes naturezas podem ser orgados separadamente e depois
agregados. Apesar dessa separacdo conceitual, eles mantém uma relacao forte entre si, e
os resultados de um influenciam os resultados dos outros, motivos pelos quais a coerén-
cia entre eles deve ser verificada.

3.3.3. Estabelecer os Centros de Responsabilidade

Para fins do planejamento orcamentario, é essencial determinar os centros ou as
dreas de responsabilidade na empresa. Eles sdo subunidades organizacionais, que po-
dem, em alguns casos, se confundir com os departamentos da empresa. Também podem
ser setores, filiais, unidades de negécio ou qualquer outra divisdo que reflita algum tipo
de similaridade e que tenha alguma logica do ponto de vista orcamentario.

Tal divisdo serve tanto para permitir um melhor gerenciamento das atividades do
processo or¢amentdrio, através da atribuicao de responsabilidades especificas, quanto
para verificar os resultados setoriais, sobretudo em empresas de grande porte.

Em uma empresa, normalmente, hd muitas fontes de dados a serem consultadas
na elaboragio de um orcamento. Nesses casos, uma boa abordagem é elaborar or¢camen-
tos departamentais (em cada centro de responsabilidade), a fim de que o processo seja
facilitado pela visdo mais proxima de cada orcamento. Ao final, os orcamentos parciais
serdo agregados para formar o orcamento global da empresa, sem qualquer perda de
informacao.

A vantagem dessa abordagem esta em proporcionar melhores condicoes aos co-
laboradores que fardo as previsoes orcamentdrias. Fles estdo limitados as suas areas de
conhecimento e, portanto, espera-se que a qualidade dos valores orcados seja melhor.
Sobretudo em empresas de grande porte, a quantidade de informacoes para o or¢amento
€ igualmente grande, reforcando a necessidade de dividi-la em centros de responsabili-
dade.

Ressalta-se que, com tal estratégia, ¢ fundamental que todas as 4reas da empresa
que participardo da projecao dos fluxos de caixa disponham de dados histéricos finan-
ceiros e operacionais que servirdo de subsidio a determinacdo das premissas e & projecao
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dos resultados setoriais. Como sera observado mais adiante, igualmente importante é
que tais setores também tenham conhecimento das premissas bésicas para direcionar os
valores orcados.

O estabelecimento dos centros de responsabilidade também serve para que se
elaborem orcamentos setoriais, permitindo, com isso, que cada setor seja avaliado indi-
vidualmente. Ao dividir a empresa em unidades, cada qual com seu or¢camento préprio,
elas podem ser avaliadas, e seus impactos para o resultado global podem ser verificados.

Tais centros também podem ser categorizados em fung¢ao dos tipos de fluxos fi-
nanceiros que geram. Eles podem ser centros de custo (geradores de custos para a empre-
sa pela execucdo de suas atividades), centros de lucro (pela geracdo de lucro decorrente
de suas atividades) ou centros de investimento (caso suas atividades sejam direcionadas
a investimentos).

3.3.4. Definir os Prazos para Realizacdo de Atividades

Ja deve ter ficado claro que o processo or¢amentario é composto por muitas etapas
(das quais o presente planejamento € sé o inicio). Portanto, para o bom funcionamento
e atendimento de seus objetivos, a execugio orcamentaria deve obedecer algumas datas
Importantes.

E sugerido que, antes do inicio de cada ciclo or¢amentario, seja divulgado um
calendario especifico de realizacdo das atividades. Ele deve ser largamente divulgado
entre os centros de responsabilidade, e seu cumprimento deve ser cobrado. O ndo cum-
primento pode acarretar atrasos e problemas na execucio orcamentaria, repercutindo em
toda a empresa.

O planejamento e controle or¢amentario devem respeitar um ciclo de funciona-
mento periédico que se repete continuamente. Como serd observado, o processo orga-
mentario ndo ocorre instantaneamente, pois existem vdrias etapas a serem cumpridas,
cada qual demandando informacées e esforcos por toda a empresa, durante o periodo
orcamentario.

Além disso, informacoes fluem de todos os centros de responsabilidade entre si e
para a equipe responsavel pelo orcamento. Isso indica que algumas areas geram dados
para outras, que delas dependem para executarem suas atividades.

Sem um calendério formal, explicitamente estabelecido e comunicado, as ativi-
dades podem acontecer sem a devida sincronizagéo, acarretando atrasos e projecdes in-
completas.

O exemplo a seguir permite visualizar esses pontos, ainda que ndo seja uma ex-
pressdo Unica de um cronograma or¢amentario.

A Tabela 3.1 apresenta um cronograma orcamentario estabelecido para uma em-
presa hipotética. Nela, o horizonte temporal do or¢amento é de um ano com revisoes
trimestrais.
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Tabela 3.1 — Exemplo de cronograma orcamentario

“Mas/Ano  Avidades : e

= Elaborag&o do cronograma de atividades orgamentarias

e Levantamento dos centros de responsabilidade e responséveis por cada atividade
* Revisdo do plano de contas orgamentéario

/XXX1 . - .

Agosto ¢ Levantamento de premissas orgamentarias para o ano seguinte
«  Preparagéo dos instrumentos de coleta de dados
= Demais definigdes relacionadas ao processo orgamentério

b 1 + Treinamento dos centros de responsabilidade
ro/XXX o :

Setemt » Centros de responsabilidade orgam suas despesas para o ano seguinte

*  Equipe do orgamento consolida e avalia os dados fornecidos pelos centros de respon-
sabilidade
Outubro/XXX1 *  Apresentagdo do orgamento coletado ao comité orgamentéario

+ Revisdo de premissas, dados e cendrios para o ano seguinte
»  Comité orgamentario faz consideragdes e solicita alterages nos orcamentos parciais

e Centros de responsabilidade refazem seus argamentos
Novembro/XXX1 |+ Equipe de orgamento consolida o orgamento global
e Comité orgamentario avalia orcamento global

Dezembro/XXX1 |« Apresentacdo do orgamento consolidado para o ano seguinte

»  Anélise da apresentagdo do resultade do trimestre anterior

Abril/XXX2 .

¢ Revisdo do orgamento para o restante do ano

*  Anélise da apresentag&o do resultado do trimestre anterior
Julho/XXX2 - x

e Revisdo do orgamento para o restante do ano

» Andlise da apresentag&o do resultado do trimestre anterior
Outubro/XXX2 e

«  Revisdo do orgamento para o restante do ano

i e Andlise da apresentagdo do resultado do trimestre anterior

Janeiro/XXX3

¢ Andlise da apresentagdo do resultado do ano anterior

j—

A primeira coluna apresenta o periodo em que as atividades ocorrerao. A segunda
coluna detalha as atividades a serem exercidas em cada periodo. No cronograma apre-
sentado, as atividades de planejamento do orcamento do proximo ano (XXX2) iniciam
em agosto do ano anterior (XXX1) e tém a tltima atividade em janeiro do ano posterior
a execucdo orcamentaria (XXX3).

Em agosto/XXX1, iniciam-se os preparativos basicos para o processo or¢camen-
tario. Nesse més, sdo feitas todas as definicoes associadas ao planejamento, execucdo e
controle orcamentario, dentre as quais algumas sao citadas na tabela.

Em setembro/XXX1, os treinamentos previstos para capacitar os centros de res-
ponsabilidade para participar do processo orcamentério sdo realizados. Concluidos os
treinamentos, sdo iniciados os processos de orcamentacdo por parte daquelas, que pre-
encherio os instrumentos de coleta de dados disponibilizados com esse fim.

Em outubro/XXX1, a equipe responsavel pelo orcamento consolida os orcamen-
tos parciais e avalia, a fim de verificar eventuais discrepancias ou inconsisténcias. O
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orcamento consolidado entdo ¢ apresentado ao comité orcamentério ou a alta adminis-
tracdo, a fim de que ele seja analisado. Nesse momento, é possivel que algumas premissas
possam ser revistas, 4 luz do que os centros de responsabilidade evidenciaram em seus
orcamentos.

;

O comité orcamentario remete sugestoes e solicitacoes de alteracdes aos orga-
mentos de cada centro de responsabilidade. Normalmente, tais direcionamentos visam a
melhoria dos resultados previstos, tendo em vista as metas desejadas.

Em novembro/XXX1, os centros de responsabilidade refazem seus orcamentos de
acordo com as orientacdes enviadas pelo comité orcamentario. Ao final dessa revisao, o
orcamento total é consolidado pela equipe de orgamento que remeterd novamente ao co-
mité or¢amentario para nova avaliagdo. Caso o comité considere o orcamento adequado,
ele sera aprovado.

Em dezembro/XXX1, o orcamento global é concluido e apresentado.

No ano de XXX2, inicia-se a execuc¢do or¢amentdria. Ap6s a finalizacdo de cada
trimestre, serdo realizadas as atividades de controle, através da anlise e apresentacdo dos
resultados do trimestre anterior, e de revisdo, através da verificacao das premissas para o
restante do periodo or¢amentério e solicitagéo de ajustes e remanejamentos or¢amenta-
rios aos centros de responsabilidade.

Tais atividades ocorrerdo em abril/XXX2 (referente ao primeiro trimestre), em
julho/XXX2 (referente ao segundo trimestre) e em outubro/XXX2 (referente ao terceiro
trimestre). Para o altimo trimestre do ano, a tltima atividade esta prevista para janeiro/
XXX3, quando serio feitas as analises sobre os resultados do tltimo trimestre de XXX2,
bem como do ano completo.

Percebe-se que, em alguns meses do ano, atividades de planejamento e de execu-
cdo ocorrerdo paralelamente. Isso é necessario, uma vez que tais atividades sao pertinen-
tes a diferentes periodos or¢amentarios.

Por fim, registra-se que o exemplo ilustrativo apresentado ndo deve ser compre-
endido como uma forma tnica de se conduzirem as etapas de um orcamento. Para cada
empresa, suas particularidades devem ser observadas, uma vez que podem impactar no
estabelecimento do cronograma das atividades.

3.3.5. Definir as Responsaveis por Cada Atividade

Muitos colaboradores participam do processo orcamentdrio. Idealmente, pela sua
complexidade e pela necessidade de uma ampla gama de informacoes, o orcamento ¢é
uma atividade eminentemente multidisciplinar, requerendo dados de muitas fontes e
participacao dos varios centros de responsabilidade da empresa.

Para tanto, ¢ fundamental que todos os envolvidos conhe¢am explicitamente suas
responsabilidades e o que se espera deles, a fim de evitar sobreposigdo ou falta de ativi-
dades. Se, eventualmente, dois centros de responsabilidade or¢am os mesmos elementos,
eles certamente dispenderam esforcos desnecessarios. Além disso, tal situacao pode gerar
valores or¢ados em duplicidade, caso essa situacéo nao tenha sido identificada.

.

Capitulo 3 | Etapas do Processo Orcamentario

F1SEVIER

Por outro lado, se nenhum centro de responsabilidade realizar determinado orca-
mento, é possivel que algumas contas orcamentarias nao sejam completamente previstas.
Nesse caso, quando da execucdo orcamentaria, certamente serdo percebidas necessida-
des nao previstas anteriormente, o que pode gerar falta de recursos financeiros.

A comunicacdo tem papel central nesse contexto. A fim de evitar esses dois pro-
blemas extremos, deve ser assegurada uma boa comunicagdo entre os centros de res-
ponsabilidade, de maneira a garantir o pleno entendimento das responsabilidades e dos
produtos finais desejados.

Igualmente importante, para que colaboradores dos centros consigam realizar
suas atividades de maneira apropriada, eles devem ser treinados, de forma que tenham
a devida capacitagao. O treinamento em si deve ter um periodo previsto no cronograma
de atividades do ciclo orcamentério.

Tipicamente, os participantes do processo or¢amentario sao a alta administra-
cdo, 0 comité orgamentario, os centros de responsabilidade e a equipe responsavel pelo
orcamento. Cada uma dessas partes tem responsabilidades bem definidas para o bom
funcionamento do processo orcamentario.

De modo geral, a alta administracdo tem as seguintes atribuicoes:

e Gerar comprometimento de todas as unidades da empresa.

«  Estabelecer premissas e politicas basicas para direcionar as regras ¢ a execugao
orcamentaria.

e Aprovar os or¢amentos e suas revisoes e remanejamentos.

A alta administracdo da empresa deve funcionar como o principal patrocinador do
orcamento. Suas acoes e empenho devem sinalizar para toda a empresa que o orcamento
tem uma importancia central.

Além disso, como a alta administracao tem uma visao mais ampla da empresa, do
contexto no qual ela esta inserida e do seu direcionamento estratégico, ela pode contri-
buir de maneira bastante intensa com o estabelecimento de premissas e politicas para a
execucilo orcamentaria.

Como, em ltima instncia, a responsabilidade pelos resultados da empresa é da
alta administracio, também cabe a ela a aprovacio do orcamento, bem como das revisoes
e dos remanejamentos pertinentes.

Além da alta administracio, também pode ser formado um comité orcamentario.
Ele pode ser constituido com o fim especifico de assumir essas funcdes da alta admi-
nistracio, deliberando sobre todos os assuntos relacionados ao orcamento, sobretudo
no que se refere a decisoes que impliquem em novas necessidades de investimentos e
financiamentos.

Portanto, de forma a cumprir todas as suas funcées de direcionamento e acom-
panhamento do orcamento, bem como tomar decisdes pertinentes a ele, o comité deve
ser composto por representantes das mais diversas areas da empresa. Com esse carater
multidisciplinar, espera-se conferir a ele uma base de informacdes compativeis com sua
participacdo de destaque no processo orcamentario, além de evitar visdes tendenciosas €
negligéncia a pontos importantes.

——— R
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Além disso, o ideal ¢ que seus componentes tenham uma visdo ampla das decisdes
orcamentdrias na empresa, o que sugere que eles sejam oriundos de altos niveis hierar-
quicos na estrutura da empresa. Isso, por outro lado, ndo invalida a participacdo de com-
ponentes de niveis hierdrquicos médios, quando assim for entendido como relevante.

Sendo assim, o comité or¢amentario pode ter uma formacio matricial. Seus com-
ponentes sdo lotados em seus departamentos de origem e tém atribuicoes especificas no
comite.

Os centros de responsabilidade tipicamente tém as seguintes atribuicoes:

*  Projetar necessidades de recursos de sua area.

Projetar as contas or¢amentarias sob sua responsabilidade e geréncia (receitas e/ou
desembolsos).

*  Acompanhar a execu¢io or¢amentaria.
Reportar alteracoes que indiquem revisées orcamentarias a equipe de orcamento.
Espera-se, em principio, que cada centro de responsabilidade tenha conhecimen-
to mais aprofundado das atividades exercidas em suas respectivas 4reas. Portanto, tam-
bém ¢ de se esperar que os colaboradores desses centros de responsabilidade também
tenham condicdes mais apropriadas de orcar os recursos financeiros necessarios para
suas atividades, bem como demais contas orcamentarias que sao nelas geradas. Assim,
cabe a essas dreas a projecdo dos valores orcamentarios sob suas alcadas ao longo do
periodo orcamentario.

De maneira semelhante, cada centro também pode fazer o acompanhamento da

execu¢ao orcamentaria, bem como reportar eventuais alteracdes em relagio ao que foi
projetado inicialmente.

A equipe responsavel pelo orcamento, normalmente, cabe um grande leque de
responsabilidades, as quais sdo listadas a seguir:

Conceber e revisar o processo orcamentério, de maneira a padroniza-lo e permitir
sua recorréncia periddica.

Definir necessidades em termos de sistemas informatizados e processos organiza-
cionais que tenham impacto direto ou indireto sobre o processo or¢amentario.
Capacitar os centros de responsabilidade no processo orcamentério, como forma
de garantir a qualidade dos dados projetados.

Conduzir as etapas de elaboracio do orcamento junto aos centros de responsabi-
lidade, dando suporte aos processos de coleta e projecdo dos dados.

*  Acompanhar a execuc¢do orcamentaria, permitindo a alta administracio tomar de-
cisdes ao longo do periodo or¢camentario.

Revisar a execugio or¢amentaria, de modo a considerar eventuais mudancas am-
bientais e verificar alteracées orcamentarias pertinentes.

¢ Comparar or¢amentos projetados com os realizados, investigando as causas dos
desvios observados.
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Pela amplitude das atividades e, considerando uma empresa suficientemente
grande, isso pode indicar a necessidade de uma equipe voltada apenas para o processo
orcamentdrio. Em empresas de menor porte, cujas atividades orcamentdrias ndo sio tio
intensas, talvez ndo seja requerida uma equipe exclusiva. Ainda assim, todas as ativida-
des aqui descritas devem ser executadas, sob pena de o resultado final nao ser adequado.

Percebe-se que as atividades da equipe de or¢amento iniciam-se antes do ciclo
orcamentério, estendendo-se até o seu final. Antes de cada ciclo orcamentario, a equipe
deve conceber o processo orcamentério (caso seja o primeiro a ser executado) ou revi-
sar o existente. Tal tarefa é essencial para adequar o processo or¢amentdrio a eventuais
circunstancias novas e permitir sua recorréncia para outros periodos. A cada novo ciclo
orcamentdrio, a equipe responsavel pode incluir melhorias em relagdo ao ciclo anterior,
transformando-o em um processo de melhoria continua.

A equipe do orgamento também cabe a responsabilidade de verificar a adequagao
dos processos organizacionais para a elaboragdo do orcamento, bem como determinar os
sistemas informatizados a serem usados para suportar 0 processo or¢amentario. Ambos
esses assuntos serdo detalhados mais adiante.

Outra atribuicdo de destaque, ja registrada anteriormente, é o treinamento dos
centros de responsabilidade que terdo atividades no processo orcamentario, os quais
somente terdo capacidade de realizar suas atividades se forem devidamente treinados
para tal.

Além disso, alguns centros que nao tenham ligacéo direta com finangas prova-
velmente terio mais dificuldade em realizar suas atividades, principalmente no que se
refere ao orcamento de valores. A equipe de orcamento deve identificar essas eventuais
deficiencias e reforcar o treinamento nos pontos de maior dificuldade, de forma a garan-
tir qualidade nos produtos finais de cada centro.

O treinamento pode ser dividido em trés partes: conceitual, processual e instru-
mental.

A parte conceitual diz respeito aos conhecimentos bésicos necessarios para o com-
pleto entendimento do processo orcamentario. Nessa etapa, equipe que esté realizando
o treinamento deve destacar os conceitos relacionados a um orcamento empresarial, a
fim de que todos compreendam os objetivos, as necessidades informacionais e o con-
texto organizacional no qual ele ¢ realizado. Com isso, haverd um alinhamento de co-
nhecimentos por parte de todos os envolvidos, facilitando a comunicacao e execucdo
posteriores.

A segunda etapa sugerida objetiva apresentar os processos necessarios para exe-
cutar o orcamento especificamente na empresa. Essa etapa também serve para apresentar
de maneira direta o cronograma de atividades concebido para o proximo ciclo orcamen-
tario. Com isso, os participantes podem trazer para a pratica, de forma mais consistente,
0s conceitos apresentados na etapa anterior do treinamento.

A tltima etapa sugerida para o treinamento consiste em apresentar os 1T1§tmj
mentos que serdo utilizados para realizacao das atividades da execucdo or¢amentdria. E
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fundamental que os participantes conhecam e estejam confortaveis no uso de todos os
instrumentos necessarios & execu¢io orgamentaria.

Tais instrumentos podem ser formularios de coleta de dados, planilhas eletronicas
e até mesmo o sistema informatizado em uso. Sempre que possivel, ¢ interessante provi-
deficiar manuais para eles, de maneira que os usudrios possam consulta-los no momento
do uso.

Uma importante atribuicio da equipe de orcamento é dar suporte s atividades
dos centros de responsabilidade. O principal produto final dessas areas ¢ a projecdo dos
valores orcamentarios. Portanto, a equipe de orcamento deve dar suporte a projecdo
dos valores por parte desses centros, principalmente se elas nao detem grande conheci-
mento pratico para realizar tais estimativas.

Uma sugestdo tipica que pode ser seguida é a estruturacdo de uma equipe de
suporte aos centros de responsabilidade, na forma de um help desk. Tal equipe ficara a
disposicdo das areas para tirar duvidas e auxiliar no estabelecimento dos valores através

de telefone, correio eletrénico, sistemas de mensagem instantanea ou outras formas de
comunicacio interna.

A equipe responsdvel pelo orcamento também deve acompanhar a execugao orca-
mentdria. Fla € responsavel por monitorar os resultados e verificar se os fluxos de caixa
estdo sendo realizados dentro do que foi projetado, bem como fornecer informacées a
administracao superior, quando solicitado. Além disso, a equipe também deve verificar
o funcionamento dos sistemas informatizados, tomando as devidas providéncias quando
eventuais problemas surgirem.

O acompanhamento da execugdo orcamentdria também envolve eventuais blo-
queios de desembolsos. Tais bloqueios podem surgir quando o desembolso com algu-
ma conta € extrapolada, sendo aqueles instrumentos através dos quais se busca realizar
os fluxos de caixa dentro dos limites orcamentérios determinados. Nesses casos, a fim
de evitar possiveis resultados negativos, os excessos devem ser evitados através de blo-
quelos.

Como decorréncia do acompanhamento da execucdo orcamentaria, uma das fun-
¢oes da equipe de orcamento ¢ realizar revisGes sobre os valores orgados. Sob algumas
circunstancias, os valores inicialmente projetados podem se mostrar inadequados quan-
do iniciar a execugao orcamentaria. Nesses casos, talvez seja imperativa uma revisdo dos
valores orcados, a fim de permitir que os fluxos de caixa sejam realizados.

Outra possibilidade ¢ realizar remanejamentos das contas orcamentarias. Talvez
0 comportamento de uma conta orcamentaria evidencie que o valor orcado para ela nio
serd completamente realizado. Por outro lado, os valores realizados para outra conta
orcamentaria podem sugerir que seu valor projetado ndo sera suficiente para sua real
necessidade. Nesse caso, uma das contas foi superdimensionada, e outra, subdimensio-
nada. Uma solugao que pode ser encaminhada pela equipe de orcamento é transferir
saldo orcamentério da conta superavaliada para a subavaliada.
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Tanto o remanejamento COmo a revisdo or¢amentaria sao atribuicoes da equipe
de orcamento. No entanto, tais alteracdes a0 orcamento normalmente devem respeitar
algum limite de alcada. Caso a equipe de or¢amento ndo tenhg esse limite ou /ele tenha
sido ultrapassado, tais ajustes orcamentarios deverdo ser autorizados por um nivel orga-
nizacional superior.

Por fim, outra funcio da equipe de orcamento ¢ analisar os resultados financeiros
alcancados, comparando-os com os resultados projetados. Em principio, nao s.e de\./e ter
uma expectativa realista de que os fluxos de caixa projetados serdo exatamente iguais aos
realizados. Em funcdo de circunstancias inesperadas e/ou de fatos novos, os fluxos de
caixa realizados podem diferir do que foi projetado.

O que se espera de uma boa proje¢ao ¢ que os valores realizados ndo sejam muito
diferentes dos projetados. Quando ha uma divergéncia acentuada, em tese, 0 proce.sso
de previsao ndo conseguiu captar todas as informagoes que impactam o fluxo de calxa:
acarretando tal diferenca. Uma das preocupacoes centrais da elaboracio do orcamento é
justamente assegurar todos os esforcos para fazer uma boa projecao dos fluxos de caixa.

Em todo caso, a fim de verificar a qualidade da projecdo e permitir decisoes tais
quais as de revisdo e/ou remanejamento, € fundamental que a equipe de orcamento faca

comparacdes entre os valores realizados e os orcados.

3.3.6. Verificar a Adequacio dos Processos Organizacionais

Tanto a concepgao como a execucao do orgamento nao sdo possiveis somente corp
treinamento e sistemas informatizados especificos. Tao importante quanto esses dois
elementos, ¢ a adequacdo organizacional para permitir que as atividades do orcamento
tenham efeito.

Inicialmente, dentro do cronograma periédico de atividades da empresa, € funda-
mental que as atividades do ciclo orcamentario sejam formalmente inseridas'. Aﬁnal de
contas, o orcamento tanto influencia como depende fortemente das demais atividades da
empresa. Portanto, se a empresa negligenciar a formalizacao das atividades do org?mento
no calendario institucional, possivelmente havera algum prejuizo em sua execucao.

Além disso, os colaboradores devem perceber que as atividades operacionais dos
seus departamentos devem ter respaldo financeiro no or¢amento. Portanto, os pr(')c.es-
sos administrativos e produtivos devem ter interface com as limitacoes orgamentar.las,
principalmente nas acoes de verificacao de saldo para que as contas orcamentarias sejam

realizadas.

3.3.7. Definir o Sistema Informatizado

Dada a tipica complexidade do processo or¢amentario, principalmente em gra'\r?-
des empresas, ha uma clara necessidade de utilizar sistemas informatizados para Permltlr
sua conducio. Atualmente, nao se concebe um processo or¢amentario condumdf) sem
0 auxilio da tecnologia de informacao, seja na etapa de planejamento ou de reajustes

orcamentarios,
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Em primeiro lugar, idealmente, o sistema deve ser aderente aos processos defi-
nidos pela empresa. Se ele ndo for compativel com os processos orcamentarios ou néo
contemplé-los completamente, parte deles devera ser realizada fora do sistema, o que,
certamente, conduzird a inconsisténcias e ineficiéncias operacionais. Portanto, ao esco-
Ther um sistema informatizado, deve-se evitar que informacdes, projecdes ou controles
sejam feitos e registrados fora dele.

De maneira a maximizar os resultados esperados, o sistema informatizado de orca-
mento deve ser integrado aos demais sistemas da empresa, sobretudo ao ERP (enterprise
resource planning ou sistema de gestao integrado). Principalmente no controle orcamen-
tario, a integracdo ¢ fundamental a fim de, por exemplo, bloquear compras indevidas ou
que superem o limite orcamentdrio para o departamento em determinado periodo.

Em funcao dessa desejada integracao, o processo de controle orcamentario deve
ocorrer, na maior parte do tempo, de modo transparente para o usuario. Quando ele rea-
lizar alguma funcao no sistema de gestao integrado e essa funcio tiver impacto financei-
ro, se o sistema de orcamento for integrado ao de gestido, internamente as andlises sobre
os limites or¢amentérios serdo conduzidas sem que o usudrio perceba.

A excecdo a esse funcionamento despercebido ocorre quando a conta orcamen-
taria extrapolar seu saldo remanescente para aquele periodo, o que induzira o sistema a
emitir um aviso ou, até mesmo, a bloquear a movimentacdo financeira. A verificacio de
eventuais ultrapassagens de limites or¢amentarios néo seria viavel se, para cada operagio
que implica em movimentacéo financeira, fosse necessaria a comparacio manual com o
saldo orcamentario disponivel.

A responsabilidade maior de definir o sistema informatizado ¢, normalmente, da
equipe de orcamento. Os aspectos de aderéncia ao processo or¢amentario concebido e a
qualidade das informacdes geradas sdo pontos de avaliacao relevantes.

No entanto, caso seus colaboradores nio tenham conhecimentos técnicos muito
aprofundados sobre tecnologia de informacao, sugere-se que busquem auxilio na area de
informatica, detentora de conhecimentos adequados sobre as integracées possiveis com
os demais sistemas. Nesses casos, hd uma possivel indicacio de formacio de uma equipe
multidisciplinar para verificacdo das alternativas de sistemas informatizados.

Uma decorréncia direta do uso de um sistema informatizado, que nio deve ser
menosprezada, € a necessidade de treinamento. Os centros de responsabilidade, que de-
Vverao usar o sistema, precisam ser treinados adequadamente no seu uso, a fim de evitar
contratempos ao longo do periodo de execucdo orcamentaria.

3.3.8. Definir os Meios de Comunica¢io

No decorrer dos itens anteriores, deve ter ficado clara a importancia da comuni-
cacdo interna no processo orcamentdrio. Em primeiro lugar, é fundamental comunicar
a importancia do orcamento para a empresa. Se possivel, tal comunicacio deve vir dos
niveis hierdrquicos mais altos, sinalizando a relevancia do orcamento e o comprometi-
mento do alto escalio.

Capitulo 3 | Etapas do Processo Orcamentario

Em seguida, os objetivos e as metas organizacionais devem ser comunicados. Para
que 0S CeNLIos de responsabilidade consigam elaborar seus orgamentos, é Fund_amental
que eles tenham direcionamentos baseados nas metas da empresa. Em adicao, isso per-
mite que as areas percebam de maneira clara sua importancia no atingimento das metas.

Finalmente, comunicar os resultados alcancados € relevante no processo orca-
mentario. Os centros de responsabilidade devem ter um feedback sobre seus resultados,
tenham sido eles positivos ou negativos. Com isso, eles podem melhorar o processo de
projecao para 0s ciclos orcamentarios seguintes.

Portanto, deve ser estabelecida uma forma eficaz de a alta administracao comu-
nicar-se com todos os niveis da empresa, permitindo a comunicagao da equipe de or¢a-
mento com os centros de responsabilidade.

Atualmente, ha vérias formas de comunicacdo ancoradas em tecnologia de in-
formacdo e de comunicagéo. Correio eletronico, sistemas de comunicacdo insFa.rltﬁnea
e uso de smartphones fazem parte de um amplo leque de tecnologias que agilizam a
(ransmissao de informacdes. Além de a comunicagéo ser praticamente instantanea com a
utilizacdo dessas tecnologias, seu custo mostra-se cada vez mais acessivel.

3.4. Estabelecimento de Premissas

Como o principal produto final do planejamento or¢amentdrio € uma proje.gﬁo
dos valores das contas orcamentarias para o periodo desejado, ¢ fundamental que sejam
estabelecidas premissas sobre as quais esses valores serdo estimados.

A funcio principal do estabelecimento de tais premissas € orientar as estima/tivas
dos valores previstos. Além disso, a elaboracdo de premissas permite que todas as a}reas
de responsabilidade suportem suas projecoes em uma base tnica e uniforme, reduzindo
a possibilidade de valores projetados muito destoantes dos realizados. |

Naturalmente, o proprio estabelecimento de premissas € uma atividade que. incor-
pora certo nivel de incerteza. Além de nem todas as variaveis objeto de estabelecimento
de premissas serem influenciadas diretamente pela empresa, o alinharr'lento das expécta—
tivas sobre algumas variaveis pode variar entre os préprios responsaveis por suas estima-
tivas. Em funcdo disso, possivelmente, havera necessidade de um processo contin-uo de
refinamento das premissas até que se chegue a um consenso ou o mais proximo disso.

O estabelecimento das premissas pode demandar, portanto, varias rodadas de
discussdo para chegar a um ponto suficientemente convergente. Uma técnica que pode
ser usada nesse contexto € o método Delphi. B

A execucio desse método requer a participacao de um moderador, que conduzira
o processo, e de especialistas, tipicamente de varias areas do conhecimento, a fim de
conferir uma visao multidisciplinar. O método Delphi consiste em o moderador pergun-
tar a especialistas questdes relevantes sobre os pontos investigados, podendo empre{fia'r,
por exemplo, um questionario ou até mesmo perguntas diretame.nte for-muladas'. ais

questdes, no caso especifico do orcamento, se referem as variaveis que influenciam o

comportamento das contas orcamentarias a serem projetadas.
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Uma vez que os especialistas tenham respondido as questdes, 0 moderador as
consolida, e as respostas sao disponibilizadas aos especialistas. Em seguida, uma nova
rodada de respostas as questoes € iniciada pelo moderador, tomando por base as anterio-
res e gerando novas informacées. Esse processo se repete até que se chegue a um ponto
considerado suficientemente consensual.

A ideia € refinar as respostas com mais informacoes até que se estabeleca uma
visao relativamente alinhada entre os especialistas do que se espera para o futuro. Ainda
que nao se estabeleca um cendrio plenamente alinhado entre todos os especialistas, esse
processo repetitivo de apuracdo das expectativas gera, em tese, premissas mais consis-
tentes.

De modo geral, as premissas basicas e os cendrios para o ano seguinte serdo defini-
dos no ambito da alta direcso ou sob sua supervisio, em consonancia com o planejamen-
to estratégico. Elas devem ser divulgadas aos executores das atividades orcamentarias
(centros de responsabilidade), de maneira a permitir um alinhamento entre a estratégia
€ 0 orcamento.

Para permitir tal comunicagdo, € sugerida a elaboracao de um documento que
contenha as premissas. Evidentemente, esse documento deve ser divulgado antes que o
processo de projecio dos valores seja iniciado. Nele, podem constar elementos tais como:

*  Orcamento realizado dos periodos anteriores.

*  Indicadores financeiros sobre os orcamentos anteriores.
*  Metas e objetivos organizacionais.

*  Premissas relacionadas as receitas operacionais.

*  Premissas relacionadas aos desembolsos operacionais.

*  Premissas relacionadas as atividades de investimentos.
*  Premissas relacionadas as atividades de financiamentos.

Todos esses pontos tém o objetivo de auxiliar os centros de responsabilidade na
elaboracao dos seus orcamentos. Eles dio um direcionamento basico para que sejam
orcadas as contas dentro das possibilidades da empresa.

Eimportante disponibilizar o fluxo de caixa realizado do(s) periodo(s) anterior(es),
por conta orcamentaria, para permitir que os gestores saibam o que foi executado (se ja
nao souberem por outros meios, tais como, por exemplo, através de relatérios do sistema
de informacées gerenciais). Sob certas circunstancias, tais dados histéricos podem servir
de base para o proximo periodo orcamentario. Se houver uma suposicdo com razoivel
grau de confiabilidade de que o comportamento passado ¢ um bom indicador do com-
portamento futuro de algumas contas orcamentarias, esse historico tem um contetdo
informacional muito importante.

Uma forma interessante de apresentar esses dados aos colaboradores responsaveis
pela previsio dos dados € através da Tabela 3.2.

-
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Tabela 3.2 - Apresentacio de valores de contas orcamentarias

conaramenaie | Jon [ “For | Wor [ . 0ur [ Tour | wosia_|

Essa tabela apresenta os valores realizados de cada conta orcamentdria em uma
linha especifica. A primeira coluna mostra a conta orcamentaria. As colunas Jan. até Dez.
mostram os valores realizados a cada més (essa periodicidade pode ser alterada de acordo
com as caracteristicas do orcamento e/ou as necessidades de informacdo). As colunas
Total e Média apresentam, respectivamente, a soma e a média de cada conta orcamenta-
ria. A ultima coluna mostra o desvio padrdo de cada conta, a fim de evidenciar o quédo
relevante é a média para representar a conta.

Sobre essa ultima variavel, é fundamental tecer alguns comentdrios. O desvio pa-
drdo é uma variavel estatistica que evidencia a dispersao dos valores de uma série em
relacéo ao valor médio. Quanto maior a dispersdo, menos representativa desses valores é
a média. Isso ocorre porque um alto desvio padrio sugere valores muito distantes da mé-
dia, tanto para mais quanto para menos. Um desvio padrao menor sugere que os valores
que compdem a série sao mais proximos 2 média e esta, portanto, representa melhor a
conta orcamentaria. Nesse ultimo caso, a média pode ser usada como valor base para as
projecoes (com ajustes a serem comentados posteriormente).

Outro importante motivo para o célculo do desvio padrdo é na hipétese de a pro-
jecdo ser realizada através de métodos probabilisticos, em vez de métodos deterministi-
cos. Os métodos probabilisticos utilizam distribuicdes de probabilidade para representar
as varidveis (contas orcamentdrias, no caso) a serem projetadas em vez de valores estati-
cos. Nessa circunstancia, nao somente o desvio padrio pode ser requerido. Dependendo
da distribuico de probabilidade que melhor expressa o comportamento da variavel,
outras medidas podem ser necessérias. No entanto, espera-se que a distribuicio normal,
representada pela média e pelo desvio padrio apresentados na Tabela 3.2, seja adequada
a maioria dos casos, motivo pelo qual tais variaveis foram incorporadas a tabela.

Em uma situa¢do mais apurada, sugere-se que os valores histéricos sejam apresen-
tados juntamente com uma indicagéo de distribuicio de probabilidade mais aderente .e
os parametros que melhor a represente. Assim, tais informacoes poderao subsidiar mais
adequadamente os valores a serem projetados.

Outro ponto importante da apresentacdo dos valores historicos através desse qua-
dro ¢ a identificagio de eventuais comportamentos sazonais das contas. Varias contas
orcamentérias podem ter um comportamento sazonal em funcdo do periodo do ano.
Assim, a visualizacio do comportamento ao longo do ano pode evidenciar tais compor-
tamentos.
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Algumas contas orcamentarias tipicamente ocorrem em determinados periodos
do ano. O décimo terceiro salario, por exemplo, tem um comportamento bem especifico.
Sua realizacio normalmente ocorre em dois periodos do ano (novembro e dezembro).
Assim, nao é razodvel projetar esses fluxos de caixa de maneira uniforme ao longo do
ano, uma vez que seus impactos financeiros (e consequentemente impactos nos resulta-
dos) se dardo nos meses de sua realizacao. Outro exemplo é o proprio comportamento
das receitas operacionais. Em certos segmentos, tais como o varejista, o periodo do ano
pode impactar fortemente nas receitas, principalmente em fungéo de datas comemora-
tivas.

Nio obstante, a apresentacio de tais valores histéricos através de graficos tam-
bém pode favorecer a observacido da sazonalidade, Entretanto, é importante registrar que
o emprego de dados numéricos pode evitar alguma conclusio inadequada, dada uma
eventual percep¢do inadequada que o analista pode ter unicamente através de graficos.
Dependendo do formato ou do dimensionamento que se dé ao grafico, diferentes con-
clusdes podem ser tomadas. Por isso, 0 uso do grafico deve ser feito com certo cuidado.

A disponibilizacdo desses dados historicos, no entanto, ndo é consenso. Algumas
linhas de estudo sobre orcamento argumentam que, ao basear as projecoes em dados
historicos, seus produtos finais podem ser influenciados por contextos passados, nio
mais validos para o futuro. Além disso, argumentam os defensores dessa posicdo, o uso
de dados histéricos pode favorecer um relaxamento no esforco de refletir sobre as neces-
sidades futuras da empresa, uma vez que a atividade pode ser reduzida a apenas efetuar
reajustes sobre os valores historicos, favorecendo projecoes menos apuradas.

Esse posicionamento € associado diretamente ao chamado orcamento base zero
(OBZ). Tal maneira de realizar o orcamento consiste em desconsiderar os dados hist6-
ricos na projecdo dos valores orcados para o proximo exercicio orcamentario. Assim,
os colaboradores fardo a projecio, justificando completamente os fluxos de caixa, sem
considerar os fluxos de caixa realizados no passado.

A estimativa dos fluxos de caixa dar-se-4 em funcio da descricdo detalhada das ati-
vidades cujas execugoes serdo necessarias no futuro. Certamente, cada atividade exercida
na empresa consome recursos financeiros e/ou gera fluxos de caixa. A fim de permitir
tal andlise, cada atividade dessas é apresentada através de sua descricdo, seus objetivos,
os impactos da nio execucdo e os fluxos de caixa decorrentes (positivos e/ou negativos).
Com base nessas atividades, os orcamentos siao montados.

Considerando a utilizacdo de dados histéricos, é pertinente apresentar os indica-
dores financeiros dos orcamentos realizados. Caso tais indicadores sejam apresentados
no documento de premissas, as projecdes podem ser elaboradas tomando por base a
methoria de tais indicadores no préximo exercicio or¢amentatio.

No documento, € essencial que se apresentem as metas estabelecidas para a em-
presa. Com a informacao de tais metas, as unidades poderao elaborar as projecoes em
consonancia com aquelas, evitando que os resultados estimados sejam muito divergentes
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do que se pretende. Além disso, a divulgacdo dessas metas permite que elas sejam utili-
,adas eventualmente como critério de recompensa, caso sejam atendidas.

Alguns centros de responsabilidade terdo de estimar as receitas operacionais da
empresa. Possivelmente, tal atribuicao seja encaminhada para as areas comercial e/ou de
marketing da empresa. O estabelecimento de premissas associadas s receitas operacio-
nais é fundamental para subsidiar essa projecao.

Imagine, por exemplo, que a empresa industrialize e comercialize bens cuja de-
manda sugere relacdo direta com o nivel de renda da populacio. Se assim for, € impor-
tante que o documento faca uma avaliagao sobre o que se espera do nivel de renda da
populacdo para que, com tal informacdo, a receita operacional seja estimada.

Se, em outro exemplo, a empresa é exportadora, muito provavelmente seu de-
sempenho comercial (entenda-se nivel de receita operacional) serd afetado pela taxa de
cambio. Uma valorizacio da moeda nacional pode comprometer a competitividade das
exportacdes, a0 passo que sua desvalorizacao tem efeito contrario. Portanto, levantar
premissas sobre o cambio, nesse caso, é fundamental para permitir a estimativa das re-
ceitas operacionais.

A fim de projetar os desembolsos operacionais, também € necessario o estabele-
cimento de algumas premissas pertinentes ao comportamento deles. Se, por exemplo, a
empresa necessita importar insumos produtivos ou tenha algumas despesas operacionais
que sejam de alguma forma baseadas em moeda estrangeira, € fundamental levantar pre-
missas em relacdo & taxa de cambio.

Igualmente importante, nesse contexto, ¢ buscar estimativas dos indicadores de
reajuste dos itens de desembolso operacional. Nao ¢ factivel supor que tais desembolsos
mantenham-se inalterados ao longo do tempo. Muito provavelmente, eles estdo sujeitos
a aumentos de precos e, para permitir sua previsdo, devem ser levantadas premissas so-
bre o comportamento dos seus reajustes esperados.

Para a maioria das contas operacionais, espera-se que algum indicador de inflagdo
possa ser utilizado para exprimir tais expectativas de reajuste. Algumas contas, no entan-
to, podem ter premissas especificas para o seu comportamento. Aluguel, por exemplo,
normalmente é baseado na variacdo de um indicador determinado no contrato de loca-
cdo. Os saldrios normalmente sdo baseados no saldrio-minimo.

Assim, é fundamental que sejam estimadas premissas sobre o comportamento
esperado de indicadores de inflacdo e de indicadores que servem de reajustes contratuais
para aquisi¢oes de servicos ou produtos.

A fim de estabelecer tais premissas, podem ser usadas informacoes passadas. Se,
por exemplo, uma conta de desembolso operacional for reajustada com base no IGPM
(indice geral de precos do mercado, calculado pela Fundacéo Getulio Vargas), uma forma
de estimar esse indice para permitir a projecdo dessa conta é analisar seus comporta-
mentos historicos. Pode-se calcular a média da variacdo desse indice ao longo de alguns
periodos passados e utilizar esse valor para estimar a variacdo esperada no futuro.
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Naturalmente, tal método implica em decidir os perfodos de tempo que serdo
usados para calcular a média. Um periodo muito curto talvez nao permita um valor re-
presentativo, negligenciando informagées importantes. Um periodo muito longo talvez
incorpore valores histéricos nao pertinentes a circunstancia atual e, portanto, ndo deve
cgmpor o valor para ser usado no futuro. Por si s6, essa defini¢ao é muito importante.

Esse método também implica em admitir que o comportamento passado do in-
dice serd repetido no futuro. Em outras palavras, espera-se que as circunstancias man-
tenham-se inalteradas, permitindo adotar a hipétese de continuidade sem sobressaltos.

Evidentemente, nem sempre o comportamento passado prediz completamente o
comportamento futuro da variavel. Eventuais circunstancias futuras podem fazer com
que a expectativa de extrapolacio do passado para o futuro nio seja plena, sugerindo que
outros fatores devam ser incorporados.

Uma fonte de dados para esse estabelecimento é consultar relatérios de 6rgaos
oficiais do governo, de empresas de consultoria econémica ou de instituicées financeiras.
Alguns érgaos do governo podem elaborar relatorios oficiais de expectativas de inflacdo
e de outras variaveis economicas que afetem os fluxos de caixa operacionais da empresa.
Consultorias economicas e institui¢des financeiras também elaboram cenarios futuros,
como parte de suas atividades, os quais podem ser adquiridos pelos clientes.

Nio obstante, a prépria empresa pode ter um setor responsavel por elaborar an4-
lises econdmicas. Ele pode ficar responsavel pelo levantamento de tais premissas para
balizar a elaboracdo do orcamento.

Os investimentos previstos na empresa certamente devem ter espago no orcamen-
to, uma vez que consumirdo recursos financeiros — normalmente vultosos. Portanto, é
fundamental que também sejam estabelecidas premissas sobre as quais as alocagoes de
recursos para investimentos sejam feitas. Como exemplos de tais premissas, podem ser
citadas: necessidade de aumento da capacidade produtiva, ampliacdo da 4rea geografica
de atuacao, criacdo de novos produtos/servicos, modernizacdo do processo produtivo,
substituicao de bens de capiral, dentre outros.

Ressalta-se que muitos dos investimentos previstos na empresa decorrem de ex-
pectativas mercadolégicas. Ao perceber oportunidades mercadolégicas, pode haver uma
indicacdo de investimentos para seu aproveitamento. Ao perceber ameacas, motivadas
possivelmente pela acdo de concorrentes, isso pode indicar a necessidade de realizar
investimentos para defender-se delas. De toda forma, possivelmente a indicacio dos in-
vestimentos estard explicitada no planejamento estratégico da empresa.

A tultima parte sugerida para compor o documento de premissas refere-se aos
financiamentos necessarios para incorporar ativos fixos e permitir o funcionamento da
empresa durante o periodo orcamentario. Caso haja necessidade de financiamento adi-
cional, através de fontes de recursos préprios e/ou de terceiros, ¢ importante que sejam
dados direcionamentos para essas decisoes.

As premissas poderiam apresentar informacoes como linhas de financiamento dis-
poniveis, juntamente com suas condi¢oes de crédito (taxas de juros, método de amorti-
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zacdo, prazo de caréncia, prazo de amortizacéo e garantias). Também poderia apresentar
circunstancias e condicoes de financiamento com capital préprio.

Especificamente em relacio a esses dois tltimos tépicos (investimentos e financia-
mentos), nem todos os centros de responsabilidade terdo de orcar fluxos de caixa perti-
nentes a eles. Possivelmente, centros de responsabilidade especificos terdo tal atribuicio.

Aqui, cabe registrar que a estrutura proposta desse documento pode sofrer al-
teracoes conforme a empresa. Diferentes empresas, com atividades diversas e, conse-
quentemente, estruturas de fluxo de caixa especificas, podem requerer outros tipos de
informagdo. Como comentado anteriormente, a empresa pode inclusive decidir que os
dados do passado néo sio relevantes no documento.

Além disso, algumas premissas sdo especificas de determinadas unidades. As pre-
missas de receitas sdo especificas para os centros de responsabilidade que tém influén-
cia sobre elas, por exemplo. Nesse caso, elas poderiam nio ser informadas aos demais
centros. Portanto, o documento recebido por centro de responsabilidade pode variar
conforme suas atribuicdes especificas.

Por fim, percebe-se que o orcamento requer o estabelecimento de premissas e
metas alinhadas com os objetivos do planejamento estratégico. Por um lado, metas inal-
cangaveis podem desmotivar a equipe. Por outro lado, metas muito conservadoras nao
incitam a melhora e & busca pela superacéo. Sendo assim, elas devem ser estabelecidas
de uma forma realista e factivel. Metas realistas sao aquelas que, de fato, podem ser al-
cancadas pela empresa, considerando todas as restricdes existentes.

As restrigdes ao atingimento de determinadas metas sao de muitas naturezas. Po-
dem ser citadas restricdes ambientais, quando a empresa depende de outras partes exter-
nas para conseguir seus objetivos. Ha as restricoes financeiras, ligadas a capacidade de fi-
nanciamento para adquirir os recursos necessarios. Também podem ser citadas restri¢oes
tecnologicas, que impedem, por exemplo, conseguir um maior nivel de produtividade.
Nao podem ser negligenciadas restricoes juridicas, que podem limitar a amplitude de
acao dos gestores.

Isso ndo impede, por outro lado, que as metas e as premissas sejam desafiadoras.
Na realidade, estabelecer metas um pouco ousadas pode ter um efeito benéfico na me-
dida em que incentiva o esforco por parte dos colaboradores e exige deles uma melhor
atuacgao.

3.5. Coleta de Dados

Uma vez estabelecido todo o planejamento que envolve o processo or¢amentario
e definidas as premissas para orientar as projecdes por parte das unidades, parte-se para
a etapa de coleta de dados junto aos respectivos centros de responsabilidade.

Cada centro de responsabilidade devera fazer a projecdo das contas orcamentarias
sob sua geréncia. Justifica-se isso pelo maior conhecimento dos comportamentos histori-
cos dessas contas e das suas necessidades futuras. A equipe responsavel pelo orgamento,
nessa etapa, cabe atuar como consultores do processo de previsao dos valores or¢amen-
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tarios, auxiliando os centros de responsabilidade, a fim de que o produto final tenha a
melhor qualidade possivel.

E fundamental para o sucesso dessa etapa que os centros de responsabilidade
recebam treinamento adequado. Dentro da perspectiva anterior de treinamento, na qual
foram sugeridas trés etapas de treinamento (conceitual, processos adotados e instrumen-
tos), podem ser contemplados trés topicos especificos de treinamento para a coleta dos
dados.

O primeiro ¢ sobre a ferramenta de coleta dos dados projetados. Saber utiliza-la
adequadamente, seja ela integrada ou ndo ao sistema informatizado, ¢ essencial para sua
execucdo. Como muitos colaboradores terdo de realizar essa tarefa, deve-se assegurar que
todos compreendam e saibam usar a ferramenta.

O segundo topico é sobre os processos orcamentarios. Além de ser essencial ex-
plicar os motivos e beneficios de um orcamento, torna-se premente a explicacio de todo
0 processo e da relevancia de cada participante para o sucesso completo. Podem ser
usados, por exemplo, fluxogramas para explicar as etapas detalhadas do processo e gra-
fico de Gantt para mostrar o cronograma de atividades ao longo do horizonte temporal
definido.

O ultimo tépico € mais técnico. Ele é voltado & capacitacio dos centros de respon-
sabilidade para projetar as contas or¢amentarias. Imagine, por exemplo, o departamento
juridico de uma organizacio tendo de projetar suas contas orcamentarias. O colaborador
que devera fazer essa projecdo, provavelmente, tem uma formacao juridica, a qual nao
contempla técnicas de analise de dados historicos e projecdo. Portanto, a equipe de orca-
mento deve prover o treinamento adequado para que ele (e os demais na empresa) possa
fazer essa atividade de forma eficaz e dentro das premissas estabelecidas.

Cabe ressaltar que a qualidade dos dados projetados é fundamental para o or-
camento. Conforme explicitado anteriormente, valores projetados muito distantes dos
realizados indicam um processo orcamentario falho em algum ponto. Espera-se que os
valores projetados sejam os mais proximos possiveis da realidade. A fim de garantir tal
proximidade, ¢ relevante o acompanhamento préximo da equipe de orcamento nos cen-
tros de responsabilidade durante esse processo.

3.6. Consolidacao dos Dados

Ap0s o recebimento dos valores orcados de cada centro de responsabilidade, a
equipe de orcamento devers consolid4-los e critici-los. Com isso, os dados isolados se-
rdo agregados, e um primeiro esboco do orcamento global sera gerado.

Nesse momento, a equipe de orcamento pode detectar eventuais discrepancias
nos valores projetados por centro de responsabilidade. Sendo assim, devera ser realizada
uma avaliagdo critica, cujo objetivo ¢ adequar os valores projetados as prioridades da
empresa, listadas no seu planejamento estratégico.
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Podem ser detectados, dentre outros elementos, contas orcadas sem as atualiza-
coes esperadas, valores de pessoal incompativeis com a quantidade de colaboradores do
cetor e falta de projecdo de contas historicamente observadas para o centro. Nesses casos,
a equipe de orcamento pode reconduzir a projecao para o centro responsavel, apontando
os possiveis problemas e solicitando reconsideracoes antes de prosseguir para os proxi-
mos Passos.

Uma sugestdo para esses passos € listada a seguir:

o Aequipe de orcamento gera as planilhas que permitem a visualizacao da projecao
para o perfodo or¢amentario seguinte, por centro de responsabilidade e de manei-
ra consolidada.

+ A equipe de orcamento elabora analises através de indicadores financeiros com os
dados consolidados.

e A equipe de orcamento apresenta o fluxo de caixa projetado a alta administracao
(ou a0 comité orcamentario).

o A alta administracdo (ou o comité or¢amentario) discute as informacdes disponi-
veis e, se necessario, sugere alteragoes.

= (Caso haja necessidade de alteracdo em alguns orcamentos, estes sdo reencami-
nhados aos respectivos centros de responsabilidade para executarem os ajustes
necessarios e serem reenviados a equipe de or¢camento para nova avaliacao.

s A alta administraciio (ou o comité orcamentario) aprova versio definitiva do orga-
mento.

Os passos quatro e cinco, sugeridos anteriormente, podem ter recursividade até
que se chegue a uma aprovacio definitiva por parte da alta administracio ou do comité
orcamentdrio. Nao raro, sdo necessdrias vérias iteracoes, pois cada uma delas pode im-
pactar diferentes partes do fluxo de caixa, requerendo uma nova rodada de alteragéo.

Evidentemente, essas iteracdes, quando muito intensas, podem comprometer o
cronograma estabelecido. Cada indicagdo de alteracao requer um fluxo de informacoes
substancial, além de movimentar muitos colaboradores, a fim de que a projecdo seja
ajustada. Por outro lado, esses passos ndo podem ser negligenciados ou descartados,
sob pena de ser gerada uma projecdo orcamentaria destoante da realidade ao longo da
execucio orcamentaria. O ideal é executar tais reavaliagdes sem prejuizo do cronograma
e com o intuito de fazer a projecdo com a melhor qualidade possivel.

3.7. Execucao Orcamentaria

Ap6s a aprovacao do orcamento, pode-se partir para a execucdo das atividades que
culminardo na realizagio do orcamento ao longo do horizonte temporal estabelecido. Os
centros de responsabilidade executardo suas atividades operacionais normalmente, e 0s
fluxos de caixa realizados deverdo ser lancados no sistema de controle or¢amentario.

A situacéo ideal é que os valores realizados sejam lancados no sistema de controle
orcamentario de maneira automatica e transparente, sem que o usuario tenha de execu-
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tar qualquer comando adicional. Com isso, a execuc¢do orcamentéria ocorrerd, na maior
parte das vezes, de maneira quase imperceptivel na empresa (com exce¢do para a equipe
responsével pelo orcamento que fara o seu acompanhamento).

~ Através da integracdo entre os sistemas de gestdo da empresa e o sistema de con-
trole or¢amentdrio, a cada operacéo no sistema que indique alguma movimentacdo fi-
nanceira, o sistema de controle orcamentario coleta essa informacao para compor o fluxo
de caixa realizado. Com isso, o fluxo de caixa realizado é automaticamente preenchido,
permitindo aos gestores financeiros o acompanhamento da situa¢do de caixa em tempo
real, bem como o desempenho de cada area de responsabilidade.

Nesse contexto, é importante verificar se o valor a ser realizado é compativel com
o valor projetado pelo centro de responsabilidade. Sua relevancia reside na fungéo or-
camentdria de garantir o respeito aos limites dados no planejamento. Se o planejamento
orcamentario néo for respeitado, corre-se o risco de os resultados financeiros alcancados
ndo serem satisfatorios.

Imagine, por exemplo, que um setor solicita a aquisicao de um novo computador.
Caso tenha sido feita a previsdo orcamentaria na etapa de planejamento e ainda haja
saldo disponivel na conta orcamentaria especifica para o setor naquele periodo, entio a
aquisi¢ao podera ser realizada, seguindo normalmente os tramites internos da empresa.
No entanto, caso o saldo para essa conta orcamentaria ndo seja suficiente para permitir
essa aquisi¢ao, entdo a previsao ndo foi adequada a essa necessidade. Se a empresa fizer
tal aquisicdo, os resultados previstos ndo serdo realizados conforme a expectativa inicial,
sendo piores do que o previsto (mantidas as demais contas inalteradas).

Uma pritica que pode ser empregada para garantir o respeito ao orcamento € o
uso de bloqueios. Se determinado centro de responsabilidade, durante a execucdo de
suas atividades, tentar realizar um desembolso financeiro que ultrapasse o valor orcado
para ele, naquela conta orcamentaria, naquele periodo, o sistema pode informar que
essa acdo ultrapassa o saldo orcamentario disponivel, ndo permitindo sua concretizacio.
Nesse exemplo, o usudrio ndo podera dar continuidade a agio que gera esse desembolso,
pois o sistema bloqueia a agao.

Uma forma alternativa de implementar os bloqueios ¢ fazé-los nao necessariamen-
te quando determinada conta esta sendo quitada. Os bloqueios podem surgir quando do
lancamento do movimento, ainda que a conta nao seja quitada nesse mesmo momento.
Se um desembolso for lancado com vencimento em determinada data na qual o saldo
orcamentario disponivel ja esteja comprometido, nio havendo saldo remanescente sufi-
ciente para honra-lo, nesse momento, o sistema ja pode acusar essa situacdo, bloqueando
a continuidade do seu cadastro.

Tal antecipagdo tem a vantagem de evitar bloqueios ap6s o movimento j4 ter sido
comprometido e muitas vezes assumido junto a fornecedores e/ou prestadores de ser-
vicos. Quando tal situacao ocorre, normalmente ha a necessidade de fazer algum rema-
nejamento or¢amentario, a fim de acomodar o desembolso. Ao realizar o bloqueio com
antecedéncia, a necessidade de remanejamentos diminui.
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Uma abordagem menos drastica seria ndo adotar o bloqueio da acio. Uma forma
alternativa seria somente mostrar alertas de extrapola¢ao do orcamento. No momento
do cadastro ou pagamento do desembolso que ultrapassasse o limite orcamentdrio, um
alerta seria mostrado, requerendo opcionalmente uma senha e justificativa de um supe-
rior para que a agéo fosse autorizada.

Um ponto a ser destacado é com relacao ao saldo disponivel para ser utilizado na
conta orcamentaria. Admita, para fins de exemplo, que em um més, em um centro de
responsabilidade, o desembolso realizado da conta “material de expediente” tenha sido
abaixo do orcado. No més seguinte, ao realizar aquisi¢des classificadas nessa conta, o
valor da compra excede o saldo disponivel.

A empresa pode adotar uma de duas alternativas para considerar o saldo dispo-
nivel a ser usado.

A primeira € desprezar a realizacdo dos periodos anteriores, no que se refere a
eventuais saldos nao utilizados. Se, nos periodos anteriores, a conta foi realizada abaixo
do projetado, o saldo remanescente ndo podera ser usado em periodos posteriores. Fm
outras palavras, o centro de responsabilidade perde o direito de usar os recursos, ainda
que ndo os tenha usado anteriormente.

A segunda situagdo ¢ permitir que saldos remanescentes do passado possam ser
utilizados posteriormente. Nesse caso, os centros de responsabilidade podem usufruir de
saldos ndo utilizados anteriormente.

Na primeira situacao, supondo que o prazo do orcamento seja para um ano e que
a cada més seja realizada uma analise parcial, o controle é realizado de maneira mensal,
sem permitir que saldos ndo utilizados sejam transferidos para os meses seguintes. Na
segunda situagdo, o controle também ¢ mensal, mas com eventuais saldos remanescentes
dos meses anteriores. Em uma situacdo limite, ainda que pouco provavel, o centro de
responsabilidade poderia executar toda a realizagdo das contas orcamentarias no tltimo
més do ano, caso nio tivesse realizado movimentos financeiros nos meses precedentes.

Em ambos os casos, espera-se, de modo geral, que os saldos remanescentes das
contas or¢amentdrias nao sejam transferidos para o préximo exercicio orcamentario.

Além dessas atividades, a execucdo orcamentaria também deve permitir andlises
sobre os resultados realizados. Entre outras, podem ser citadas as analises horizontal e
vertical, o calculo da lucratividade e a determinacdo do ponto de equilibrio, cujas expli-
cacoes serdo feitas mais adiante.

3.8. Revisdao Orcamentaria

A capacidade de a empresa prever todas as situacoes que impactam seus resulta-
dos ¢ limitada. Afinal, esses resultados dependem de intimeros fatores, internos e exter-
nos, cujos desdobramentos ndo sio completamente previsiveis.

Sendo assim, o processo orcamentario ndo deve ser realizado de forma estrita-
mente rigida, sem margem de alteragées no fluxo de caixa projetado em decorréncia de
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novas informacées e/ou situacdes. Na realidade, se a empresa ndo considerar a possibi-
lidade de ajustar suas projecoes orcamentarias face a mudancas internas e/ou externas,
ha um risco ndo desprezivel de se trabalhar com uma peca orcamentaria inadequada as
circunstancias.

Além disso, como ja comentado, a empresa nao esta isolada, sendo parte de um
ambiente maior e mantendo relacdes externas com outras organizacdes. Nesse ambiente,
muitos fatores podem influenciar os resultados, e novos fatos, inicialmente nao previstos,
podem surgir a qualquer momento, como decorréncia de intimeras variaveis ndo contro-
laveis pela empresa.

A medida que esses fatos novos surgem, é importante que a empresa 0s perceba e
incorpore seus possiveis impactos no orcamento. Isso pode conduzir a revisoes orcamen-
tarias, a fim de acomodar as novas situacoes, sugerindo que o planejamento e a execucao
orcamentarias devam ser flexiveis, de forma a aproveitar oportunidades ou responder a
ameacas imprevistas inicialmente, ja que mudangas tanto podem melhorar como piorar
os resultados esperados.

Em funcdo disso, ha necessidade de revisdes periédicas nos orcamentos projeta-
dos. Dessa forma, podem ser estabelecidos periodos especificos para a revisao orcamen-
taria no cronograma or¢amentario, nos quais serd possivel rever as projecoes orcamenta-
rias, de modo a permitir a execugéo e o controle de acordo com as novas circunstancias
e dentro de certos limites de atuacdo.

Para um or¢amento anual, por exemplo, podem ser estabelecidas revisdes trimes-
trais. Sendo assim, ao longo do ano, serdo realizadas trés revisdes: ao final do primeiro,
do segundo e do terceiro trimestres. Cada uma dessas revisoes permitird que os trimes-
tres posteriores tenham seus valores alterados, acomodando novos cenarios.

Essas revisoes orcamentarias poderao ter o seguinte funcionamento:

s Apresentacio do resultado realizado do ultimo periodo.

»  Comparacio do or¢amento realizado com o projetado do tltimo periodo.

e Investigacdo de causas dos desvios entre o realizado e o projetado.

*  Revisdo das premissas para o restante do periodo orcamentério.

*  Revisdo dos fluxos de caixa projetados para o restante do periodo orcamentario.

e Aprovacio das revisdes e/ou remanejamentos pela alta administracao ou pelo co-
mité orcamentario.

Ao apresentar o resultado do periodo anterior, a equipe do or¢amento pode cal-
cular os desvios entre os fluxos de caixa realizado e o projetado pelos centros de respon-
sabilidade. Sobre esses desvios, é fundamental investigar suas causas junto as respectivas
unidades, a fim de agregar conhecimento sobre o comportamento das suas atividades
operacionais e das movimentagdes financeiras daquelas derivadas. Tal investigacao cos-
tuma prover informacoes relevantes que poderao ser usadas nos demais exercicios orca-

mentarios.
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Apés tal anilise, a equipe responsavel pelo orcamento pode perceber a necessida-
de de levantar novas premissas ou alterar algumas existentes. Sob novas circunstancias,
certas premissas levantadas inicialmente podem se mostrar inadequadas e, com isso,
devem ser reconfiguradas para o restante do periodo orcamentirio.

Com a modificacdo de algumas e/ou incorporagdo de novas premissas, os centros
de responsabilidade podem revisar os valores projetados para o restante do periodo or-
camentario. Os respectivos responsaveis em cada centro deverdo verificar as mudancas
nas premissas que o afetam e eventuais necessidades or¢camentarias novas. Com isso, eles
podem submeter alteracdes orcamentérias, acompanhadas das justificativas, a equipe
responsavel pelo orcamento.

Naturalmente, as revisoes feitas pelos centros de responsabilidade devem pas-
sar pelo crivo da equipe responsavel pelo orcamento, pela alta administracdo e/ou pelo
comité or¢amentdrio. Deve ficar claro que a equipe de orcamento pode ndo ter poder
decisério sobre algumas alteracdes orcamentarias, cabendo a ela tdo somente coletar as
novas projecdes. Essa é, ndo raro, uma atribuicdo da alta administracio ou do comité
orcamentdrio, a partir dos dados analisados e informados pela equipe de orcamento.
Nzo obstante, em alguns casos, a equipe de orcamento pode ter um limite de alcada
para decidir sobre tais alteracoes, além do qual a responsabilidade ¢ levada para niveis
hierarquicos superiores.

A fim de que a alta administracdo ou o comité orcamentdrio avalie plenamente as
solicitacdes de alteracoes orcamentarias, ¢ fundamental que a equipe responsavel pelo
orcamento envie uma analise indicando os novos resultados financeiros decorrentes das
alteragoes solicitadas. Com isso, o impacto pode ser observado, permitindo uma decisio
em melhores condicoes de informacio.

Ainda como parte dessa etapa, sdo possiveis cortes e remanejamentos orcamenta-
rios. Apesar de, muito provavelmente, os centros de responsabilidade nio revisarem seus
orcamentos para valores menores, limitando a capacidade de desembolso, uma avaliacao
mais ampla por parte da equipe de orcamento e da alta administragdo pode evidenciar a
necessidade de decisoes nesse sentido, a fim de alcancar os resultados desejados.

Os cortes orcamentarios decorrem de expectativas menores dos resultados finan-
ceiros. A fim de buscar resultados melhores, alguns cortes nos limites orcamentarios
podem ser realizados. Tais necessidades de cortes podem ser registradas nos documentos
de premissas, de forma que os centros de responsabilidade facam os ajustes adequados.

Outra possibilidade ¢ fazer remanejamentos or¢amentarios. Nesse caso, saldos de
algumas contas e/ou centros de responsabilidade sdo remanejados para outras contas e/
ou centros. Com isso, a empresa reconhece que algumas contas ndo consumirdao com-
pletamente os recursos previstos, a0 passo que outras contas necessitarao mais recursos.
Tais remanejamentos, inclusive, podem ser propostos dentro de um mesmo centro de
responsabilidade, ao perceber essas inadequacoes.
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Naturalmente, espera-se uma resisténcia a diminuicao de recursos pelos centros
de responsabilidade. Porém, tal diminuicdo pode ser necessaria quando observada de
um ponto de vista maior do que a perspectiva do préprio centro. Isso posto, a decisdo
de remanejamentos e cortes deve ser da alcada da diretoria, que detém informacoes mais
completas para subsidiar essa deciséo.

Uma ultima observacio a esse respeito ¢ feita em relacdo a extensdo das revisdes.
Apesar de se perceber a importancia das revisdes orcamentarias para assegurar a eficacia
do processo orgamentario e ndo torna-lo engessado, naturalmente, revisdes muito dras-
ticas e recorrentes podem sugerir um processo inadequado de orcamentagdo das con-
tas. Quando se percebe uma necessidade extremamente recorrente de revisoes, inclusive
fora dos seus periodos previstos, ou que elas, ainda que pouco frequentes, sejam muito
fortes, deve-se atentar para a possibilidade de que a projecéo néo foi realizada de forma
suficientemente apurada.

E possivel que essas revisoes drésticas sejam decorréncia de certa negligéncia por
parte dos setores responsaveis pela projecdo. Ao ter certeza de que, nos momentos de
revisdo orcamentaria, as contas sempre serdo ajustadas de acordo com as novas necessi-
dades, ha uma possibilidade de que os centros responsaveis pelas proje¢des nao tenham
um incentivo para elaborar as previsdes de maneira mais apurada. Uma vez que ndo sao
impostas sancdes para revisoes acima de determinado patamar, o que as caracterizaria
como drasticas, ou nao sao negados os recursos financeiros adicionais solicitados, deter-
minados colaboradores responséveis pelas projecoes podem fazé-las sem a atencdo que
merecem.

Por outro lado, caso os centros de reponsabilidade tenham parte dos seus desem-
penhos baseada na qualidade de suas projecoes (medida, por exemplo, pela quantidade
de revisoes necessarias e pela diferenca percentual necessaria nas revisoes — em ambos os
casos, quanto menor, melhor), espera-se que eles dediquem mais esforgo para a previsdo
das contas orcamentérias. Com isso, esperam-se menos necessidades de revisoes tanto
em recorréncia como em valores.

De toda forma, é fundamental que a equipe or¢camentaria perceba a situacao na
qual determinados centros de responsabilidade estejam fazendo as projecdes sem o de-
vido esmero. Esse comportamento, gerado pela falta de treinamento ou de comprome-
timento, deve ser evitado, a fim de preservar a qualidade das projecdes e o atingimento

dos objetivos do processo orcamentario.

3.8.1. Exemplo de Comparacdo entre Realizado e Projetado
E importante mostrar as diferentes formas de se comparar as contas orcamenta-
rias realizada com a projetada. Tal comparacéo pode ser feita de maneira absoluta ou

percentual.

ELSEVIER

Considere o exemplo da comparagao entre valores projetados e realizados de algu-
mas contas orcamentarias de despesas em um determinado meés, conforme a Tabela 3.3:

Tabela 3.3 - Comparacio entre valores projetados

e Valatas valores | Reslizado— | Realizado/
I projetados realizados projatado projetato
Combustivel R$400,00 R$385,00 (R$15,00) -3,75%
| Energia elétrica R$1.500,00 R$1.650,00 R$150,00 10,00%
_Material de expediente R$200,00 R$190,00 (R$10,00) -5,00%
Material de limpeza R$150,00 R$170,00 R$20,00 13,33%
Manutencao do sistema
informatisado R$500,00 R$500,00 R$0,00 0,00%
Total R$2.750,00 R$2.895,00 R$145,00 5.21%

A primeira coluna mostra as contas orcamentarias analisadas. A segunda coluna
apresenta os valores orcados para cada conta no periodo de um més. A coluna seguinte
mostra os valores efetivamente realizados dessas contas, coletados ao final do més.

A coluna seguinte apresenta a comparagdo entre os valores realizados e os pro-
jetados, em termos absolutos (unidades monetarias). Para isso, bastou diminuir o valor
projetado do realizado. No caso de energia elétrica, por exemplo, o valor realizado foi de
R$1.650,00, enquanto o projetado foi R$1.500,00. Assim, o desembolso com essa conta
foi superior ao projetado em R$150,00. A conta material de expediente, por sua vez, teve
valor projetado de R$200,00 e valor realizado de R$190,00. O desembolso efetivo foi
menor do que o projetado em R$10,00. A conta de manutencéo do sistema informatiza-
do ndo sofreu desvio do realizado em relacao ao projetado. No computo geral, conside-
rando o agregado dessas contas, a empresa desembolsou nesse periodo R$145,00 a mais
do que o projetado inicialmente.

A mesma anilise comparativa pode ser feita percentualmente, conforme disposta
na ultima coluna. A coluna “Realizado/projetado” mostra a diferenca percentual, calcula-
da pela divisao entre o valor realizado e o projetado, menos uma unidade. A conta ener-
gia elétrica, por exemplo, teve uma variagdo positiva de 10% ([1.650/1.500]-1). A conta
material de expediente teve variacio de -5% ([190/200]-1). Ja a conta de manutencio do
sistema de informacéo nio teve variacao ([500/500]-1).

No agregado de todas as contas, houve um desvio positivo de 5,27%, eviden-
ciando um desembolso realizado maior do que o projetado. Essa andlise permite ainda
concluir que as contas responsaveis por esse desvio indesejado foram energia elétrica e
material de limpeza, sendo a primeira a de maior impacto monetario.

Essa diferenca também pode ser apresentada graficamente, conforme a Figura 3.1.
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Figura 3.1 — Sugestao grafica da comparacao entre valor projetado e valor realizado.

3.9. Orcamentos Parciais

Fazer o orcamento de uma empresa requer muito esfor¢o, coordenacio de ativida-
des em virias areas e uma quantidade substancial de informagdes, como deve ter ficado
claro até este ponto. As informacdes devem ser coletadas de varias areas da empresa, cada
qual sendo competente para colaborar com as informagdes sob sua responsabilidade.
Também ¢ necessario coletar dados externos a empresa, a fim de subsidiar adequada-
mente as projecdes.

Dessa forma, pela amplitude de um orcamento empresarial, faz-se necessaria sua
divisao em partes menores. Elas sdo complementares, gerando informacdes necessarias
as demais, e refletem diferentes naturezas de fluxos de caixa.

Como maneira de facilitar (e, em alguns casos, viabilizar o processo), o orcamento
pode ser percebido como a juncao de varios orcamentos integrantes. A tentativa de ela-
borar um orcamento completo de maneira tnica, sem dividir em partes e compartilhar
responsabilidades, provavelmente o tornaria bastante dificil, se nao impossivel.

Nos capitulos que se seguem, serdo apresentados os or¢amentos parciais que com-
pordo o completo. Sdo eles os orcamentos de receitas operacionais, custos produtivos,
despesas operacionais, investimentos e financiamentos.

3.10. Exemplos

Ao longo do livro, de maneira a ajudar o leitor a melhor fixar os conceitos apre-
sentados, serdo mostrados exemplos de trés empresas. Cada um representa o or¢camento
de um tipo de empresa quanto ao seu setor de atividade, sendo das dreas de servico,
comércio e industria.

Doravante, em cada capitulo, serdo apresentados os or¢amentos parciais. Ao final
de cada um desses capitulos, a respectiva parte dos or¢amentos dessas trés empresas sera
elaborada, materializando os conceitos e as técnicas apresentados.

Capitulo 3 |

Etapas do Processo Orcamentario

Além disso, em cada um dos exemplos, procurou-se estabelecer circunstancias
diferentes, de maneira a prover situacdes diversas de projecdo dos fluxos de caixa.

Ressalta-se que tais exemplos serdo centrados nas atividades de projecdo dos flu-
xos de caixa para um periodo orcamentario de 12 meses, todos iniciando em janeiro.
Sendo assim, as atividades de revisdo e controle or¢camentarios ndo serao incorporadas
ao0s exemplos.

A seguir, sdo apresentados os dados basicos de cada empresa e alguns aspectos
preliminares do seu planejamento or¢amentario.

3.10.1. Servico

A empresa prestadora de servicos ¢ uma clinica de pequeno porte. Além de prover
atendimentos clinicos, também tem uma estrutura que permite a realizacao de pequenos
procedimentos cirurgicos.

Do ponto de vista didatico, esse tipo de empresa € interessante porque, a fim de
permitir a prestacao do servico, é necessario o consumo de insumos variados. Portanto,
os desembolsos associados a aquisi¢do de tais insumos devem ser incorporados ao orca-
mento.

A clinica é tributada com base no lucro presumido, para fins de recolhimento de
impostos federais. Como uma empresa de servicos, ela também devera recolher impostos
sobre servigos, do ambito municipal.

Ela utiliza recursos de terceiros em sua estrutura de capital, o que implica no pa-
gamento periddico de principal e juros, de forma a amortizar a divida. Tais empréstimos
servirdo para financiar a aquisicdo de ativos fixos necessarios a prestacao do servigo.

3.10.2. Comércio

A empresa comercial apresentada nio especifica linhas de produto, sendo gene-
ricamente denominadas. Fssa empresa serd enquadrada como de lucro real, para fins de
impostos federais. Isso, por si s6, implicard em algumas modificacdes no recolhimento (e
projecdo) dos impostos federais, em relacao aos demais exemplos apresentados.

Essa empresa ¢ financiada somente por capital proprio, nao implicando na amor-
tizacdo de dividas. No entanto, o capital préprio sera remunerado ao longo do periodo
or¢amentario, conforme regras a serem explicitadas posteriormente.

Uma particularidade deste exemplo é que a empresa é formada por quatro de-
partamentos, 0s quais serdo responsaveis por or¢amentos especificos isoladamente e/ou

conjuntamente.

3.10.3. Inddstria

A ultima empresa que servira de exemplo sera uma industria de bolas de futebol.
Sera uma empresa de pequeno porte, o que permitira que ela seja enquadrada no regime
tributario simplificado (Simples Nacional).
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Neste exemplo, serdo considerados fluxos de caixa remanescentes do periodo or-
camentario anterior, como forma de compor parte dos fluxos de caixa projetados.
Também serdo considerados investimentos em ativos fixos e vendas de ativos an-

tigos ao longo do periodo or¢amentario.




