Capitulo 15

Abase da Controladoria operacional é o processo de pla-
nejamento e controle orcamentario, também denomina-
do planejamento e controle financeiro ou planejamento

e controle de resultados. O orcamento é ferramenta de -

controle por exceléncia de todo o processo operacional

da empresa, pois envolve todos os setores da compa-
nhia.

15.1 Definicio e Objetivos

Definicao

Uma outra definicao que pode ser dada é que o orga-
mento é

“

. a expressdo quantitativa de um plano de
agéo e ajuda a coordenagio e implementacio
de um plano.”

Orgar significa processar todos os dados constantes
do sistema de informag&o contébil de hoje, introduzindo
os dados previstos para o préximo exercicio, consideran-
do as alteragdes ja definidas para o préximo exercicio.
Portanto, o orgamento nao deixa de ser uma pura repe-
ticdo dos relatérios gerenciais atuais, s6 que com 0s
dados previstos. Nao hd basicamente nada de especial
para se fazer o orcamento, bastando apenas colocar no
sistema de informagéo contébil, no médulo orcaments-
rio, os dados que deverdo acontecer no futuro, dentro da
melhor visio que a empresa tem no momento de sua
elaborac¢ao.

Contudo, convém lembrar que o orcamento tem outros
objetivos, e estes devem ser buscados dentro de seu con-
junto, sendo ferramenta ideal para o processo de con-
gruéncia de diversos objetivos corporativos e setoriais.

Objetivos

O orgamento pode e deve reunir diversos objetivos
empresariais, na busca da expressao do plano e contro-
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le de resultados. Portanto, convém ressaltar que o plano
or¢amentario ndo é apenas prever o que vai acontecer e
seu posterior controle. O ponto fundamental é o proces-
so de estabelecer e coordenar objetivos para todas as
areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem
sinergicamente em busca dos planos de lucros.

Exemplos de propésitos gerais que devem estar con-
tidos no plano or¢amentario podem ser:

* Orcamento como sistema de autorizagdo: O orca-
mento aprovado nio deixa de ser um meio de libe-
ragao de recursos para todos os setores da empresa,
minimizando o processo de controle.

¢ Um meio para projegdes e planejamento: O con-
junto das pecas or¢amentarias ser4 utilizado para o
processo de projegdes e planejamento, permitindo,
inclusive, estudos para periodos posteriores.

Um canal de comunicagio e coordenagio: Incorpo-
rando os dados do cendrio aprovado e das premis-
sas orgamentdrias, é instrumento para comunicar e
coordenar os objetivos corporativos e setoriais.

* Um instrumento de motivagdo: Na linha de que o
orcamento é um sistema de autorizagio, ele permite
um grau de liberdade de atuagdo dentro das linhas
aprovadas, sendo instrumento importante para o
processo motivacional dos gestores operacionais.

* Um instrumento de avaliacio e controle: Consi-
derando também os aspectos de motivagao e autori-
zagdo, é logica a utilizagdo do orcamento como
instrumento de avaliagdo de desempenho dos gesto-
res e controle dos objetivos setoriais e corporativos.

Uma fonte de informacio para tomada de deci-
sdo: Contendo os dados previstos e esperados, bem
como os objetivos setoriais e corporativos, é uma
ferramenta essencial para decisdes didrias sobre os
eventos econoémicos de responsabilidade dos ges-
tores operacionais.

Os objetivos da corporagao, genéricos, direcionam os
objetivos das diversas 4reas ou fungdes, que sao os obje-
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tivos especificos. Desta maneira, 0 processo ¢ de estabele-
cer objetivos deve ser mteratlvo, _que coordena os obje-
tivos gerais com os esEec1f1cos Nessa hnha de atuagéo,
0 processo orcamentdrio deve permitir a participagdo
de toda a estrutura hierdrquica com responsabilidade
o}éamentana, ndo devendo ser um processo ditatorial
) com uma tnica dlregao, de cima para ‘baixe. E certo por-
tanto que, em dltima instdncia e em caso de duavidas,

prevalecerdo os critérios da corporagao.

Todos os_envolvidos no_processo or¢amentdrio

'devem ser ouvidos. Esse envolvimento permitird uma
gestdo participativa, compativel com a_estrutura de

delegacdo de responsabilidades e permitira o compro-

metimento de todos os gestores dos setores especificos.
56 assim sera posswel a gestdo adequada da etapa final
do plano orcamentéario, que é o controle orcamentario,
com a analise das variagdes e do desempenho indivi-
dual dos gestores.

Diante dessas colocagdes, podemos listar alguns prin-
cipios gerais para a estruturacao do plano orgamentario:

e Orientagdo para objetivos: O orcamento deve se
direcionar para que os objetivos da empresa e dos
setores especificos sejam atingidos eficiente e efi-
cazmente.

* Envolvimento dos gestores: Todos os gestores res-
ponsdveis por um orcamento especifico devem
participar ativamente dos processos de planeja-
mento e controle, para obtermos o seu comprome-
timento.

¢ Comunica¢io integral: Compatibiliza¢do entre o
sistema de informagdes, o processo de tomada de
decisBes e a estrutura organizacional.

Expectativas realisticas: Para que o sistema seja
motivador, deve apresentar objetivos gerais e
especificos, que sejam desafiadores, dentro da
melhor visdo da empresa, mas passiveis de serem
cumpridos.

Aplicacio flexivel: O sistema orgamentario néo é
um instrumento de dominagdo. O valor do sistema
estd no processo de produzir os planos, e nao nos

de planos operacionais até um instrumento de premia-
¢do ou ndo pelo desempenho dos gestores responsaveis
pelas diversas areas e divisdes da corporagio.

Virias dessas fungdes podem ser conflitantes. Os con-
flitos sdo inerentes a qualquer sistema de gestdo que en-
volve delegacdo de responsabilidades e liberdade de agdo
nessas responsabilidades. Contudo, cabem ao controller e
aos executivos principais da empresa a administragio
e coordenacdo das muiltiplas fung¢des do orcamento e
de seus conflitos, sempre tendo como norte a missdo de
empresa, onde estdo seus objetivos principais.

Orcamento Participativo X Ditatorial

Como ja vimos, o orcamento deve necessariamente ter o
envolvimento dos gestores com responsabilidade sobre
pecas orcamentdrias. Portanto, um processo de orca-
mento de cima para baixo (top down), de forma imposi-
tiva, sem nenhuma participagao dos gestores — gestores
estes que levardo a cabo os objetivos e o cumprimento
das metas operacionais —, tende a produzir resultados

inferiores do que sob outra proposta de condugao do

_planos em si. Assim, o sistema deve permitir corre-
cOes, ajustes, revisdes de valores e planos.

¢ Reconhecimento dos esfor¢os individuais e de
grupos: O sistema or¢amentério é um dos princi-
pais instrumentos de avaliagdo de desempenho etc.

Conflitos

Pelos objetivos, principios e propésitos do orcamento,
verifica-se que ele é um instrumento que se presta a
multiplas fungdes, passando pela simples mensuragao

sistema orcamentario. T

Por outro lado, 0 processo orcamentario conduzido
de forma totalmente democratica (bottom up) traz tam-
bém os problemas i inerentes a esta politica de condugio

.de negécios. Existe a p0551b1hdade de que os desejos,
necessidades e objetivos setoriais nao estejam, num pri-

meiro momento, coerentes com os objetivos maiores da
organizac¢do. Ndo é incomum nesse procedunento que
alguns gestores, menos pragmaéticos, estipulem metas e
objetivos exagerados, tanto no lado de incremento
como de redugio do volume de atividades etc.

Em termos de tempo de execugao do plano or¢amen-
tario, o modelo ditatorial é muito mais rapido, pois pou-
cas pessoas fazem parte do processo de planejamento e
mensuragdo dos programas. O orcamento_totalmente
democrético, por outro lado, despende muito mais
tempo, p01s envolve um numero razoavel de 1das e vm—
das dos’ papels de célculo dos pré-orcamentos.

" Ambas as posturas, de forma extremada, fatalmente
levardo a problemas de comprometimento, motivagao,
coordenagdo de objetivos e até, talvez, incorrecdo na
mensuracgao dos planos setoriais e gerais.

Como ja salientamos, em algum momento podera
haver necessidade de se tomar uma decisdo. E em uma
organizag¢do, o processo de decisdo segue a estrutura
hierdrquica e sempre conduzir a que algum gestor, no
subir da piramide organizacional, tenha de tomar uma
decisdo que, eventualmente, possa estar em desacordo
com o subordinado imediatamente inferior.

Dessa forma, o sistema orcamentdrio oscilara entre
esses dois extremos: democracia participativa e proces-
so impositivo. Mas nosso entendimento é que ele deve




_conter o méximo possivel de democracia e participagdo

para o comprometlmento dos gestores setoriais, porém

deve reservar aos responsaveis dos escales mais altos
a Eosmblhdade de ajustes dos objetivos setoriais aos
objetivos maiores do empreendunento, através de pro-
cedimentos algo mandatonos

o ponto fundamental ¢ que o or¢amento deve estar
totalmente integrado com a cultura empresarial. As
organizagbes desenvolvem um conjunto de valores, prin-
cipios, regras e procedimentos ambientais, que formam
sua cultura especifica, onde os gestores, desde a sua

trada na organiza¢do, devem parametrizar seu com-
portamento profissional, sob pena de terem seu desem-
penho comprometido. Nesse sentido, o orgamento deve
conter as doses adequadas de participagio e/ou determi-
nagdo, decorrentes de sua cultura, sem prejuizo do com-
prometimento deste ferramental de Controladoria.

Vdlidade do Orcamento

Mais recentemente, temos visto criticas ao processo orga-
mentario centradas basicamente nos seguintes pontos:

¢ Ferramental ineficiente para o processo de gestdo e
frustragido com os resultados obtidos no processo.

* O orcamento engessa em demasia a empresa (o
plano tem de ser seguido a qualquer custo!), impe-
dindo a criatividade e o empreendimento dos ges-
tores setoriais, provocando conformismo, medo
e/ou insatisfagao.

e Impossibilidade de utilizagdo deste ferramental em
situagbes de crénica variacdo de precos.

¢ Extrema dificuldade de obten¢do dos dados quan-
titativos para as previsdes e volatilidade do futuro.

¢ Altamente consumidor de tempo e recursos e cria-
¢d0 em excesso de rotinas contabeis.

v ————
—

e Falta de cultura orgamentana

. Uhhzagao de tecnologias de informagcéo inadequa-
das etc.

Entendemos que esses pontos levantados sao impor-
tantes para os responsaveis pela conduta do sistema e
do processo orcamentirio, mas ndo invalidam, de
maneira alguma, este ferramental de Controladoria. A
teoria contabil, a teoria da decisdo, os métodos quanti-
tativos ja desenvolvidos, a tecnologia existente etc.
desde hd muito tém dado as solugbes para a maioria
dessas questoes.

O plano orcamentario, como qualquer outro ferra-
mental de Controladoria, é um exercicio de aprendiza-
do permanente e s6 pode ser desenvolvido e atingir um
grau de utilizagdo eficaz se praticado. Os problemas ou
dificuldades que surgem do processo devem ser anali-

Plano Orcamentdrio 191

sados, e, em seguida, encontradas as solucdes, nem que
ndo sejam as ideais para o momento.

O orcamento, que contém a mensuragao econdmica
dos planos operacionais da empresa, sempre é necessa-
rio para o processo de planejamento, execugao e contro-
le. As frustragdes que acontecem sao frutos de planos
orcamentdrios ndo desenvolvidos corretamente, desde
a falta de objetivos claros, de uma clara definigio de res-
ponsabilidades, da competéncia para obtencdo dos
dados, dos procedimentos de mensuragao etc.

Vantagens do Orcamento

Com isso, podemos resumir as maiores vantagens do
orcamento:

* A orcamentagdo compele os administradores a
pensar a frente pela formalizagao de suas responsa-
bilidades para planejamento.

* A orcamentagao fornece expectativas definidasique
representam a melhor estrutura para julgamento
de desempenho subseqiiente.

¢ A orcamentacdo ajuda os administradores na coor-
denagio de seus esforgos, de tal forma que os obje-
tivos da organizagdo como um todo sejam confron-
tados com os objetivos de suas partes.

Cultura Orcamentaria

Para que o sistema de orgamento sempre tenha sucesso,
é preciso a criagdo de uma cultura orcamentaria, dentro
da cultura maior da empresa. Nas organizagbes onde o
sistema de orcamento ja esta consolidado, poucas duvi-
das existem, e os objetivos, o plano e o controle orga-
mentario sdo aceitos normalmente, sendo o resultado
eficaz para a entidade.

Em outras empresas, onde é necessario fazer a
implantagdo do sistema or¢amentdrio, seja por se tratar
de um novo empreendimento, seja pelo fato de a em-
presa ndo ter um sistema or¢amentario ja desenvolvido,
o sucesso deste sistema dependera de como o processo
serd conduzido, bem como do tempo transcorrido e da
pratica orcamentdria.

E esperado que no primeiro ano da implantagdo de
um sistema or¢amentdrio surjam muitos problemas e
dificuldades, tanto de ordem técnica de valores etc.,
como de ordem de motivagdo e desempenho dos gesto-
res setoriais. Cada um dos problemas e das dificuldades
deve ser analisado, para que estes sejam eliminados ou
minimizados para o préximo exercicio.

No segundo ano, novas dificuldades ou problemas
ainda surgirdo, se bem que em menor quantidade.
Provavelmente, no terceiro ano, o sistema or¢amentario
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devera estar praticamente consolidado e passando a
fazer parte concretamente da cpltura da empresa.
Estard entdo criada a cultura orcamentaria. Nesta
ocasido, os quesitos que eventualmente poderiam inva-
lidar o orcamento ja estardo sob controle, e o sistema
orcamentério sera, como deve ser, um dos grandes ins-
trumentos da gestdo do processo de gestdo empresarial.

15.2 Terminologias

No processo de planejamento, estratégico ou operacio-
nal, bem como no processo de tomada de decisdo, varias
metodologias de tratamento dos eventos futuros sdo
passiveis de serem utilizadas, e é comum a utilizagao
desses procedimentos com a utilizagdo de nomenclatura
confusa. Para podermos direcionar nosso trabalho, ado-
taremos as seguintes terminologias, que serdo associa-
das aos conceitos do tratamento contdbil de eventos
futuros.

Planejamento

Criacdo e estabelecimento de planos gerais ou especifi-
cos, 0s quais nao necessariamente tém um tnico critério
de horizonte de tempo, podendo ser planos para 1 ano
ou mais (2, 3, 4, 5... anos). Em geral, a mensuragio dos
planos tende a ser de carater sintético, ou seja, poucos e
grandes numeros, formalizados apenas o suficiente
para os executivos de ctipula da empresa. Exemplo: pla-
nejamento estratégico, plano diretor, planejamento ope-
racional etc.

Previsdo

Expectativas de acontecimentos ou desejabilidades
geralmente quantitativas. Via de regra, as previsoes
antecedem ao programa orgamentdrio e sdo a base para
elaboragdo das pegas orgamentérias. Exemplos: previ-
soes de quantidades a serem vendidas, estocadas etc.

Orcamento

Expressdo formal de planos de curto prazo (um ano),
baseados nas estruturas empresariais existentes e/ou ja
programadas. Decorre dos planos operacionais, na
parte que é relativa ao préximo exercicio contébil, ou
seja, a programagao operacional.

O orcamento obedece rigidamente a estrutura infor-
macional contébil, seja do plano de contas, seja do
plano de departamentalizagéo.

As pegas orcamentdrias devem ser elaboradas para
cada gestor do menor nivel de decisdo da empresa, onde
h4 custos ou receitas controlaveis por esses gestores.

E possivel o orcamento para mais de um préximo
exercicio, porém, dado o carater formal de que se reves-
te, ndo é recomendavel, pois exige um trabalho signifi-
cativo do pessoal de Controladoria.

Projeciio

Mensuragao econdmica das previsdes, planos e orga-
mentos ja definidos. As proje¢des nao tém todo o cardter
formal dos orcamentos, servem-se deles e dos planos e
previsdes para se obterem resultados também mais agre-
gados, em nivel dos demonstrativos contédbeis e finan-
ceiros, normalmente também de utilizagdo da ctpula
administrativa. Exemplos: projecdes de resultados,
balangos, fluxo de caixa etc.

Simulactio Econdmica

Mensuragio econdmica de alternativas de planos, pre-
visdes ou eventos econdmicos futuros. O ponto central
da simulagdo é a mensuracdo de mais de uma alternati-
va. Quando se tem uma tnica alternativa, o conceito

correto é o de projec;.ilo.w Do proceSde de simulacéo das

alternativas, o gestor decide por uma a ser adotada ou
utilizada. Exemplos: simulacdo do fluxo de caixa de
cendrios otimistas, moderados e pessimistas, simulagao
de varios resultados de eventos econdmicos para deci-
sdo de execucdo (decidir sobre uma venda, uma com-
pra, uma aplicagdo financeira) etc.

15.3 Conceitos de Orcamento

N3o existe uma tinica maneira de estruturar o or¢camen-
to e, conseqiientemente, de como fazer o processo de
avaliacdo e controle. Apresentaremos a seguir, resumi-
damente, os principais conceitos existentes, que sao
importantes, pois ddo fundamento para o processo de
execugdo do plano orcamentario.

Orcamento de Tendéncias

Uma prética orgamentaria muito comum tem sido utili-
zar dados passados para projegdes de situagdes futuras.
Tal pratica tem dado bons resultados, pois, de modo
geral, os eventos passados sdo decorrentes de estrutu-
ras organizacionais ja existentes e, por conseguinte, ha
forte tendéncia de tais eventos se reproduzirem, consi-
derando a introdugdo dos novos elementos componen-
tes do planejamento operacional da empresa.

Seria ingénuo imaginar uma simples reprodugio em
tendéncia dos eventos passados como se fossem replica-
dos no futuro. Na execucido do orgamento de tendéncias
sempre existirdo eventos passados de conhecimento da




empresa que nao se repetirdo e que, portanto, nao serao
reproduzidos no orgamento. Da nesma forma, existirao
eventos futuros — que deverdo ser orgados de outra
maneira — que nao terdo um passado onde possam ser
baseadas novas estimativas.

Orcamento Base Zero

Esta proposta conceitual de elaboragdo de or¢amento
apareceu em contraposi¢do ao orcamento de tendén-
cias. A filosofia do orcamento base zero estd em romper
com o passado, em dizer que ele nunca deve partir da
observagio dos dados anteriores, pois eles podem con-
ter ineficiéncias que o orcamento de tendéncias acaba
por perpetuar.

A proposta do or¢amento base zero estd em rediscu-
tir toda a empresa sempre que se elabora o or¢amento,
e em questionar cada gasto, cada estrutura, buscando
verificar a real necessidade dele.

Nessa linha de pensamento, cada atividade da empre-
sa serd rediscutida, ndo em fungdo de valores maiores ou
menores, mas na razdo ou ndo da sua existéncia.
Concluida a definicdo da existéncia da atividade, serd
feito um estudo, partindo do zero, de quanto deveria ser
0 gasto para sua estruturacéo e manutengdo daquela ati-
vidade e quais seriam suas metas e objetivos. Dessa
forma, podemos dizer que o orcamento base zero estd
intimamente ligado ao conceito de custo padrao ideal.

Em nosso entendimento, o conceito de or¢camento
base zero é precursor do conceito mais atual de reenge-
nharia, ou seja, rediscutir a empresa a partir de seus
processos e da existéncia necessdria deles.

15.4 Tipos de Orcamento

Basicamente, ha dois tipos classicos de orcamento: o
estatico e o flexivel.

Orcamento Estatico

E 0 mais comum. Elaboram-se todas as pecas or¢amen-
térias a partir da fixacdo de determinado volume de
producgido ou vendas. Estes volumes, por sua vez, tam-
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bém determinardo o volume das demais atividades e
setores da empresa. O orgamento é considerado estatico
quando a administragdo do sistema ndo permite nenhu-
ma alteragfio nas pecas orcamentérias.

Caso a empresa, durante o periodo, considere que tais
volumes ndo serdo atingidos, parcela significativa das
pegas orcamentarias tende a perder valor para o proces-
so de acompanhamento, controle e andlise das varia-
¢Oes, bem como base para projegdes e simulagbes com o0s
dados or¢amentarios. Apesar de conter um elemento cri-
tico, que é a sua estaticidade e, portanto, sem flexibilida-
de, este tipo de or¢amento é muito utilizado, principal-
mente para grandes corporagbes, notadamente as que
operam em Vvérios paises. O motivo desta utilizagdo € a
grande necessidade de consolidagio dos orcamentos de
todas as suas unidades dispersas geograficamente em
um or¢camento mestre}e tnico da corporagao.

Este orcamento consolidado é vital para que a orga-
nizagio tenha uma visdo geral de seus negdcios e resul-
tados econdmicos esperados para o proximo ano, para
aprovagdo de sua diretoria maxima. Nesse sentido, o
orcamento estatico é importante, ja que eventuais alte-
ragdes de volume em alguma de suas divisOes nao
necessariamente impactardo de forma significativa no
total dos or¢amentos.

Obviamente, quando os impactos de alteragbes de
volumes em todas as unidades da corporacao forem sig-
nificativos, ndo ha por que manter um or¢amento estati-
co que ndo tenha validade para o processo decisorial.

Orcamento Flexivel

Para solucionar o problema do or¢amento estatico, sur-
giu o conceito de orcamento flexivel. Neste caso, em vez

de um tinico nimero determinado de volume de pro-
ducio ou vendas, ou volume de atividade setorial, a
empresa admite uma | faixa de nivel de atividades, onde

tendenc1almente se situardo tais volumes de produgao

ou vendas.

Basicamente, “O Orcamento Flexivel é um conjunto
de orcamentos que podem ser ajustados a qualquer
nivel de atividades.”

A base para a elaboragdo do orcamento flexivel é a
perfeita distingéo entre custos fixos e varidveis. Estes
seguirdo o volume de atividade, enquanto os custos
fixos terdo o tratamento tradicional.

Apresentamos na tabela 15.1 um modelo de orga-
mento flexivel, de forma sintética, adaptado de
Horngren, Sundem e Stratton.*

SHORNGREN, Charles T. Introdugio a contabilidade gerencial. 5+ ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1985, p. 137.
« HORNGREN, Charles T., SUNDEM, Gary L., STRATTON, William O. Introduction to management accounting. 10* ed. Upper

Saddle River. New Jersey: Prentice-Hall, 1996, p. 296.
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Tabela 15.1 Orcamento flexivel para vérios niveis d:e atividade de producdo ou vendas

248.000 279.000

Vendas 31,00 217.000

Materiais e Componentes 21,00 147.000 168.000 189.000
Outros Custos e Despesas Varidveis 0,30 5.600 6.400 7.200
Soma — Custos e Despesas Varidveis 21,80 152.600 174.400 196.200

Orcamento — Gastos Mensuis

(ustos Fixos de Manufatura 37.000 37.000 37.000
®  Despesas Comerciais e Administrativas 33.000 33.000 33.000
70.000 70.000

Total Custos e Despesas Fixas

O enfoque do orgamento flexivel é possivel, ento,
com os eventos que tém a possibilidade de uma mensu-
racao unitdria, que correspondem aos dados variaveis,
como apresentado na primeira parte da Tabela 15.1.
Associando-se aos volumes possiveis, pode-se fazer
quantos orcamentos flexiveis forem necessérios ou dese-
jados. Os gastos fixos continuam sendo apresentados
dentro do enfoque tradicional do orcamento, que é o
orcamento estatico, que corresponde a Parte II da tabela.

Um outro enfoque do or¢amento flexivel é nio assu-
mir nenhuma faixa de quantidades ou nivel de ativida-
de esperado. E feito apenas o orcamento dos dados uni-
tarios, e as quantidades a serem assumidas seriam as
que realmente acontecem. Entendemos que, apesar de
ser um conceito com alguma aplicagio, foge ao funda-
mento do orcamento, que é prever o que vai acontecer.
Esse conceito dificulta, em muito, a continuidade do
processo orcamentario, que sido as proje¢des dos
demonstrativos contabeis.

Orcamento Flexivel e Gestiio por Atividades

Os defensores dos conceitos de Gestdo Estratégica de
Custos, que tém como ferramentas bésicas o Custeio
ABC - Activity Based Costing — e o ABM - Activity Based

70.000

Management -, podem elaborar seus orcamentos flexiveis
considerando como quantidades ou nivel de atividade
os dados quantitativos gerados pelos direcionadores de
custo. Estes seriam considerados, para fins de orcamen-
to, como os dados variaveis, podendo-se, entéo, elaborar
orcamentos para cada atividade, mesmo que tradicional-
mente de gastos indiretos, com o conceito de orcamento
flexivel por atividade.

Orcamento Ajustado

E um conceito derivado do orcamento flexivel, é um
segundo or¢amento, que passa a vigorar quando se
modifica 0 volume ou nivel de atividade inicialmente
planejado, para um outro nivel de volume ou de ativi-
dade, decorrente de um ajuste de plano. Em outras
palavras, ele é o ajuste efetuado nos volumes planeja-
dos dentro do conceito de orcamento estitico ou inicial.

E 6bvio que sempre poderio ser feitos quantos orga-
mentos ajustados forem necessérios. Em suma, sempre
que houver necessidade de ajustar os volumes planeja-
dos para outro nivel de volume, convém refazer o orga-
mento com as novas quantidades, o qual é chamado de
orgamento ajustado, contrapondo-se ao primeiro, que
seria denominado orgamento original.




Orcamento Corrigido \

O conceito de or¢amento corrigido é o ajuste do orga-
mento original, de forma automaética, sempre que houver
alteracdo de precos em fungio de inflagdo. E importante
ressaltar que nem todas as empresas aceitam pacifica-
mente este conceito, ja que, para muitas delas, as altera-
¢oes de pregos sdo de responsabilidade dos gestores
setoriais, e elas devem fazer parte as variagdes orcamen-
tarias e justificadas, mesmo que ocasionadas por fendme-
no inflaciondrio.

Nosso entendimento € que, se as alteragdes de pregos
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forem decorrentes de inflacdo e, principalmente, de
eventos pactuados contratualmente (clausulas de rea-
justes baseadas em indices de inflacdo futura) ou
impostas pelo governo através de suas taxas e pregos
administrados, é aceitavel a adocao desse conceito
de or¢amento, jd que ndo ha uma possibilidade clara de
controlabilidade pelo gestor do or¢amento.

Ouirossim, a corre¢do automatica de orcamentos por
outras variagdes de precos, que ndo decorrentes de
clausulas de reajustes ou pregos impostos, onde cabe
atuacdo e, portanto, controlabilidade do gestor, nédo
deve ser incorporada automaticamente ao orgamento.

Budget e Forecast

A terminologia inglesa budget é a mais utilizada entre as
empresas transnacionais e se refere ao orcamento den-
tro do conceito estatico. A terminologia forecast é utiliza-
da para o conceito de projecoes.

E muito comum, nas empresas transnacionais, cha-
mar também de forecast a soma dos dados reais mensais
ja acontecidos no periodo mais os dados restantes do
orcamento a cumprir. Nao deixa de ser também um
conceito de projecdo para os dados do periodo todo.
Neste conceito, as variagdes entre o orgamento e o real
dos meses ja acontecidos sdo desprezadas, prevalecen-
do os dados reais, que sdo, entdo, somados aos meses
restantes para cumprir o periodo orgamentario, funcio-
nando esses dados como a melhor projecio para todo o
periodo em questao.

15.5 Orcamento, Inflacdo e Moedas

Uma questdo que é sempre discutida € a validade ou
ndo do sistema or¢amentario em ambientes econdmicos
sob condi¢oes de inflagdo cronica, com indices significa-
tivos e variados de variagao geral de pregos.

Para nos, o sistema or¢amentdrio é valido para qual-
quer entidade em qualquer situagdo conjuntural.
Para tanto, é necessario o entendimento dos efeitos di-
versos da inflagdo nos diversos segmentos do sistema
orcamentdrio e tratar adequadamente cada pega orga-
mentaria a luz dos efeitos especificos que a inflagdo e a
possivel corregdo monetaria causam a cada segmento
do orgamento.

Orcamento e Inflaciio

Quando h4 inflagio persistente, com indices variados
ou crescentes e, conjuntamente, um processo de indexa-
30 ou corre¢ao monetdria generalizado ou semigenera-

lizado, o or¢amento devera ser elaborado também em
uma moeda forte. Esta deverd ser a moeda que a
empresa mais transacione ou que seja a mais comum
como linguagem de seus negécios.

Nesses casos, é possivel que seja muito dificultoso,
até antiecondmico, elaborar o or¢amento em um grau
de detalhe muito grande de suas contas contabeis.
Provavelmente, as pegas or¢amentarias deverao ser ela-
boradas em contas mais sintéticas, dependendo, obvia-
mente, de cada peca or¢amentaria.

Quando ha ocorréncia de inflagdo, a gestao do custo
dos recursos e das receitas tende a ficar mais complexa
e, com isso, ha uma tendéncia de gerir a entidade com
nimeros mais agregados, pois os dados detalhados,
que sdo transacionados na moeda fraca do pais, tendem
a perder significancia nos periodos seguintes.

Contudo, convém reafirmar que, mesmo em caso de
ambiente inflacionario, o ferramental do orcamento
continua vélido e tdo imprescindivel quanto em am-
biente de estabilidade monetaria.

Orcamento Corrigido

A técnica tradicional de ajustar o orgamento em decorrén-
cia do fendmeno inflacionério é o or¢amento corrigido,
que ja explicamos anteriormente. Neste caso, admite-se
naturalmente a corregdo das pegas orcamentarias pelo
indice de inflagdo especifico de cada gasto ou receita,
mantendo-se num orgamento original os valores inicial-
mente or¢ados.

Orcamento em Moeda Estrangeira

Independente do fendmeno inflacionario, o orgamento
em moeda estrangeira pode vir a ser necessario caso a
empresa faga parte de um grupo transnacional, que
deva consolidar seus demonstrativos projetados.
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Para empresas que ndo tenham essa obrigatoriedade
organizacional, o orgamento em moeda estrangeira pode
vir a ser necessério para fins de comparabilidade com
concorréncia externa, avaliagido de investimento etc.

A estruturacdo do or¢amento em moeda estrangeira
estd baseada nos seguintes critérios:

* Mensuracao anterior dos dados histéricos em moe-
da estrangeira, para parametrizar os dados a serem
incorporados no or¢amento.

® Dados previstos passiveis de serem mensurados
em moeda estrangeira.

* Previsao das taxas de cimbio para transformacéo
dos dados em moeda corrente previstos para moe-
da estrangeira.

® Adogdo de um critério de transformacgdo (taxas
mensal, média, diaria etc.).

¢ Introdugio dos critérios de transformacdo dos de-
monstrativos contabeis em outras moedas.

Orcamento em Moeda Corrente

Independente de qualquer situacdo de utilizagdo de
orcamento em outro padrdo monetario, hd necessidade
da elaboragdo do orgamento em moeda corrente. Esta
necessidade impde-se porque, efetivamente, todas as
transagbes sdo efetivadas na moeda corrente do pafs,
mesmo que tenham algum indexador (correcdo mone-
taria, taxa de cambio).

Adicionalmente, as proje¢des dos demonstrativos
contdbeis devem ser feitas necessariamente em moeda
corrente, tendo em vista que todos os aspectos tributa-
rios do pais sdo medidos em moeda corrente e envol-
vem todo o sistema orgamentario; as receitas e despesas
financeiras, que sofrem também os efeitos inflaciona-
rios, s6 podem ser obtidas na moeda corrente.

15.6 Organizacto e Processo de Elaboraciio

O sistema or¢amentario compreende o conjunto de pes-
soas, tecnologia administrativa, sistemas de informagéo,
recursos materiais disponibilizados e a administracdo
do sistema para execugdo dos planos orgamentarios.
Cabe ao controller a administragdo do sistema orga-
mentério, que recebe esta delegacdo da ctipula da
empresa, seja dos proprietarios, seja da diretoria admi-
nistrativa e financeira. Ele é quem deve liderar a organi-
zagio do processo or¢amentdrio tanto na sua estrutura
informacional como nos cronogramas de execugéo.

Organizaciio do Orcamento

Compreende um conjunto de medidas e estruturas. A
seguir apresentamos um painel para a organizacio do
processo or¢amentdrio e de sua implantagdo anual e
execugdo, sem o objetivo de esgotar o assunto.

¢ Comité orcamentirio: Deve ser instalado um
comité, que decidira pela visdo maior do or¢amen-
to anual, composto normalmente das diretorias,
mais o controller e o responsavel direto pelo proces-
so orcamentario.

Premissas orcamentarias: Cabe ao comité orga-
mentdrio a defini¢io das regras maiores e gerais a
vigorarem para o préximo or¢amento, que sio as
premissas or¢camentarias.

Modelo do processo orcamentario: Cabe também
ao comité orcamentério a defini¢do do modelo de
condugdo do processo orcamentario, modelo este
que devera ser totalmente coerente com o subsiste-
ma institucional do sistema empresa, decorrente de
suas crengas e valores.

Estrutura contabil: Cabe ao controller, consideran-
do a missdo e objetivos da empresa, estruturar e
monitorar o sistema de informacgdo contabil, que
atenda a todos os principios orcamentérios defini-
dos pela empresa. Neste tépico constam as seguin-
tes necessidades:

. Defini¢do dos critérios de contabilizagio
das receitas e despesas.

. Definicdo dos critérios de distribui¢do de
gastos, se houver necessidade.

. Elabora¢do de manuais para os procedi-
mentos acima.

. Estruturagado da conta contabil.

. Defini¢do das éareas de responsabilidade
para incorporagao a conta contabil.

. Definigdo e criagao das tabelas de unidades
de negdcios, centros de lucros e de custos e
suas respectivas ligagdes hierarquicas.

. Estruturagdo do plano de contas contabil.

* Sistemas de apoio: Cabe ao controller a definigao
das tecnologias de informagao e sistemas de apoio
para execugdo dos célculos e lancamentos orca-
mentarios no sistema de informagao contabil.

e Relatérios: Cabe ao controller a defini¢do dos relatdo-
rios orgamentérios de preparagdo dos orcamentos,
bem como dos relatérios para acompanhamento e
controle.

* Cronograma: Cabe ao controller a lideranca da exe-
cucgdo do cronograma orgamentdrio em todas as
suas etapas (previsdo, reprojecio e controle).




Passos da Preparaciio do Plano Orcamentdrio

Em linhas gerais, podemos generalizar os seguintes
passos da execugdo do plano orgamentario:®

* Estabelecer a missdo e os objetivos corporativos.

¢ Estruturar as assungdes ambientais; a partir destas,
determinar o fator limitante, normalmente vendas
(é possivel que em determinados empreendimen-
tos o fator limitante seja a producdo, tipo jazidas
minerais etc.).

¢ Elaborar o or¢amento a partir da fungéo restritiva
do fator limitante.

* Elaborar os outros orcamentos coordenando-os
com o fator limitante e os objetivos corporativos.

* Sintetizar todos os or¢amentos para produzir o
orcamento mestre.

* Rever o orcamento mestre & luz dos objetivos cor-
porativos.

® Aceitar o orgamento mestre, ou, se este ndo estiver
de acordo com os objetivos corporativos, voltar ao
segundo passo e repetir 0 processo até o orcamen-
to ficar aceitavel.

® Monitorar os resultados reais contra os resultados
orcados e reportar variagdes.

¢ Como resultado das varia¢Ges: tomar agdes correti-
vas para eliminar as variacdes ou revisar os orca-
mentos mestres ou subsidiarios para acomodéa-las.

Processo de Elaboracdo
Em linhas gerais, o processo de elaboragdo consta de
trés grandes fases:

* Previsao.

® Reprojecio.

¢ Controle.

Quadro 15.1 Modelo genérico de processo orcamentdrio

@ ¢
- R L

Etapa 1 — Preparagiio das pegas orcamentdrias
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A fase de previsdo comporta todo o trabalho de cal-
culo propriamente dito em que se coloca no papel aqui-
lo que a empresa espera e prevé que va acontecer para
o préximo exercicio. E a etapa de elaboragio dos qua-
dros or¢amentarios.

Esta primeira fase deve ser iniciada ao redor de seis
meses antes do exercicio a ser or¢ado, e é onde se verifi-
cam as condi¢des atuais da conjuntura econdmica, das
politicas de controle de precos, estimativas de inflagdo
etc. Em geral, é nesta etapa que sdo desenhados os cena-
rios econdmicos imagindveis ou possiveis, considerados
sempre dentro de condi¢des probabilisticas. Informagdes
como: tamanho e variagido do PIB, tamanho do mercado,
participacao da empresa no mercado, forcas concorren-
ciais, consumo efetivo versus consumo tedrico etc. devem
ser consideradas para o processo de previséo.

Na segunda etapa, os dados or¢ados sdo submetidos
aos setores responsaveis. Ap6s o retorno das pecas orga-
mentdrias e respectivas criticas, sera feito o acerto das
previsdes iniciais. Esses dados deverdo estar prontos
entre um e dois meses antes do inicio do exercicio, de
forma que os responsdveis por todas as dreas da empre-
5a ja se programem para 0 ano que se iniciara.

A etapa de controle € a tltima etapa, onde se verifica
se os objetivos previstos foram atingidos, através da
andlise das variagdes, em que serdo analisados o desem-
penho das areas de responsabilidade e eventuais corre-
¢Oes necessarias a serem feitas.

Modelo do Processo Orcamentdrio

O processo de elaboragdo apresentado anteriormente
pode ser considerado como genérico. Porém, a empresa
deve definir com precisdo todas as etapas do processo,
bem como, e o mais importante, a ordem delas, princi-
palmente para as fases de previsao e reprojegao.

A seguir, apresentamos dois modelos: o primeiro
seguindo a linha geral j4 apresentada, e um outro, alter-
nativo, de carater mais participativo.

Controladoria
Etapa 2 — Aprovaciio inicial Comité Orcamentdrio
Etapa 3 — Remessa aos responsdveis Controladoria

Etapa 4 — Reforno das pegas orcamentdrias

Todas as dreas com responsdveis por

com as sugestdes dos responsdveis

pecas orcamentdrias

Etapa 5 — Revisiio dos orcamentos recebidos

Controladoria e Comité Orcamentdrio

Etapa 6 — Ajuste das sugestdes em cima das reorientacdes do Comité

Controladoria e Areas Responsdveis

*Adaptado de KENNEDY e DUGDALE. Op. cit., p. 22.
% P

continua
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Quadro 15.1 Continuagio

Etapa 7 — Conclusiio das pecas orcamentdrias Controladoria

Etapa 8 — Flaboraciio do orcamento geral e Controladoria
Projecto dos Demonstrativos Contdbeis

Etapa 9* — Controle Orcamentdrio (ontroladoria

Etapa 10*- Reporfe das Variades Areas Responsaveis

* Eapas mensais rofineiras do controle entre o real e o orado, jd em execugiio no periodo analisado.

Este modelo de processo orcamentirio parte do pres-
suposto de que a Controladoria é o setor ideal para ela-
borar a primeira versio dos or¢amentos, porque ela
detém todas as informagdes e objetivos da corporagio,
tendo, portanto, mais condicdes de elaborar a primeira
versdo das pecas orcamentdrias. Essas informacdes e
objetivos constam das premissas orcamentdrias defini-
das pelo Comité Orcamentiério.

Nesta mesma linha, o segundo pressuposto é que os
gestores setoriais, por ndo terem todo o conjunto de
informagdes e objetivos da corporagdo, poderdo elabo-
rar suas propostas de orcamento com base apenas nos
objetivos setoriais, que, posteriormente, poderao ndo
ser validados pela corporagao.

Quadro 15.2 Modelo parficipativo de processo orcamentdrio

Etapa 1 — Preparacdo dos pecas orcamentdrias

A critica que se depara neste instante é de uma falta
de participacdo, trazendo conotagdo ditatorial ao pro-
cesso. Nao temos esse entendimento, porque na Etapa 4
0s gestores setoriais terdo todas as condigdes de fazer
suas sugestdes, agora ja de posse de informagGes sobre
as premissas gerais para a empresa. Apds a Etapa 6,
haveré o consenso e o comprometimento dos gestores
setoriais, fortalecendo e dando a transparéncia necessé-
ria para todo o processo.

Alguns estudiosos sugerem um modelo totalmente
participativo. Nesse sentido, o primeiro input deve ser
dado pelos gestores setoriais e s6 posteriormente a dire-
¢do da empresa se manifestard. Apresentamos no Quadro
15.2 um modelo alternativo claramente participativo.

Todas as dreas responsdveis por pegas orcamentdrias

Etapa 2 — Revisio das pegas recebidas

Controladoria

Etapa 3 — Discussio com os responsdveis

Controladoria e dreas responsdveis

Etapa 4 — Andlise para aprovagiio

Controladoria e Comité Orcamentdrio

Etapa 5 — Retorno das pecas orcamentdrias

Controladoria

com as sugestdes e determinacdes do Comité

Etapa 6 — Ajuste dos sugestdes e determinacdes do Comité

Controladoria e Areas Responsdveis

Etapa 7 — Andlise final para aprovaciio

(ontroladoria ¢ Comité Orcamentdrio

Etapa 8 — Conduso das pegos orcomentdrias Controladoria

Etapa 9 - Elaboracdo do orcamento geral e Projeciio dos Controladoria
Demonstrativos Contdbeis

Etapa 10 — Controle Orcamentdrio Controladoria

Etapa 11 — Reporte das Variaces Areas Responsdveis




Este segundo modelo evidencia claramente maior
participac¢do. Em linhas gerais, o primeiro pode deman-
dar menos tempo para todo o processo, pois o dado ini-
cial tende a estar mais bem estruturado e coordenado
com os objetivos da corporagio, ja que é primeiramente
elaborado pela Controladoria. A tendéncia do segundo
€ demorar mais tempo, pois é possivel que os gestores
setoriais tenham desejos ou metas que possam vir a
estar em desacordo com as premissas gerais da empre-
sa. Com isso, é possivel que haja maiores divergéncias
por ocasido das sessdes de ajustes, concorrendo mais
uma vez para tempo maior.

De todo o0 modo, qualquer dos dois modelos seri efi-
caz na cultura da empresa, e eles é que formarao a base
da cultura orcamentaria. E imprescindivel que o sistema
orcamentdrio seja vivo, motivador, til para a empresa e
tenha o comprometimento continuo de todos.

Cronograma

As etapas sugeridas nos modelos de processo orcamen-
tario podem e devem ser traduzidas em datas e, se for o
caso, com algum detalhamento maior ainda. Desta
maneira, o controller e sua equipe deverio elaborar um
cronograma que compreenda todo o processo de elabo-
racdo do orcamento, desde o inicio das atividades da
primeira etapa até a data de execugio dos lancamentos
orcamentarios no sistema de informacéo contabil.
Na Tabela 15.2 damos um exemplo de cronograma.

Utilizacdo da Tecnologia de Informacdo

A existéncia hoje de Sistemas de Suporte a Decisdo, alia-
do aos conceitos de bancos de dados tipo data warehou-
sing, permite facilitar, sobremaneira, o trabalho de orga-
mentagao de qualquer peca. Se a empresa tiver acesso a
esse tipo de aplicativo, e este seja de fcil manuseio,
facilitar sobremaneira todo o processo orcamentario.

Esses aplicativos permitem a extragio de dados do
sistema contdbil tradicional, para os calculos e pré-orga-
mentos, com possibilidade de introdugéo de diversos
modelos matematicos e estatisticos para tratamento dos
dados, bem como o posterior retorno ao sistema conta-
bil para introdugio das informagdes orgadas nos perio-
dos orgamentarios.

Todavia, ainda tem sido muito comum a utilizacio de
planilhas eletronicas tipo Excel, com a migragio, através
de midia eletronica especializada, para o sistema de infor-
macdo contdbil, apés o término de todas as pegas orga-
mentérias sob a forma de lancamentos orcamentarios.
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15.7 Construcio de Cendrios e Elaboracio
de Premissas

Duas tarefas sio reservadas ao Comité Orcamentario
em conjunto com a Controladoria: a construgio dos
cendrios e a definicdo das premissas para o préximo
exercicio que sera objeto do plano orgamentiario.

Construciio de Cendrios

Euma etapa que se sucede a leitura do ambiente, confor-
me explanamos no Capitulo 9. Enquanto a leitura do
ambiente tem um carater de maior permanéncia, ja que
ndo existe necessidade de que ela seja feita periodica-
mente, a construcdo de cendrios deve ser realizada para
0 exercicio em questdo, se for necessério, e para o préxi-
mo exercicio, necessariamente, ou, no maximo, para os
dois préximos exercicios. O objetivo da construgio de
cenarios ¢ fundamentar as premissas orcamentarias.

Tanto a leitura do ambiente quanto a construgio de
cendrios sdo instrumentos para o Planejamento Estra-
tégico, pois lidam com informagées sobre o macroam-
biente, econdémico, politico e social. Enquanto a leitura
do ambiente deve abranger todas as variaveis e entida-
des que afetam o sistema empresa, sejam internas ou
externas, a construgao de cenarios é fundamentalmente
ligada com o0 ambiente macroecondmico e suas implica-
¢Oes visiveis a empresa e seu setor.

E comum as empresas contratarem especialistas ou
consultorias na drea macroecondmica para esta tarefa. A
maior parte das institui¢cdes financeiras e de investi-
mentos tem um setor especifico piira esta tarefa, bem
como também fornecem seus cenarios elaborados para
seus clientes, cabendo-lhes aceitar ou ndo. Mesmo que a
organizacao contrate esse servigo, é imprescindivel que
o controller e os participantes do comité orcamentario
participem da leitura e do processo ‘de discussdo das
variaveis encenadas.

As fontes de dados para a construgio de cenérios sdo
as existentes na midia, nas publica¢des especializadas,
nas associa¢bes de classe, entidades governamentais
etc, que devem ser analisadas e transformadas em
informagbes que permitam indicar os caminhos mais
provaveis a serem seguidos.

A técnica mais utilizada é traduzir as variaveis
macroeconémicas em dois ou trés cendrios mais prova-
veis, que sdo decorrentes da leitura das perspectivas
baseadas no atual ambiente econdmico. As informacdes
geradas constantes no cendrio tido como o mais prova-
vel deverdo ser assumidas para direcionar as premissas
do plano orgamentério para o préximo periodo.

Na Tabela 15.3 apresentamos um quadro exemplifi-
cativo de cendrios construidos. Em principio, os dados
do cendrio moderado deverdo ser os que a empresa
adote como mais provaveis.




Tabela 15.2 Cronograma do processo orcamentdrio

[
=
‘ 1. Estabelecimento da Missdo e Objetivos Corporativos Presidéncia =
=
2. Andlise do Ambiente Diretoria S
Controladoria =
3. Construgdio dos Cendrios Diretoria é
Controladoria '5*
4. Estabelecimento do Fator Limitante (volume de vendos/produciio)  Direforia E
5. Definigdio das Premissas Orgamentdrias Gerais Controladoria g
Diretoria s
=
6. Definicdio das Premissas Especificas (despesas etc.) Controladoria 1 =
7. Elaboracdio das pecas orcamentdrias Controladoria
8. Aprovagiio Inicial Comité [ |
Orcamentdrio
9. Primeira Revisdo Gestores
Responsdveis
10. Segunda Revisdo Controladoria
11. Revisdo Final Geslores -
Controladoria
12. Aprovagio do Plano Orcamentdrio Comita -
Orcomentdrio
13. Conclusiio das Pecas Orcamentdrias Controladoria —
14. Projecio dos Demonstrativos Contdbeis Controladoria —
15. Validacdio Final Presidéncia ]
Diretoria
16. Remessa das Pegas aos Responsdveis Controladoria -
17. Controle Orgamentdrio Controladoria
Gestores
18. Reporte das Variages Gestores
Controladoria
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Tabela 15.3 Cendrios

Probabilidade

25,0 50,0 25,0
PIB — Mundial — Variacdo 25 15 0,5
PIB — EUA — Variacdo 40 25 15
PIB — Evropa — Variacdo 35 20 1,0
PiB — Japdo — Variacdo 30 15 0,5
PIB — Brasil — Variago 05 20 -4,0
Balanco de Pagomentos — USS bi 40 6,0 80
Reservas Internacionais — USS bi 300 320 340
Déficit Piblico — % do PIB 40 45 50
Divida Externa — USS bi 200 198 196
Juros Nominais 20,0 24,0 28,0
Taxa de (imbio 50 10 9,0
Inflacgio anual — IPC 120 10,0 8,0
Taxa Média Desemprego 15 85 9,5
Crescimento do Setor 10,0 50 -
Crescimento da Empresa 120 70 20
(rescimento da Unidade de Negécio 1 150 12,0 10,0
Crescimento da Unidade de Negécio 2 10,0 9,0 70

Premissas Orcamentdrias

Apo6s a escolha do cenério mais provavel, a Contro-
ladoria devera preparar o quadro de premissas para o
plano orcamentério, que deverdo, posteriormente, ser
aprovadas pelo Comité Orgamentério e tornadas como
o fundamento para o processo de elaboragio das pecas
do or¢camento.

As premissas decorrem do cenério escolhido. Atra-
vés de informagGes e dados que ja dispdem no seu Sis-
tema de Informacao de Acompanhamento do Negécio,
a ctipula diretiva tem conhecimento e percepgao geral
do que deve acontecer com os negdcios da empresa
caso acontega o cendrio mais provavel. Nesse sentido,
as informagdes basicas para delinear o plano orgamen-
tario, tais como: comportamento das vendas, produgao,
novos nego6cios e oportunidades, necessidades de

investimentos e financiamentos, logfstica etc., sdo passi-
veis de ser assumidas em termos quantitativos.

Além disso, a direcdo da empresa ja tem condigOes
de estabelecer outras premissas, fruto das decisdes de
vendas e investimentos, bem como decorrentes de poli-
ticas administrativas e financeiras, ou mesmo de carater
discriciondrio, ou seja, impostas. Todo o conjunto de
premissas, que possam ser quantificiveis e sejam ele-
mentos que devem ser trabalhados nas pegas or¢amen-
tarias, deve ser explicitado.

Consideramos como premissas or¢amentirias os
dados de ordem geral e que tendem a afetar, direta ou
indiretamente, toda a empresa e que, depois de assu-
midas, devem ser rigorosamente respeitadas sem dis-
cussao.

O Quadro 15.3 é exemplificativo de premissas gerais
para o processo de elaboragdo das pecas orcamentarias.
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Quadro 15.3 Premissas orcamentdrias gerais

Programa de Productio — Unidades/Ano 200.000
Némero de Funciondrios 4.500
Encargos Sociais Previstos — Média 92,0%
Horas extras maximas 2,0%
Aumentos Salariais — Data-Base 4,0%
Aumentos de Mérito — % Mensal 0,2%
Taxa de Cimbio — % 7,0%
Taxa de USS — Inicial RS 1,65
Taxa de USS — Final RS 1,765
Inflagiio Anual — Pais — % 10,0%
Aumento de Lista de Precos — % 5,0%
Inflacdio Interna — % 7,6%
TILP — Empréstimos Nacionais 15,0%
Taxa de Juros Média — Empréstimos Estrangeiros 8,5% + (Gmbio
Taxa de Juros Média — Aplicacbes Financeiras 16,0%
IR Retido Fonte Aplicacdes Financeiras 15,0%
Investimentos Necessdrios RS 1.600.000
Politica de Contas a Receber 50 dias
Politica de Estocagem 90 dias
Politica de Fornecedores 30 dias

Estratégia e Orcamento

As premissas orcamentarias fazem parte do conjunto de
informacdes do planejamento operacional. Os cenérios
fazem parte do conjunto de informacdes do Plane-
jamento Estratégico. As premissas fundamentardo a
construgdo do orcamento. Concluidas todas as pecas or-
camentdrias, estas deverdo ser incorporadas ao Sistema

de Informacdo Contabil, para que, no préximo periodo,
tenhamos os relatérios de controle através de compara-
¢do com os dados reais.

Desta maneira, podemos evidenciar esse processo
unindo o Planejamento Estratégico e o Planejamento
Operacional, considerando os principais instrumentos
informacionais que suportam esses processos dentro da

empresa.

Figura 15.1 Estratégia, plano orcamentdrio e sistemas de informagdes




15.8 Estrutura do Plano Orcamentario

O plano orcamentario contempla trés grandes segmentos:

* O or¢amento operacional.
¢ O orcamento de investimentos e financiamentos.

* A projecdo dos demonstrativos contabeis (também
chamado de orcamento de caixa).

Orcamento Operacional

E 0 que contém a maior parte das pegas orcamentérias,
pois engloba todos os orgamentos especificos que atin-
gem a estrutura hierdrquica da empresa, englobando as
dreas administrativa, comercial e de produgio. O orca-
mento operacional equivale, na demonstragio de resul-
tados da empresa, as informagdes que evidenciam o
Lucro Operacional, ou seja: vendas, custo dos produtos,
despesas administrativas e comerciais.

O orgamento operacional compreende as seguintes
pecas orcamentérias:

¢ Orcamento de vendas.
¢ Orcamento de produgéo.
¢ Orcamento de compras de materiais e estoques.

* Or¢amento de despesas departamentais.

O orcamento de despesas departamentais, ou por
centro de custo, inclui as despesas de cada setor com
um responsavel dentro da empresa por gastos controla-
veis e inclui:

* consumo de materiais indiretos pelo centro de

custo;

* despesas com mao-de-obra direta;

¢ despesas com mao-de-obra indireta;

* gastos gerais do centro de custo;

* depreciagbes do centro de custo.
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Orcamento de Investimentos e Financiamentos

Este segmento do plano or¢amentirio contém as se-
guintes pecas orcamentarias:

* Or¢amento de investimentos (aquisi¢des de inves-
timentos, imobilizados e diferidos).

* Orcamento de financiamentos e amortizagdes.
* Orcamento de despesas financeiras.

Via de regra, este segmento do plano orcamentario
fica restrito a algumas pessoas, em geral da direcdo, o
responsavel pela Tesouraria e o controller.

Projecdo dos Demonstrativos Contdbeis

E o segmento do plano orcamentério que consolida
todos os orcamentos. Parte do Balan¢o Patrimonial ini-
cial incorpora o orcamento operacional e o or¢amento
de investimentos e financiamentos, projeta as demais
contas e conclui com um Balango Patrimonial final.
Compreende as seguintes pecas orcamentarias:

* Projecdo de outras receitas operacionais e nao-ope-
racionais e despesas ndo-operacionais.

* Projegdo das receitas financeiras.

* Projecdo da Demonstragio de Resultados do perio-
do orcamentario.

¢ Projegdo do Balango Patrimonial ao fim do periodo
orcamentario.

* Projecéo do Fluxo de Caixa.

¢ Projecdo da Demonstragdo das Origens e Aplica-
¢Oes dos Recursos.

* Andlise financeira dos demonstrativos projetados.

Identicamente ao orcamento de investimentos e
financiamentos, este segmento do plano or¢amentério
fica restrito a ctipula diretiva e ao controller.

Nos préximos cinco capitulos trataremos de todos
esses orgamentos com maior grau de detalhamento.

E na Figura 15.2 apresentamos um resumo do esquema
geral de um plano orgamentario e suas pegas principais.
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Orcamento
Operacional

Orgamento de Projecdo dos

Investimentos e Invesfimentos e
Financiamentos Demonstrativos
Contdbeis
Figura 15.2 Esquema geral do plano or¢amentério
Questoes e Exercicios 5 Coloque nos espagos em branco as letras que corres-
pondem a cada conceito de orcamento.

1 O que é orcamento e quais os principais objetivos de a) feito a partir da rediscussdo da necessidade ou ndo
um plano orgamentario? de cada gasto
2 Quais sdo os segmentos do plano orcamentario? ( ) Orcamento Flexivel
Discorra sobre cada um deles. b) Or¢amento feito a partir de determinado volume
3 Existem questionamentos sobre a validade de se ela- de produgdo/vendas
borar um plano or¢amentario em economias com infla- ( ) Orcamento de Tendéncias

¢do cronica. Apresente alguns argumentos contra e
outros a favor de se fazer orgamento em ambiente infla-
ciondrio. Dé sua opinido sobre o assunto.

¢) Orgamento feito considerando diversos niveis de
volume de produgéo

( ) Orcamento Base Zero

4 Caso uma empresa, tendo em vista um ambiente infla-

ciondrio no pais, deseje fazer o plano or¢amentario em

moeda forte, isto torna desnecessaria a feitura do orga-

mento na moeda corrente do pais? Justifique. ( ) Or¢amento Estatico

d) Orcamento feito a partir de observacdo de dados
passados




6 Analise o atual ambiente empresarial e elabore trés
cendrios possiveis (otimista, moderado e pessimista).
Faca suas ponderagdes sobre os dados e as varidveis
consideradas.

7 Tome como referéncia a empresa em que trabalha ou
qualquer outra conhecida, e, partindo da adogdo de um
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dos cendrios construidos no exercicio anterior, elabore
um quadro de premissas gerais para conduzir um pro-
cesso orcamentdrio para o ano seguinte. Apresente o
maximo possivel de dados e varidveis, justificando
cada uma delas.




