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ORCAMENTO EMPRESARIAL

PROCESSOS ORCAMENTARIOS: maneira pela qual se realiza
uma operacao, técnica

1919

1970

1980

2000

I Beyond Budgeting

I Orgamento por Atividades

I Orcamento Flexivel

I Orcamento de Base Zero

Projecéo

Orgamento Continuo
Renovacao

Orcgamento Empresarial

Projecao dos recursos
baseada na estrutura
organizacional e
acompanhamento pelos
departamentos.

do periodo
concluido e
acréscimo
do mesmo
periodo no
futuro.

dos recursos
baseada em
pacotes de
decisado da
estaca zero
e com
justificativa
para todos
0S NOVOS
gastos.

Projecao
dos
recursos
para varios
niveis de
atividade.

Projecao
dos
recursos
nas
atividades
por meio
de
direciona-
dores de
custos.

Projecao
dos recursos
de forma
descentrali-
zadae
flexivel,
guiada por
um
conjunto de
principios.




ORCAMENTO CONTINUO

CICLOS ORCAMENTARIOS
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A tendéncia do orcamento é ter um ciclo
orcamentario anual.

>

Um ano: tempo muito longo para planejar,
Empresas de tecnologia
rapidas mudancas tecnologicas
produtos com ciclo de vida muito curto



ORCAMENTO CONTINUO

-2/3 seguem ciclo de aprovacao do orcamento anual
-37% revisam a cada trés meses

-25% afirmam nao alterar durante o ciclo

-39% estdo buscando maneiras de administrar o orcamento mais de perto
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ORCAMENTO CONTINUO
Vlsa”o traalcmnal

« a elaboracao do orcamento continuo cobre um plano de 12

meses, abandono progressivo do més encerrado e adicdo do més
futuro equivalente

i
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Visao moderna

 atualizar o orcamento operacional continuamente. A idéia é

acrescentar no fim de cada ciclo um novo periodo, que pode ser de
um meés, quatro ou seis meses.



ORCAMENTO CONTINUO

Forma de elaboracao

B Distribuicao dos relatorios mensais

B Realizarem correcao das distorcoes
B Postura de auto-correcao e proativo




ORCAMENTO CONTINUO 0-

S

VANTAGENS

B facilidade em orcar periodos menores, de forma
continua e no menor tempo;

B incorporacao de novas variaveis;

B resulta em um orcamento mais preciso e
detalhado.



ORCAMENTO BASE ZERO (OB2)

Origem: 1960 - Depto. Agricultura dos EUA.
Implementacao: 1970-Texas Instruments (PYHRR)
© O que gastar?

© Quando Gastar?

© Pacotes de Decisao.

© Priorizacao de Pacotes.

1973 - Estado da Georgia.

1974-1981 - Orgdos Pablicos e Industriais.

1998 - Cia Cervejaria Brahma.



ORCAMENTO BASE ZERO

O orcamento base zero exige que 0S gestores estimem as
vendas, a fabricacdo e outras pecas orcamentarias como se as

operacOes estivessem comecando da estaca zero (WARREN; REEVE;
FESS, 2001).

Para Pyhrr (1981), € um processo funcional
de planejamento e controle operacional:

«Justificativa das solicitacOes de dotacbes
orcamentarias em detalhe, a partir do ponto
Zero

» depois sao avaliadas por analises
sistematicas e classificadas por ordem de
iImportancia em diferentes etapas
operacionais.




ORCAMENTO BASE ZERO
-

De acordo com Carvalho (2002, p. 5), as principais caracteristicas e objetivos
do OBZ séao:

© analisar o custo-beneficio de todas os projetos, processos e atividades
partindo de uma base “zero”,;

© focalizar objetivos e metas das unidades de negdécio cujos recursos sio
consequéncia do caminho ou direcao planejada;

© asseqgurar a correta alocacdo de recursos com base no
foco do negodcio e nos fatores-chave do negocio;

© aprovar o nivel de gastos apos a elabora¢do com base em
critérios previamente definidos;

© desenvolver forma participativa, com intensa
comunicacao entre as areas e;

© fornecer subsidios decisdrios inteligentes para a gestao.



ORCAMENTO BASE ZERO

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

NUCLEO BASE
ZERO — NBZ

PACOTE BASE
ZERO - PBZ

VARIAVEL BASE ZERO - VBZ




ORCAMENTO BASE ZERO

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DO OBZ

12 Etapa: Definicao das estratégias, objetivos e metas das unidades

Medidas de Desempenho Metas

Volume de Venda 1.000.000 produtos
Contas a Receber R$ 200.000,00
Cobertura - Quantidade de Clientes 6.000 clientes
Market-Share - Fatia de Mercado 45% do mercado
Concorréncia - Conquista de Mercado | 5% do mercado
Custo Total - OBZ R$ 800.000,00
Retorno sobre Investimento - ROl 20%




ORCAMENTO BASE ZERO

22 Etapa: ldentificacdo dos pacotes de decisao

De acordo com Pyhrr (1981), a identificacao inclui:
1. afinalidade (metas e objetivos);,
2. as consequéncias de nao se executar a atividade;

3. medidas de desempenho;

4. caminhos alternativos:

5. estratégia, custos e beneficios.



ORCAMENTO BASE ZERO

32 Etapa: Definicao da matriz de responsabilidade

Conhecer a estrutura atual
Dimensionar estrutura para exercicio seguinte

Memoria de calculo para cada VBZ

Gestor da OBZ

Edite
PBZS{ Pessoal Utilidades Aluguel Manutencao
4 Salarios Material Veiculos Edificios
Alexandre Antonio Carlos Batista Renata
Encargos Telefone Equip%ren\tos Veiculos
Sociais Arielton Carmo Ernesto
VBZs < S X
Provisoes Viagens Moveis Moveis
Roque Cicero Alberton Joice
M Equipamentos
\_ Hans Fernando




ORCAMENTO BASE ZERO

42 Etapa: Elaboracao das PBZs, NBZs e VBZs

Pacotes de Deciséo
Aluguel de Veiculos
Aluguel de Iméveis
Aluguel de
Equipamentos
Pacote Aluguéis
Material de
Expediente
Telefone/Fax/Telex
Viagens e Estadias
Pacote Utilidades
Salarios

Encargos Sociais
Estagiarios

Treinamento

Pacote Pessoal

Fretes e Carretos —
Fabrica/unidade
Fretes e Carretos-Rota
Outras despesas
(Chapa)

Pacote Fretes

Total

JAN

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

FEV

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

MAR

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

ABR

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

MAI

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

JUN

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

JUL

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

AGO

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15
I~

SET

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15
I

ouT

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

NOV

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

DEZ

8.340

9.150

715

18.205

5.050

4.450

6.700

16.200

25.400

21.350

1.500

700

48.950

32.000

28.000

2.800

62.800

146.15

Total

100.080

109.800

8.580

218.460

60.600

53.400

80.400

194.400

304.800

256.200

18.000

8.400

587.400

384.000

336.000

33.600

753.600

1.753.86
N



ORCAMENTO BASE ZERO

52 Etapa: Priorizacao dos pacotes de decisao Oitapassou nivetde gaste
— Ndo atingiria o desempenho esperado
-Quanto gastar, onde gastar, priorizando ~
-Estratégia/custo/beneficio L A3
Baixa
Prioridade
A3
A2 C2 Il
Média
[\1 (:1 Prioridade
= J J
Y Y
_ Recursos UR- Producéo UR- Logistica
URHU?naHOS g <

C2

>> Prioridade




ORCAMENTO BASE ZERO

62 Etapa: Aplicacao dos recursos

Autorizacéo dos recursos: responsabilidade do dono da VBZ

Dono da VBZ:
scontrola a necessidade de materiais
«Controla a compra

 Autoriza o pagamento e encaminha para o financeiro



ORCAMENTO BASE ZERO

72 Etapa: Acompanhamento do OBZ

JULHO

10

11

12

14

15

16

17

18

19

21

28

26

atualizacao de arquivos de fechamento e disponibilizacao aos
donos de pacotes, para analise do custo do més e para
correcao de possiveis erros de lancamento (42 dia util);

definicao de tendéncias dos trés meses subseqiientes ao més
atual, com justificativa das
VBZs com gastos além das metas (12dia da segunda semana);

plano de acao para recuperacao do gasto além da meta (12dia
da segunda semana);

reuniao de acompanhamento, apresentacao do controle (12dia
util da terceira semana);

envio de planilha atualizada da composicao do real x meta
(penultimo dia do meés);

elaboracao da provisao das despesas para fechamento do
més, com os donos de pacotes (ultimo dia do més).



ORCAMENTO BASE ZERO

72 Etapa: Acompanhamento do OBZ

5% acima da meta {Iano de recuperacao
Até 5% da meta

lgual ou abaixo da meta



ORCAMENTO BASE ZERO

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DO OBZ
72 Etapa: Acompanhamento do OBZ

Diagrama de Ishikawa ou Causa Efeito

Permitir a visualizacao organizada das possiveis causas de
um efeito, diagnosticar as distorcoes.

4 4 19
4 4 4

Causas



ORCAMENTO BASE ZERO
—_—laRlagens.c.dosyantagens

Pode ser implementado em qualquer
organizacao com ou sem fins lucrativos, em
atividades industriais, comerciais e de
Servico.

As atividades podem ser controladas por
meio das relacoes de contribuicao para o
resultado global do negocio.

B Zimmerman (2000) acredita que o OBZ é
extremamente interessante para empresas com
grande rotacao de empregados e mudancas
substanciais nas estratégias e clima de muita
incerteza.




ORCAMENTO FLEXIVEL

As variacOes nas projecoes do orcamento empresarial, em
relacdo ao resultado realizado, dificultam em muito a analise
da eficiéncia e eficacia,

As bases do metodo foram lancadas no inicio de 1970 na
Alemanha por Kilger e Plaut, conhecidas como
GrenzPlankostenrechnung ou GPK. O sistema incorporava
dois principios basicos:
- 0S centros de responsabilidade com o controle e o
calculo de custo por produto e
- a nitida separacéo entre custos fixos e variaveis por
centro.



ORCAMENTO FLEXIVEL

Orcamento flexivel é construir orcamentos em varios
niveis de volume, e mostrar que custos e despesas
podem variar nos diferentes niveis de fabricacao e vendas
(WOOD; SANGSTER, 1996).

As variacOes entre planejado e desempenho real podem
ocorrer por trés razoes (WATTS, 1996):

a) O volume de atividade pode ser diferente dos custos
planejados;

b) O preco das unidades vendidas pode ser diferente do da
orcada; e

c) Custos reais podem ser diferentes do planejado.



ORCAMENTO FLEXIVEL

L |
Etapas na elaboracao do orcamento flexivel

 determinacao do preco orcado unitario de venda, dos custos
variaveis orcados, por unidade, e dos custos fixos orcados;

 determinacao da quantidade real de medidas de receita,

 determinacao do orcamento flexivel da receita com base na receita
unitaria orcada e no numero real de medidas da receita;

 determinacao da quantidade real das medidas de alocacao dos
custos;

» elaboracéo do orcamento flexivel de custos, baseado nos custos
variaveis unitarios orcados, custos fixos e quantidade real das
medidas de custo.

Fonte: Horngren, Foster e Datar (1997).



ORCAMENTO POR ATIVIDADES

A partir dos anos 80, o ABC comeca a emergir do
meio académico e passa a ser utilizado em aplicacoes
praticas.

O ABC tem, segundo Cokins (1996), trés funcoes
principais:
e ampliar o entendimento sobre os custos;
e dar apoio a tomada de decisao; e
e ajudar no planejamento preditivo.

Usar o ABC para estimar os custos e as necessidades de

recursos do orcamento —— direcionadores.



ORCAMENTO POR ATIVIDADES

|
O orcamento por atividades centraliza a atencao

no custo das atividades necessarias a fabricacao e
venda de bens e servicos. Ele decompoe:

e 0S custos indiretos em centros de custos por
atividades homogéneas.

Os gestores utilizam o critério de causa e efeito
para identificar os direcionadores de custo de cada
um desses centros de custos indiretos.

(HORNGREN et al. 1997).



ORCAMENTO POR ATIVIDADES
el QRELQ BASICO.DE CONCERCAO DO ABE

RECURSOS
(Somente Quantidades)

Taxa de )
consumo dos Calcular Qllilantldggﬁ;ise Recursos
recursos CCES
ATIVIDADES
(Somente Quantidades)
laxa.de Calcular Quantidade de
consumo.das Atividades Necessarias
atividades
CUSTO DO OBJETO DE CUSTOS
Partida > DEMANDA PROJETADA

FONTE: Adaptada de BLEEKER (2001).



ORCAMENTO POR ATIVIDADES

|
MODELO BASICO DE CONCEPCAO DO ABB EM 8 PASSOS
. Acumular o custo total dos recursos estimados.
. Converter o total dos recursos requeridos (quantidade) com o custo
dos recursos exigidos.

. Multiplicar o total das atividades requeridas (quantidade) com a taxa
dos recursos consumidos, para calcular a quantidade de recursos
necessarios.

. Identificar a taxa de consumo dos recursos (direcionador de recursos).
. Prever a demanda de atividades.

3. Multiplicar a demanda projetada do produto pela taxa de consumo da
atividade, para entéo calcular as necessidades de atividade
(quantidade).

. Identificar a taxa de consumo da atividade (direcionador da atividade).

. Determinar a demanda projetada para cada produto (objeto de custo).



ORCAMENTO POR ATIVIDADES

|
eliminacao de atividades supérfluas;

reducao do tempo ou dos recursos empenhados no
cumprimento das atividades;

selecao das atividades de custo mais baixo;
multipla utilizacao de atividades;
desenvolver uma descricao de caso;

definir prioridades e Monitorar os beneficios;
oferecer justificativas de custo; e

avaliar o desempenho para a melhoria continua.



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTARIA
BEYOND BUDGETING

Para competir no ambiente atual, as empresas precisam
estar aptas a.:

e Operar com custos mais baixos, qualidade superior e
maior eficiéncia;

e aumentar o conhecimento das necessidades de
clientes e focalizar melhor sua rentabilidade: e

e prover desempenho e resultados superiores aos
acionistas.



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTARIA
BEYOND BUDGETING

O beyond budgeting pode ser traduzido como “alem do
orcamento”. O BB foi desenvolvido pela Beyond Budgeting
Round Table (BBRT) — um forum de empresas fundado em

1998, que estudam formas de gestao baseadas:
-na flexibilidade e descentralizacao;
-cria um ambiente de trabalho auto-gerenciado;
-e uma cultura baseada na responsabilidade;
-Objetivos elasticos;
-iSS0 traz maior motivacao, produtividade, empreendedorismo



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTARIA

BEYOND BUDGETING

O papel das ferramentas: aplicadas para dar suporte ao modelo
gerencial e para criar sinergias entre si, sem gerar conflitos

“Budgeting”
rentralizado '

be ki

fixo

") gén

*

Plano estrategico

*

Uru;amep:n anual

“ficar no
caminho™
Controle i"”i arcamento

*

centivos(vs orcamenid

pm—

Mngmt. Information Systems

- Fornece visies multiplas do negocio, “Beyond Budgeting”
atraves de reporting integrado de
desempenho gevolvido

Balanced Scorecard
= Alinha estrategia e agbes em cada
nivel dentro da organizagao

Value Based Management
= Alinha estrategia, defini;ao de metas
e tomada de decisies com a criacdo
de valores para 0s acionistas

adaptativa
Activity Based Management Framework de
= Alinha uso de recursos e trabalho i«

U= | Devolucdo™
com criacao de valor ao cliente - =] h

Rolling Forecasts
= Fornece visao continua do mais

provd vl futuro u'esenm:_rrwmenm: S2Mm Processos
vinculo com o atual periodo fiscal L
— adaptativos
Benchmarking de gerenciamenta

= Compara desempenho e praticas
com o melhor de outras organizacoes

Uutras: Re-engenharia de processos, CEM, Remuneracan, ...



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTARIA
BEYOND BUDGETING

Os 12 principios no conceito BB abrangem regras de
(a) lideranca e (b) gerenciamento de performance.

Principios de lideranca

1. Criacao de clima de gerenciamento
de desempenho, medindo sucesso
contra a concorréncia (nao aderéncia
ao orcamento)

2. Motivacao atraves de desafio e
responsabilidade, dentro de valores
da empresa claramente definidos

3. Responsabilidade por desempenho
e decisao - delegadas para os
gerentes operacionals

4. "Empowerment” de
gerentas/equipes, habilitados para
atuar com autonomia

5. Organizacdo baseada em times
focados nos clientes, responsavels
para clientes satisfeitos e rentavels

6. Sistemas de informacdo abertos e
transparentes, garantindo uma so

verdade na organizacao
Fonfe: BERT

Principios de gerenciamento de

performance

1. Processo de definicao de objetivos
naseado em benchmarks externos

2. Processo de motivacao e compen-
sacao bas=2ado no sucesso do time
comparado com a concorréncla

3. Processo de planej. estrategico/de
acao: devolvido aos gerentes/continuo

4. Processo de utilizacao de recursos
naseado em acesso direto local aos
recursos

5. Processo de coordenacao baseado
em mercados internos (condicoes de
mercados)

6. Processo de Medicao e controle

providencia imediata e fransparente
informacao sobre desampenho para
controle “multi-nivel”



