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ORCAMENTO EMPRESARIAL — ESTUDO TEORICO E SUAS
APLICACOES

RESUMO

O mercado e 0 mundo empresarial estdo cada vez mais competitivos, entdo fica evidente
a necessidade das empresas de mensurar a real situacdo do negdcio, bem como conhecer
uma provavel situacdo futura, o orcamento torna-se uma ferramenta imprescindivel para
a garantia do sucesso de uma organizagéo seja qual for o seu segmento.

O presente trabalho tem como objetivo geral estudar o processo or¢camentario e suas
aplicacdes, para isso foi feito um estudo de varios autores, suas forma de abordagens e
aplicacdes, bem como seus conceitos sobre a ferramenta or¢camento.

No decorrer do trabalho, fica possivel perceber-se as diferencas e semelhancas de cada
tipo de orcamento, suas aplicabilidades, estruturacdo, vantagens e desvantagens. Desta
forma, também se pode escolher qual o tipo de orcamento que seria 0 mais adequado a
necessidade de uma empresa.
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ABSTRACT

The market and business are increasingly competitive, then it is clear the need of
measuring the real state of the business enterprises as well as knowing a likely future
situation, the budget becomes an essential tool in ensuring the success of an
organization whatever its segment.

This work has as main objective to study the budgeting process and its application to a
study that was done by various authors, their way of approaches and applications, as
well as his views on the budget tool.

During the work, it becomes possible to understand the differences and similarities of
each type of budget, their applicability, structure, advantages and disadvantages. This
way, you can also choose what type of budget that would be most appropriate to the
need for a company.

KEYWORDS: budget planning, budget forecasting, control.

INTRODUCAO

Atualmente as empresas trabalham em um contexto altamente competitivo,
precisando garantir a sua sobrevivéncia, continuidade e crescimento. Para isso, é
necessario identificar o cenario em que esta inserida e escolher as acdes necessarias que

permitam o alcance dos objetivos da empresa. E fundamental que o processo
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operacional seja adequadamente conhecido, planejado e avaliado, para que os gestores
possam fazer suas melhores escolhas e sejam avaliados em seu desempenho. Para
controle e mensuragéo da situacdo futura da empresa, o orgcamento torna-se uma peca
indispensavel. Segundo Padoveze (2004), o orgamento € a ferramenta de controle por
exceléncia, de todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da
companhia. A partir deste conceito, constata-se a importancia de se utilizar o orcamento
em uma organizacdo. O mesmo autor explica ainda que o ponto principal do processo
orcamentario é o estabelecimento e a coordenacdo de objetivos para todas as areas da
empresa, onde todos trabalhnem ao mesmo tempo na busca do plano de lucros. Muitas
sdo as formas possiveis de gestdo da empresa, cada gestor tem suas experiéncias, seus
objetivos proprios e sua forma de trabalhar. Entdo a existéncia de uma cultura de
contribuir para uma melhor tomada de decisdo, controle e avaliagdo na gestdo dos
recursos fisicos, financeiros e humanos é fundamental.

Devido a globalizacdo, constantes mudancas vém ocorrendo no ambiente dos
negdcios, fazendo com que as empresas aprimorem seus processos de planejamento,
avaliacdo, e controle, tanto do seu fluxo de caixa, quanto das operacGes de receitas,
despesas e investimentos. Para isso existem varios tipos de or¢camento que podem ser
identificados pelos gestores conforme a necessidade da organizacdo. Pode observar
também algumas semelhancas entre os tipos de orcamento, assim como vantagens e
desvantagens. Os autores pesquisados defendem suas teorias sobre as opgdes desta

ferramenta, havendo concordancia quanto a sua utilidade.

1. ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento é pega componente do planejamento global das empresas. Ele
estimula os executivos a estudarem os problemas e investigarem cuidadosamente as
possibilidades antes de tomarem as decisbes. E uma ferramenta indispensavel para
sustentar o processo de tomada de decisdes e assume compromissos nitidos com a

gestdo empresarial e com a criacdo de valor para o proprietario do negocio.
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1.1 CONCEITO DE ORCAMENTO

O processo orcamentério refere-se ao conjunto das atividades de coordenagdo,
preparacdo, controle e reprogramacao das operacGes empresariais. Implica na existéncia
de um plano de contas e contabil, que além de atender as necessidades administrativas e
financeiras, contemple 0 negdcio e a missdao da empresa. Desta forma fica evidente que
0 orgcamento é uma ferramenta importante no processo decisério de uma empresa. Para
que esse processo de resultado € preciso que haja uma integracdo e uma sinergia nas
politicas, diretrizes, planos e metas que devem ser repassadas para 0s gestores de todos
0s departamentos ou setores da organizacao.

Segundo Joseph William Vatter (1075), orcamentos sdo “planos da organizagao
que incluem todas as operacgdes e resultados de um periodo futuro. Estes planos cobrem

todas as unidades e divisdes de uma empresa em termos de estrutura organizacional”.
1.2 VANTAGNES DO ORCAMENTO

Segundo Noreen e Garrison (2001, p. 262) as empresas se beneficiam muito de
um programa orcamentario. A seguir, algumas das vantagens elencadas pelos autores:

* 0s orcamentos fornecem um meio de transmitir os planos da administracdo a
toda organizacéo;

* 0 processo orcamentario proporciona um meio de alocacdo dos recursos as
partes da organizacdo para que eles possam ser empregados de maneira mais eficaz;

« 0s orcamentos forcam os gerentes a pensar no futuro e planeja-lo;

* 0 processo orcamentario pode revelar potenciais gargalos antes que eles
ocorram;

 0S orcamentos coordenam as atividades de toda a organizagdo, por meio da
integracdo dos planos das diversas partes. Sua elaboracdo ajuda a assegurar que todos

estdo trabalhando na mesma direcéo;
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* 0s orcamentos definem as metas e objetivos que podem servir de referéncia

para uma posterior avaliacdo de desempenho.
1.3 DESVANTAGENS DO ORCAMENTO:

Ja para Hope e Fraser (2003), as empresas modernas rejeitam centralizacéo,
planejamento inflexivel, a comando e controle. Estes autores enumeram uma série de
desvantagens ou problemas proporcionados pelo processo or¢camentario, dos quais se
destacam:

* 0 processo or¢camentario comeca pelo menos quatro meses antes do inicio do
ano fiscal, ou seja, é demorado e com énfase em curto prazo, geralmente um ano;

« apesar da capacidade de possantes computadores de trabalhar os nimeros, o
processo orcamentario continua sendo arrastado e oneroso, absorvendo até 30% do

tempo da geréncia.
2. TIPOS DE ORCAMENTOS.

Existem varias maneiras de se estruturar um orgamento e consequentemente
como fazer o processo de avaliagdo e controle. Entdo serdo apresentados a seguir,
resumidamente, 0s principais tipos existentes e que sdo importantes, pois d&o

fundamento para o processo de execucdo do plano or¢camentario de uma organizacao:
2.1 ORCAMENTO ESTATICO (BUDGET)

E o orcamento mais comum. Elaboram-se todas as pecas orcamentarias a partir
da fixacdo de determinados volumes de producédo ou vendas. Esses volumes, por sua
vez, também determinardo o volume das demais atividades e setores da empresa. O
orcamento é considerado estatico quando a administracdo do sistema ndo permite

nenhuma alteracdo nas pecas or¢camentarias.
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Caso a empresa, durante o periodo, considere que tais volumes ndo serdo
atingidos, parcela significativa dessas pecas tende a perder valor para o processo de
acompanhamento, controle e andlise das variagdes, e também como base para projecoes
e simulagdes com os dados orcamentarios. Apesar de conter um elemento critico, que é
ser estatico, portanto, ser inflexivel, esse tipo de orcamento é muito utilizado,
principalmente por grandes corporacdes, notadamente as que operam em Varios paises,
em razdo da grande necessidade de consolidacdo dos orcamentos de todas as suas

unidades, dispersas geograficamente, em um orcamento mestre e Unico.

Esse orcamento consolidado é vital para que a organizacdo tenha uma visdo
geral de seus negdcios e dos resultados econdémicos esperados para 0 proximo ano, para
aprovacao de sua diretoria maxima. Nesse sentido, 0 orcamento estatico é importante, ja
que eventuais alteraces de volume em algumas de suas divisdes ndo necessariamente

impactardo de forma significativa no total dos orgamentos.

O orcamento estatico perde a validade para o processo de decisdo quando hé
impactos significativos de alteracdes de volumes em todas as unidades da organizacao,

desta forma, ndo havendo assim, necessidade para manter um orgamento estatico.

2.2 ORCAMENTO FLEXIVEL

O conceito de orcamento flexivel surgiu para solucionar o problema do
orcamento estatico. Neste caso, em vez de um Unico nimero determinado de volume de
producdo ou vendas, ou volume de atividade setorial, a empresa admite uma faixa de
nivel de atividades, em que tendencialmente se situardo tais volumes de producao ou
vendas.

Entdo se pode dizer que o orcamento flexivel € um conjunto de orgcamentos que

pode ser ajustado a qualquer nivel de atividades.
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Para a elaboracdo do orcamento flexivel, deve-se estar bem claro e saber a diferenca
entre custos fixos e variaveis. Os custos varidveis seguirdo o volume de atividade,
enquanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional.

Os eventos que sdo possiveis de ser mensurados unitariamente sdo 0s que
permitem o enfoque do orcamento flexivel, pois sdo 0s que correspondem aos dados
varidveis. Desta forma associam-se 0s volumes possiveis e pode ser feito quantos
orcamentos flexiveis forem necessarios ou desejados. Quanto aos gastos fixos,
continuam sendo apresentados dentro do enfoque tradicional do orcamento, que é 0
orcamento estatico.

O orcamento flexivel tem como enfoque também de ndo assumir nenhuma faixa
de quantidade ou nivel de atividade esperado. Somente se faz 0 orcamento dos dados
unitarios, e as quantidades a serem assumidas devem ser as realmente acontecidas e a
medida que ocorrem. Apesar de ser um conceito com alguma aplicacdo, entende-se que
foge ao fundamento do orcamento, que € prever o0 que vai acontecer. Para alguns
autores, esse conceito pode vir a dificultara continuidade do processo orcamentario, que
sdo as projecdes dos demonstrativos contébeis.

2.3 ROLLING BUDGET E FORECAST

Esses termos podem ser traduzidos como orcamento continuo e projecdo
continua. S&o conceitos recentes sobre o orcamento, sempre com o objetivo de tornar
esse instrumento de planejamento e controle flexivel e retirar dele o carater estatico.
Fundamentalmente, sob esses conceitos, a cada periodo em que 0 or¢camento ou
projecédo € realizado, orca-se ou projeta-se mais um periodo futuro, sempre mantendo
em orcamento ou projecao uma gquantidade igual de periodos.

O orcamento continuo é refeito a cada término de periodo de orgamento anterior
pela adicdo de um més, trimestre ou ano na medida em que os periodos citados se

encerrem.
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E muito interessante esse conceito, uma vez que permite & empresa sempre fazer
previsdo para um horizonte de 12 meses (ou mais, se for do plano or¢camentério da
empresa) de operagdes futuras. As desvantagens sdo de ordem operacional, pois fazer
orcamentos mensais sempre exige o ativamento de quase todo processo or¢camentario, o
que toma tempo de toda a organizacao.

Entende-se que a utilizacdo do conceito de rolling forecasting € mais
interessante, aplicavel apenas as demonstracGes financeiras projetadas, da empresa ou
das unidades de negécios. Tais demonstracBes, por conterem apenas nUmeros
sintetizados, podem ser trabalhadas em continuo pela Controladoria, ndo afetando

significativamente os demais gestores da organizacéo.
2.4 BEYOND BUDGETING

Este orcamento surgiu como uma solucdo de gestdo mais dindmica em
comparagdo com o modelo tradicional e estatico de orcamento. Segundo Lunkes, 2009
pode-se traduzir o conceito de beyond budgeting como “além do or¢amento”. Este
conceito foi desenvolvido em 1998 por um grupo de mais de 60 empresas que
abandonaram o de orcamento tradicional e estudaram um método baseado em
flexibilidade e descentralizagdo organizacional. Desta forma o beyond budgeting
possibilita um ambiente de trabalho autogerenciado onde a cultura é baseada em
responsabilidades, criando assim um conjunto de principios e valores que vao de
encontro as necessidades da empresa.

Segundo Padoveze (2009), para entender melhor o beyond budgeting é
necessario ter em mente que este processo € baseado nos seguintes elementos: metas,
planejamento, recursos, coordenacdo, controle e prémios e ou bonificacdes.

Mais que planejar e avaliar o desempenho, este modelo apresenta forma diferente de
gerenciar e liderar organizacbes além de incentivar a autodefinicdo de metas,
recompensas para as equipes e ndo por desempenho individual, mas sim com um

trabalho dinamico em equipe direcionada a solugdes.
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No Brasil, Frezatti (2004) realizou andlise comparativa sobre 0s
questionamentos do BBRT em relacdo ao orgcamento tradicional e concluiu que alguns
problemas n&o seriam resolvidos pelo novo modelo, além da possibilidade da criacdo de
outros. Barbosa Filho e Parisi (2004) constataram a auséncia comprovacao empirica do

modelo em nosso pais.
2.5 ORCAMENTO AJUSTADO FORECAST

O orcamento ajustado é derivado do orcamento flexivel, é um segundo
orcamento, que passa a vigorar quando se modifica 0 volume ou nivel de atividade
inicialmente planejado, para outro nivel de volume ou de atividade, decorrente de um
ajuste de plano. Pode se dizer que o orgamento ajustado € o ajuste efetuado nos volumes
planejados dentro do conceito de orcamento estatico ou inicial.

Uma vantagem é que se poderdo fazer quantos or¢camentos ajustados sejam
necessarios. Desta forma, toda vez que houver necessidade de ajustar os volumes
planejados para outro nivel de volume, refaz-se o orcamento com as novas quantidades,
e esse novo orcamento € chamado de orgcamento ajustado, contrapondo-se ao primeiro
orcamento, que seria denominado de orcamento original.

A utilizacdo do orcamento ajustado permite que a empresa trabalne com um

plano orcamentéario de acordo com o presente, acompanhando as mudancas.
2.6 ORCAMENTO BASE ZERO

O orcamento base zero, apareceu para contrapor o orgamento de tendéncias, pois
sua principal caracteristica esta em ndo utilizar os dados do ano anterior como ponto de
partida para elaboracdo do orcamento atual. A filosofia do orcamento base zero estad em
romper com o passado.

A proposta do orcamento base zero é que toda a empresa seja rediscutida cada
vez que se elabora o orcamento. A ideia é questionar cada gasto, cada estrutura,

8



W24 ACULDADE DE
DESENVOLVIMENTO

buscando verificar sua real necessidade. Sendo assim, cada atividade da empresa sera
reavaliada, ndo em funcdo de valores maiores ou menores, mas na razao ou ndo da sua
existéncia. Concluida a definicdo da existéncia da atividade, sera feito um estudo,
partindo do zero, de quanto deveria ser 0 gasto para a estruturacdo e manutencao
daquela atividade, e quais seriam suas metas e objetivos.

Dessa forma, podemos dizer que o orcamento base zero forca a organizacdo a
rever todas as suas atividades antes de alocar recursos as mesmas, dando continuidade
somente as atividades que tiverem sua utilidade justificadas, eliminando assim aquelas

que ndo demonstram sua real necessidade.
2.7 CONTROLE MATRICIAL

Para obtencdo de um controle mais rigido dos gastos or¢camentarios, algumas
empresas utilizam um sistema cruzado de despesas, atribuindo dupla responsabilidade
para cada tipo de gasto. No conceito matricial (linhas e colunas), a empresa delega a
responsabilidade pelo total dos gastos da empresa para um gestor responsavel (gestor de
linha), a0 mesmo tempo em que os responsaveis pelos centros de custos (gestores das
colunas) continuam respondendo pela parcela do orcamento que afeta seu setor
(Padoveze, 2005).

Como exemplo, Padoveze (2005) utiliza os gastos com despesa de viagens, onde
hd um gestor responsavel com as despesas de viagens de toda a empresa a0 mesmo
tempo em que cada responsavel de centro de custo continue prestando contas de todos
0s gastos de viagens de sua area. Desta forma existe um responsavel junto a empresa
pelo total dos gastos com viagens e diversos responsaveis para cada centro
configurando uma dupla prestagédo de contas.

Este tipo de conceito orcamentario pode trazer a possibilidade de conflitos, pois
um gestor de linha deve justificar para toda a empresa e administrar para que cada um
dos centros ndo exceda o orcado. Desta forma, Padoveze (2005) sugere a aplicacdo

deste conceito para gastos relevantes que permitam uma dupla atuacéo.
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3 APLICABILIDADE

Nesta parte do estudo, serd feita uma analise orcamentaria da empresa Portomed
em duas situacOes, onde poderé ser feito indicacBes dos tipis de orcamento aplicaveis

em uma determinada etapa da previsdo or¢camentaria da empresa.
3.1 EXEMPLO DE APLICABILIDADE PARA O ORCAMENTO BASE ZERO:

A empresa Portomed, a mais de dez anos é uma distribuidora de implantes
ortopédicos de uma marca americana em todo estado do Rio Grande do Sul. Devido a
demanda na regido da serra, percebeu-se a necessidade da aberta de uma filial na cidade
de Caxias do Sul. O tipo de planejamento orcamentario em relacdo as despesas
variaveis (telefonia, energia elétrica, entre outras) que melhor de aplica para o primeiro
periodo é o Orcamento Base Zero, pois ndo existe historico desse tipo de despesas bem

como também nao se tem o conhecimento em valores das taxas de consumo.

3.2 EXEMPLO DE APLICABILIDADE DE ORCAMENTO AJUSTADO
FORECAST:

Utilizando o mesmo exemplo da filial na cidade de Caxias do Sul, para o
orcamento das despesas com vendas é possivel utilizar o Orcamento Ajustado Forecast,
uma vez gue a carteira de clientes continua a mesma com uma possibilidade de aumento
em funcdo da sede da empresa estar na regido podendo assim aperfeicoar a logistica.
Caso haja alguma alteracdo na demanda, com esse tipo de orcamento € possivel fazer

quantos ajustes forem necessarios.
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4 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal descrever e apresentar
embasamento tedrico no que se refere ao orcamento empresarial. No decorrer do
trabalho, é possivel perceber que apesar de varios conceitos de diversos autores, existe
um consenso de modo geral no que diz respeito a sua funcionalidade, aplicacGes e
importancia para a salde financeira das organizagcdes. Sendo assim, o or¢camento é
ferramenta fundamental para definicdo e formalizacdo das diretrizes e 0s objetivos
definidos no planejamento. Para tanto este planejamento deve obter o envolvimento de
todos os gestores e seus colaboradores, aprofundando seus conhecimentos, aumentando
assim sua agilidade buscando a melhoria continua da organizacéo.

Conforme os autores pesquisados, a ferramenta orcamento empresarial é um
instrumento fundamental para qualquer empresa, seja qual for o seu porte. Ainda é
muito utilizada e importante para o planejamento estratégico das organizacdes, surgiu
da necessidade do mercado, fazendo com que empresas estejam em busca da perfeicéo e
mantenham-se na concorréncia.

Como ja dito no decorrer do trabalho, o planejamento nas empresas € uma
ferramenta de gestdo, que além de necessaria para tomada de decisao, evita 0 mau uso
dos recursos, resultando na observacdo da relevancia do orgamento empresarial na
otimizagdo dos resultados.

Atualmente com as constantes oscilagdes no mundo empresarial por varios
fatores de ordem social, politica entre outras, é necessario que as organizacdes tenham
suas estratégias bem definidas a fim de evitar ou diminuir algum tipo de prejuizo que
possa ocorrer por conta do momento que esta vivenciando e que muitas vezes pode ser
longo. E neste momento que o orcamento empresarial pode mostrar sua real
importancia, pois quando se trabalha com previsdes or¢camentérias, geralmente se esta
preparado para este tipo de imprevisto bem como a organizacdo pode manter a saude

financeira da empresa estavel.
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Mesmo tratando-se de um tema muito extenso, e por isso e nao foi feita uma
ampla abordagem no assunto, ao finalizar o trabalho, pode perceber claramente a
importancia da previsdo orcamentaria bem como é possivel associar o tipo de orcamento

a necessidade da organizagéo.
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