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- Conceito de Orgamento

INTRODUCAO AO
ORCAMENTO

[ | [ |
o O orgamento compreende um conjunto de o O orgamento é um instrumento de gestéao
agoes sistematizadas que tém como objetivo necessario para qualquer empresa,
projetar e controlar os resultados financeiros independente de seu porte ou tipo de
da empresa em um determinado horizonte de atividade econémica.

tempo a partir de objetivos, metas e atividades
previamente planejados.
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- Objetivos do orcamento

[ |

o Planejar entradas e saidas de caixa;

o Planejar eventuais necessidades de
financiamento;

o Verificar possiveis excedentes de caixa e sua
destinagao;

o Estabelecer limites maximos de desembolso
por departamento;

o Permitir tomadas de decisao baseadas em
dados estruturados;

o Elaborar analises sobre os resultados
financeiros realizados;

o Comparar os resultados realizados com os
projetados;

o Comunicar resultados financeiros projetados e
realizados.

- Beneficios do Orcamento
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o Formaliza as responsabilidades pelo
planejamento e pelo resultado que deve ser
obtido por cada gestor;

o Define previamente os resultados que devem
ser alcangados em determinado prazo, o que
obriga os gestores a tomarem decis6es mais
consistentes;

o Facilita a delegacéo de poderes, pois define
as responsabilidades de cada gestor;

o Tende a melhorar a utilizagao dos recursos;

o Possibilita a todos os colaboradores avaliarem
se suas agoes estao contribuindo para o
objetivo global;

o Identifica os pontos de eficiéncia ou
ineficiéncia no desempenho das unidades.

- Limitagdes do Orcamento
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o Os orgamentos baseiam-se em estimativas,
estando sujeitos a erros maiores ou menores,
segundo a sofisticagao do processo de
estimagao;

o O plano de resultados, por si s, ndo garante
o resultado projetado; deve ser continuamente
monitorado e adaptado as circunstancias;

o O custo de implantagdo e manutengao do
sistema orgamentario, por exigir
conhecimentos técnicos especificos, nao
permite a sua utilizagao plena por todas as
empresas;

o A elaboragéo e o acompanhamento de
or¢gamento consome tempo de profissionais
que nao sao da area de controladoria,
gerando insatisfac¢des;

=

o Quando existe alta volatilidade das variagoes
econdmicas e financeiras, os resultados
projetados sofrem fortes distorgées.

- Caracteristicas do Orcamento
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o Projecéo para o futuro: o orgamento
estabelece metas com base em estimativas de
investimentos, receitas, ganhos, despesas e
perdas.

o Expressdo monetaria: 0 orgamento é expresso
em valores monetarios.

I —

o Flexibilidade: diz respeito a adaptabilidade do
orgamento as mudangas no cenario
econdmico, nas condig¢des de trabalho, de
legislagéo e de mercado da empresa.

o Comprometimento: o orgamento deve ser
considerado de competéncia de todos os
niveis da empresa e ndo s6 da alta
administracéo.

I —

o Completude: diz respeito ao fato de que o
orgamento deve abranger todas as unidades
da empresa.

o Oportunidade: diz respeito ao fato de que o
or¢camento deve ser elaborado em tempo
habil, de tal forma que sua execucdo possa
ocorrer no momento certo.

|

o Uniformidade: diz respeito ao fato de que os
principios e os padrdes utilizados em
determinado periodo devem ser os mesmos
nos periodos subsequentes, a fim de facilitar a
comparabilidade entre diferentes periodos.
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o Controle: diz respeito ao fato de que o
orgamento evidencia as divergéncias entre os
valores orgados e os realizados, tendo em
vista a tomada de decisGes corretivas, a fim
de ajustar os objetivos e as metas.

- Condicoes para a implantacéo do
Orcamento

o Estrutura organizacional: a estrutura da
empresa deve possibilitar que todos os niveis
hierarquicos participem do planejamento
orgamentario, auxiliando na elaboragéao dos
objetivos e das metas proposta, bem como no
posterior controle das mesmas.

[ |

o Criacdo de um comité orcamentario: esse
comité devera fixar os objetivos e as metas da
empresa, considerando o ambiente externo e
interno da empresa.




16/08/2016

o Comprometimento em relagéo ao orgamento:
todos os envolvidos com o planejamento
orgamentario deverao ser responsabilizados
em relagdo ao estabelecimento de objetivos e
metas, bem como em relagcéo ao controle das
mesmas, a fim de que se atinjam os objetivos
previamente estabelecidos.

[ |

o Sistemas de custos integrados a
contabilidade: é necessario que a empresa
possua um sistema de custos coordenado
com a contabilidade para que se possa
projetar o orcamento de vendas, produgao

o Contabilidade por centro de lucro ou de
resultado: para que se possam controlar
adequadamente os orgcamentos das unidades,
é necessario que a contabilidade esteja
dividida em centros de lucros (centros de
custos), a fim de que se possam criar metas
para cada unidade, bem como controla-las.

o Sistema orcamentério flexivel: a empresa
deve possuir um sistema orgamentario
flexivel, capaz de ser ajustado de mudancgas
na conjuntura econémica, na estrutura da
empresa, etc.




16/08/2016

=

o As principais falhas ocorridas na implantacao
de um sistema orgamentario decorrem da falta
de um dos itens elencados.

- Processo Orcamentério

=

o A controladoria é o setor responsavel pela
organizacgao do orgamento e pela condugao
do processo orgamentario.

o Tem como misséao ser a interface entre o
comité orgamentario e os demais gestores da
empresa.

Comité orgamentario

[ |

o E de fundamental importancia a criagdo de um
comité orgamentario, que, embora ndo
necessite ser permanente, precisa participar
do processo de inicializagdo e finalizagado do
orcamento anual.

o A fungéo do comité é explicitar e orientar a
introducé@o das metas e dos objetivos
estratégicos no plano orgamentario.
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o Devem fazer parte do comité os principais
membros da diretoria executiva da empresa,
além do controller.

Atribuicbes do comité orcamentério

|
o Definir o modelo de processo orgamentario;

o Consolidar o cronograma;
o Selecionar o cendrio a ser utilizado;
o Explicitar os objetivos e as metas estratégicas;

o Definir as premissas gerais orgamentarias.

Processo de elaboracao

=
o O processo consta de 3 grandes fases:

o Preparagao do orgamento
o Elaboragédo das pegas orgamentarias

o Elaboragao do orgamento geral

Preparacéo do orgamento

o Na fase de preparagao do orgamento, sao
definidas as premissas orgamentarias gerais.
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Premissas orcamentérias gerais

| |
o A elaboragéo e a selegdo de cenarios O Qstpremiss?s orgamere]tlggg?a%eé?igest%%as as
L eterminantes para a
representa o elo entre a estratégia e o pecas orcamentarias.
orgamento.
o Exemplos:
o Apbs a determinagéo do cenario pela alta o Cendrio econdmico

administragao, o comité orgamentario elabora

. L . o Metas de desempenho
as premissas orcamentarias gerais.

o Principais indicadores financeiros a serem atingidos
pela empresa

o Remuneragéo dos acionistas

Exemplo de premissas orgamentarias
I —— I ——
= Programa de Produgéo - unidades/ano 200.000 :
= Numero de Funcionarios 4.500 o Com .a posse e o Con,hleCImer?to das
= Encargos Sociais previstos - média 92% premissas orgamentaria gerais, a
- Horas extras méximas 2% controladoria e os gestores podem dar inicio
= Aumentos Salariais - data base 4% e
=Taxa de Gambio - % 7% ao processo de elaboragdo inicial das pegas
= Taxa de US$ - Inicial R$ 3,10 2
= Taxa de US$ - Final R$ 3,32 orgamentarlas.
= Inflagdo anual - pais - % 10%
=TJLP - Empréstimos nacionais 15,0%
= Taxa de juros média - Empréstimos estrangeiros 8,5% + Cambio
= Taxa de juros média - Aplicagdes Financeiras 16%
®= |R Retido Fonte Aplicagdes Financeiras 15%
® Investimentos necessarios R$ 1.600.000
= Politica de contas a receber 50 dias
= Politica de estocagem 90 dias
= Politica de fornecedores 30 dias
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Elaboragao das pegas orcamentarias

I —
o Esta fase comporta todo o trabalho de célculo
propriamente dito em que se coloca no papel
aquilo que a empresa espera e prevé que va

acontecer para o proximo exercicio.

Elaboracéao do orcamento geral

o Resulta da consolidagao das pegas
orgamentarias.

o O orgamento geral é composto por:
o Orgamento operacional
o Orgamento de investimentos
o Orgamento de financiamentos
o Projecdo dos demonstrativos contabeis

Modelos de processo orgamentario

I —
o Podemos identificar 2 modelos basicos de
condugao do processo orgamentario.

o Elas decorrem da cultura geral da empresa e
de seu modelo de gestao.

o Ambas devem ter como fundamento a efetiva
participagao dos gestores, principio basico
para se obter o comprometimento de todos.

12 modelo: de cima para baixo (top-down)

o Neste modelo, quem faz a preparagao das
pecas orgamentarias € a controladoria.

o Apés a aprovagao inicial do comité
orgamentario, essas pegas vao para a
validacao dos gestores que, por sua vez,
fazem os reparos que consideram
Necessarios.

11
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ETAPAS AREA RESPONSAVEL

1. Preparagao das pecas orcamentarias Controladoria

|

o Em seguida, apds um trabalho analitico da
controladoria, o conjunto de pegas
orgcamentarias volta para o comité.

o Depois de revisdes e de ajustes, os valores e
as metas sao considerados.

2. Aprovagao inicial
3. Remessa aos responsaveis

4. Retorno das pegas orgamentarias
com as sugestoes dos responsaveis

5. Revisao dos orgamentos recebidos

6. Ajuste das sugestdes com base nas
reorientagdes do Comité

7. Concluséo das pegas orgamentarias

8. Elaboragao do orgamento geral e
projecao dos demonstrativos contabeis

9*. Controle orcamentério

10*. Reporte das variagdes

Comité orgamentario
Controladoria

Todas as areas responsaveis por pegas
orgamentarias

Controladoria e Comité orgamentario
Controladoria e areas responsaveis

Controladoria
Controladoria

Controladoria

Areas responsaveis

*etapas mensais rotineira do controle entre o real e o orgado

2° modelo: de baixo para cima (bottom-up)

I —
o Esse modelo é considerado mais participativo.

o Cada gestor prepara sua pega orgamentaria e
a submete a controladoria.

ETAPAS AREA RESPONSAVEL

1. Preparagao das pecas orcamentarias

2. Revisao das pegas recebidas
3. Discussdo com os responsaveis
4. Andlise para aprovagdo

5. Retorno das pegas orgamentaria com
as sugestoes e determinagdes do comité

6. Ajuste das sugestdes e determinagbes
do comité

7. Andlise final para aprovacéao
8. Conclusao das pegas orgamentarias

9. Elaboragao do orgamento geral e
projecéo dos demonstrativos contabeis

10*. Controle orgamentario

11*. Reporte das variagdes

Todas as areas responsaveis por pecas
orcamentarias

Controladoria
Controladoria e areas responsaveis
Controladoria e comité orgamentario

Controladoria

Controladoria e &reas responsaveis

Controladoria e comité orcamentario
Controladoria
Controladoria

Controladoria

Areas responsaveis

*etapas mensais rotineira do controle entre o real e o orgado
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o A empresa gasta menos tempo com o 1° o O 22 modelo pode ser mais lento — nem todos
modelo — a controladoria tem condigdes de os gestores possuem o conhecimento
elaborar as pegas orgamentarias de modo necessario das premissas orgamentarias
mais bem coordenado com as premissas gerais da empresa e podem desenvolver um
orgamentarias gerais. or¢camento ndo totalmente coordenado com as
premissas.

o Assim, é possivel que haja maiores
divergéncias nas sessoes de ajustes.

Inicio e fim do processo

I — I —
o A escolha do modelo deve estar em sintonia o O momento ideal de inicio do processo
com a cultura da empresa. depende de cada empresa, do seu tamanho,

da sua estrutura organizacional, se é empresa
Unica, se faz parte de um grupo corporativo
nacional, se esta ligada a um grupo
corporativo multinacional e etc.

13
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o Empresas que nao tém a estrutura de um
grupo corporativo multinacional podem iniciar
0 processo mais tarde.

o Quanto mais préximo se estiver do inicio do
exercicio a ser orgado, melhor sera a
qualidade da informacao constante dos

[ |

o Todo o processo orgamentario deve estar
concluido antes do inicio do periodo que esta
sendo orgado, pelo menos um més antes,
para que os gestores tenham todos os dados
orcados antes do periodo de realizacdo das
atividades orcadas.

orgamentos.
C ro n O g ra m a Agosto/20X1 Definigao das premissas orgamentérias gerais pela
- controladoria em conjunto com a diretoria
Setembro/20X1 Elaboragéo das pegas orgamentarias pela controladoria
o O controller e sua equipe dever&o elaborar um Aprovagéio nicial pelo comité orcamentario.
Cronograma que Compreende todo 0 processo Outubro/20X1 Primeira revis@o pelos gestores responsaveis.
~ s Segunda revisao pela controladoria.
de elaboragao do orgamento, desde o inicio o~ ;
O , . Revisao final pelos gestores em conjunto com a
das atividades até a data da execugao dos controladoria.
Z o : Aprovagéo do plano orgamentario pelo comité
Iangamentos orgamentarlos no sistema de Novembro/20X1 orgamentario.
informagao contabil. Concluséo das pegas orgamentarias pela controladoria.
Projecao dos demonstrativos financeiros pela
controladoria.
Dezembro/20X1 Validagéo final pela presidéncia e diretoria.
Remessa das pegas orgamentarias pela controladoria aos
responsaveis.
20X2 Controle orgamentario pela controladoria.
Reporte das variagdes dos gestores a controladoria.
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- Estrutura Geral do Orcamento

o O orgamento pode ser classificado em 4
partes:

o Orgamento operacional

o Orgamento de investimentos

o Orgamento de financiamentos

o Projecdo das demonstragdes contabeis

Orcamento operacional

o E a base de todo o processo orgamentario da
empresa.

o E composto pelos orcamentos de:
o Vendas
o Produgéo
o Consumo de materiais
o Estoque de materiais
o Despesas departamentais

o O orgamento operacional envolve a maior
parte da empresa e exige um alto grau de
detalhamento.
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Orgamento de vendas

I —
o E a primeira pega orgamentaria a ser
elaborada e é a base de todo o orgamento.

o No orgamento de vendas sao determinadas as
quantidades, os pregos e receitas de cada
produto (ou servigo) que a empresa planeja
vender (ou prestar).

Orcamento de produgao

o Ao terminar o orgamento de vendas, inicia-se
0 orgamento de produgéo.

o O orgcamento de produgéao ou fabricagao tem a
finalidade de quantificar o volume de produgéao
e estoque, bem como os custos de producao,
avaliando os fatores restritivos, como a
capacidade de producao instalada, o espacgo
de armazenamento, prazo de entrega, etc.

Orgamento de matéria-prima

o Com base no orgamento de produgao,
elabora-se o orgamento de matéria-prima.

o Sao discriminadas as matérias-primas e suas
respectivas quantidades necessarias para a
producéo de cada unidade de produto, assim
como os custos da matéria-prima.

Orgamento de mao-de-obra direta

I —

o Para cada tipo de produto a ser fabricado
discrimina-se o tipo de mao-de-obra
necessaria para a produgao de cada unidade
do produto, bem como seu custo.
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Orcamento dos custos indiretos de fabricacao
[ |

o Compreende o orgcamento dos materiais
indiretos e da mao-de-obra indireta utilizados
nas operagoes.

Orcamento de despesas administrativas e
comerciais

o S&o orgados os valores de despesas do
departamento de vendas e do departamento
administrativo.

o Inclui despesas como:

o Consumo de materiais indiretos

o Despesas com mao-de-obra direta
o Despesas com mao-de-obra indireta
o Gastos gerais

o Depreciagoes

Orgamento de investimentos

o Consiste na elaboragao das estimativas de
investimentos, principalmente em imobilizado.

o Inclui atividades como, por ex.:
o Compra de nova maquina
o Modernizagao ou reforma de instalagées
o Compra ou construgao de nova fabrica
o Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos

Orcamento de financiamentos

o E elaborado somente apés a elaboragao do
orgamento de operagoes, pois & preciso
conhecer o volume de recursos necessarios
para financiar as atividades operacionais.

o Prevé como serdo obtidos os recursos para
viabilizar os novos investimentos ou o
financiamento do capital de giro.
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Projecao das Demonstragdes
Contébeis

o Elaborados os orgamentos de operagdes, de
investimentos e de financiamentos, projetam-
se as demonstragdes financeiras:

o DRE
o Fluxo de caixa
o Balango patrimonial

o Essa fase é de responsabilidade exclusiva da
controladoria.

—

|

Orgamento de
Estoque Final

Orgamento de
Produgdo

—

|

Orgamento de Vendas }—

Orgamento de
matéria-prima
direta

Orgamento de
mao-de-obra direta

Orgamento de
custos indiretos de
fabricagdo

Orgamento de Custo dos Produtos Vendidos

Orgamento de
investimentos

Orgamento de
financiamentos

Orgamento de despesas
de vendas e administrativas

Orgamento de

Caixa

Demonstragdo de
Resultados

Balango
Patrimonial
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