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FUNDAMENTACAO TEORICA

1 Administracdo Financeira

Tratando-se de administracdo financeira, serdo expostas aqui idéias de diferentes autores que
mencionam conceitos, caracteristicas e suas fungdes dentro do departamento financeiro auxiliando na
tomada de decisdo da organizacéo.

Para Braga (1989, p.23)

A administracdo financeira consiste na funcdo financeira,
compreende um conjunto de atividades relacionadas com a gestdo dos
fundos movimentados por todas as &reas da empresa. Essa funcdo é
responsavel pela obtencdo dos recursos necessarios e pela formulagédo de
uma estratégia voltada para a otimizacao do uso desses fundos. Encontrada
em qualquer tipo de empresa.

Gitman (2002) comenta que a administracdo financeira pode ser contemplada como economia
aplicada, por onde é fundamentada por conceitos tedricos econdmicos. O autor ainda menciona que a
administracdo financeira diferencia-se da contabilidade pelo simples fato de que uma trata de fundos e a
outra na tomada de decisdes.

No tratamento de fundos a diferenca é que o contador fornece os dados para avaliar o desempenho da
empresa e sua situacdo financeira, j4 o administrador financeiro analisa os fundos gerais da empresa.
Na tomada de decisdo, o executivo financeiro avalia as demonstrac6es fornecidas pelo contador e toma as
decisfes em cima dos dados fornecidos, ja o administrador financeiro utiliza as demonstra¢gbes como um
importante insumo na hora da tomada de decisoes.

“A fungdo financeira compreende os esforgos despendidos objetivando a formulagdo de um esquema
que seja adequado & maximizagdo dos retornos dos proprietarios das agdes ordinarias da empresa e a0 mesmo
tempo em que possa propiciar a manutengdo de em certo grau de liquidez” (ARCHER e D’AMBROSIO 1969,
p. 367).

2 Principios da utilizacdo de orgcamentos

Neste tOpico sera exposto o que é orcamento e 0s principios da utilizacdo de um plano de or¢camentos,
que se pretender desenvolver em uma entidade sem fins lucrativos.

Segundo Lunkes (2003, p.35) “a origem da palavra orgamento deve-se aos antigos romanos,
que usavam uma bolsa de tecido chamada de Fiscus para coletar os impostos. Posteriormente, a palavra
foi também utilizada para as bolsas da tesouraria e também para os funcionarios que as usavam”.

O autor contempla ainda que a pratica do orgamento atual deve-se ao desenvolvimento da constitui¢do
inglesa em 1689. Existia ainda também uma lei onde dizia que somente o rei ou 0 primeiro ministro poderia
cobrar certos impostos ou gastar certos recursos com o consentimento do parlamento.

O orgamento dentro da gestdo empresarial € mais bem entendido quando analisado junto as
fungdes administrativas. Os diversos sentidos de “administracdo” de uma empresa podem ser sintetizados
em trés funcBes bésicas: planejamento, organizacdo e controle (OLIVEIRA et al., 2005).

Para Tung (1994) o or¢amento é considerado um ciclo de planejamento, execugdo e controle e
engloba: a organizacdo empresarial; os sistemas de registro; os sistemas de planejamento; os sistemas de
relatérios; e os sistemas de controle. Com essa colocacdo de Tung o orcamento pode ser definido de
forma genérica, como sendo apresentacdo dos resultados anteriores de um plano, projeto ou estratégia.
Tung (1994, p. 28) afirma que “o orgamento tem como finalidade a criagdo de uma base para a previsio € o
controle de eventos econdmico-financeiros futuros que estdo ao alcance das empresas”.



Segundo Sanvicente e Santos (1995, p.26) “tanto a introdugo de um sistema or¢amentario em
uma empresa que até entdo nao utilizava quanto a sua utilizagdo regular durante anos seguidos requerem,
para um aproveitamento adequado das vantagens existentes bem como para a superacdo das limitacdes, a
obediéncia a alguns principios ou condi¢des fundamentais”.

E indispensavel ressaltar que a alta administracio apoie o uso do sistema em varias areas da empresa,
pois se trata da formalizacdo dos planejamentos e controles anuais das atividades da empresa; deve
haver também um calendario apropriado para que os administradores da empresa participem do
planejamento, pois com a participacdo deles acaba-se minimizando o conflito negativo que possam existir na
organizacdo e tendem a aumentar o empenho de cada administrador na area que comanda (SANVICENTE E
SANTOS, 1995).

Outros dois aspectos que o autor trata é a orientacdo da alta administracdo com relagdo aos
participantes de niveis inferiores, auxiliando-os para que nao se sintam perdidos e para que também coloquem
suas projecdes em um contexto mais firme. O outro aspecto é com a participagdo desses niveis intermediarios
a alta administracdo visa conseguir o apoio dos administradores subalternos onde poderdo conseguir
resgatar 0s objetivos que tenham sido transmitidos.

Segundo os autores ainda € indispensdvel que o sistema, particularmente na sua fase de
acompanhamento e controle, gere informacGes que déem destaque apenas as diferengas significativas
entre 0 desempenho planejado e o desempenho efetivo, como elemento para as decisdes posteriores pelos
destinatarios das informagdes.

Conforme os autores Sanvicente e Santos (1995), se os administradores ndo fizerem o que foi citado
acima, o essencial do orgamento estard arruinado, pois os administradores que optem as informacdes de controle
ndo diminuirdo o seu envolvimento diario. O sistema orcamentario é um instrumento de planejamento e
controle de resultados econdmicos e financeiros, é também um plano de trabalho da organizacdo mais
detalhada que expressa quantitativamente as politicas de compras, producdo, vendas, recursos humanos,
gastos gerais, qualidade e tecnologia da empresa. Segundo Zdanowicz (1998), a técnica orgcamentéria
fundamenta-se nas diretrizes contidas no plano geral de acéo, estabelecido de acordo com os objetivos, metas e
politicas de curto e longo prazo da empresa, visando a melhor utilizacdo dos recursos fisicos, materiais e
monetarios disponiveis no periodo projetado. E um instrumento de tomada de decisdo, que se relaciona com
todas as areas e atividades da empresa, visa ao objetivo comum, suas metas sd serdo alcangadas quando todos 0s
esforcos convergirem para 0 mesmo fim. Esté intimamente ligada ao planejamento e controle.

3 Objetivos, caracteristicas e defini¢cdes do orgcamento

A seqguir sera exposto alguns objetivos e caracteristicas que estudiosos como Cattelli (1972), Tung
(1994) e Zdanowicz (1989) julgam importantes destacar. Catelli (1972, p.27) afirma que “o orgamento pode ser
sumarizado como um plano de acéo detalhado, desenvolvido e distribuido como um guia para operagdes e como
uma base parcial para subseqliente avaliagdo de desempenho”. Ja para Zdanowicz (1989, p.20) or¢amento
¢ um “instrumento que descreve um plano geral de operagdes e/ou de investimentos por um determinado
periodo, orientado pelos objetivos e metas propostas pela alta administra¢do”. E Tung (1994, p.30)
menciona que “o or¢amento consiste, essencialmente, em um plano de trabalho coordenado e no controle
desse plano”.

O orcamento é um plano de acéo feito para ser realizado a longo prazo. Dentro dos orgamentos estdo
incluidos as receitas futuras, fluxo de caixa e posi¢do financeira, ja as demonstracdes financeiras sdo
feitas para periodos passados e podem ser também elaboradas para periodos futuros (HORNGREN, FOSTER e
DATAR, 1997).

Com base nos autores citados acima percebe-se que além do orgamento ser essencial para a avaliagdo
dos futuros planos, também aceita a contagem dos resultados por cargos atuando no papel de controle
através de um sistema de custos e contabilidade. O orgamento esta focado dentro da administragdo com
aspectos de responsabilidades do planejamento, execucao e controle administrativo.

Para Brookson (2000) menciona que os orgamentos agem de forma ativa dentro das organizacGes
auxiliando no planejamento e controle empresarial. Apdia também nas acOes dos lideres de diversas areas,



cumprem com os objetivos da empresa, concede autoridade aos lideres de cada area para realizar despesas e
prover metas claras de receita, conforme quadro 1 abaixo:

Ohjetivos Descricio

Planejamento Auxiliar a programar atividades de um modo légico e sistemdtico que corresponda &
estratégia de longo prazo da empresa.

Coordenacio Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizagio e garantir a
wnsisténcia dessas agbes.

Comunicacio Informar mas facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos diversos
gerentes de equipes.

Maotivacio Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e da empresas.

Controle Controlar as atividades da empresa por comparagio com os planos originais, fazendo
guste onde necessdrio.

Avaliacio Fornecer bases para a avaliag8o de cada gerente, terdo em vista suas metas pessoais e as
de seu departamento.

Quadro 1 = Principais objetivos do orcamento
Fonte: s seis objetivos principais do orgamento (Brookson, 2000, p.9).

Segundo Zdanowicz (1989, p.21) salienta que “o processo orgamentario deve apresentar as
seguintes caracteristicas: projecdo do futuro, flexibilidade na aplicacdo e participacdo direta dos
responsaveis”. Tung (1994, p.39) expondo as caracteristicas do orgamento de acordo com: “um grau de
acerto aceitavel, a adaptabilidade ao ciclo operacional da empresa e a capacidade de demonstrar com
rapidez pontos problematicos e indicar decisGes corretas através de relatérios emitidos”.

Apb6s o estudo sobre os objetivos e caracteristicas do orcamento, sera abordado no préximo
tema algumas definigdes de or¢camentos.

Segundo Oliveira, et al. (2005, p. 117) “orcamento global resume os objetivos de todas as
subunidades de uma organizagdo (vendas, producdo, logistica de suprimentos das matérias-primas,
distribui¢do dos produtos acabados, finangas, investimentos em tecnologias de informaticas etc”.). Em outras
termos, o orcamento € uma ferramenta que traz a definicdo quantitativa dos objetivos e o detalhamento para
atingi-los, assim como o controle do desempenho.

A quadro 2 resume 0s aspectos inerentes ao planejamento e controle orcamentario de uma organizag&o:

O gue é planejamento 0 gue é orcamento

i

E a definigio de um futuro desejado e dos meios - 3 expressio monetdria de um plano operacional.
eficazes para aleancd-lo

E um processo de tomada de decisio por antecipacio. | E a etapa final de um processo de planejamento.

E um processo orientado no sentido de produzir uma E um compromisso de realizacio.
ou virias situages futuras.

Envolve um conjunto de decistes interdependentes. E um instrumento de acompanhamento e continua
avaliagio de desempenho das atividades e dos
departamentos.

Quadro 2 = Diferenca entre planejamento e or¢camento
Fonte: Plangjamento e controle orgamentdrio (Oliveira, et al. 2005, p.117).

Para Welsch (1996, p.21) “or¢amento pode ser definido, em termos amplos, como o enfoque
sistematico e formal a execucdo das responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da
administra¢do”. Ja para Junior et al. (1997, p. 81) “o papel do orcamento na gestio de uma empresa €
compreendido de forma melhor quando relacionado as fun¢des administrativas, as fungdes basicas da
administracdo sdo resumidas em: planejar, organizar e controlar”. Logo assim Hoji (2000, p. 362) ressalta
que “o sistema de orcamentos € um instrumento de planejamento e controle de resultados econdmicos e
financeiros, ¢ também um modelo que avalia ¢ demonstra as projegoes financeiras da empresa”.



Sendo assim, conforme os autores citados acima o sistema or¢amentario consiste no planejamento de
um orcamento dentro de uma empresa ou entidades nas projeces financeiras.

Na seqiiéncia sera apresentado as vantagens do uso do orgcamento, onde descreve-se 0 quanto é
necessario o uso do orcamento nas empresas.

4 Vantagens e Desvantagens do uso do or¢gamento

Com o orcamento implantado na organizacdo ela terd vantagens de tomar decisdes mais coesas e
reais, tera mais segurancas nas futuras decisdes e tendo em mente o0 aumento nos resultados das empresas.

Segundo Welsch (1996), a elaboracgdo e aplicacdo de um plano orgamentario realistico, entrelagados
entre as areas da empresa, respeitando a politica coorporativa sendo eficiente e competitiva na sua area de
atuacéo causando uma diminuicdo dos custos e dando aumento aos lucros.

Horngren (1985, p.117) aponta algumas vantagens de se fazer um plano orgamentario para as empresas,
conforme segue:

1. O orcamento, formalizando suas responsabilidades pelo planejamento,
obriga os administradores pensar a frente;

2. orcamento estabelece expectativas definidas que sédo a melhor base
de avaliacdo de desempenho posterior;

3. orcamento ajuda os administradores a coordenar seus esforcos, de

forma a que os objetivos da organizacdo como um todo se harmonize
com 0s objetivos de suas partes.

As vantagens das empresas obterem um planejamento orcamentario sdo as metas claras e
reunido com os diversos departamentos da empresa, dando responsabilidades aos coordenadores ou
gerentes de departamentos.

Ja para Oliveira, et al. (2005, p. 122) “como instrumento de controle, um programa or¢amentario sera
sempre util para qualquer organizagdo, independentemente do seu tamanho e de suas incertezas”. De acordo
ainda com o autor o uso do or¢camento dentro da organizacdo pode trazer alguns beneficios como: fazer com que
sejam formalizado as responsabilidades pelo planejamento e fazendo também que os administradores
pensem a frente e junto encorajando a empresa de objetivos e lucro; forma também expectativas definidas;
auxilia os administradores a coordenar seus esfor¢os, fazendo que o0s objetivos da empresa em sua
totalidade se conciliem com os objetivos das partes, permitindo assim a integracdo entre as atividades,
departamentos e funcBes; formaliza um instrumento de comunicacdo dentro da empresa; permite a
comparagdo entre as metas preestabelecias e as metas que foram alcancadas.

Apos visto sobre as vantagens que 0 orcamento tras para a empresa, serd abordado a seguir as
desvantagens que ela pode causa nas organizagdes, pois 0 orcamento ndo tras resposta para todos os tipos
de problemas. Utilizar o orgamento em uma organizagao requer técnicas e treinamentos sobre 0 seu uso.

Existem quatro tipos de limitagdes e problemas do or¢camento na sua implantacéo e ou implementacao:
“obter a conscientizacdo da cupula diretiva para uma mentalidade de planejamento e controle financeiro;
alcancar a flexibilidade na aplicacdo do orcamento; fixar padrfes realistas e quantificaveis; e desenvolver o
or¢amento de vendas” (ZDANOWICZ 1984, p.31).

Para Welsch (1996, p.63) também relaciona quatro limitagBes que devem ser consideradas
durante o processo de preparacéo e utilizacdo de um programa de planejamento e controle de resultados:

O plano de resultados baseia-se em estimativas, um programa de
planejamento e controle de resultados deve ser permanentemente
adaptado as circunstancias existentes, a execu¢do de um plano de
resultados ndo é automética, o plano de resultados ndo deve tomar o
lugar da administracao.



Conforme Welsch (1993, p. 64) menciona que “o plano de resultados ndo deve ser visto como
senhor mais como escravo”. E um dos instrumentos primordiais para o funcionamento eficiente da
organizacdo, mas isso ndo significa que ele seja o melhor de todos. Acredita-se que alcancar os objetivos
utilizando o orcamento seja mais conveniente. Sendo assim observou-se a desvantagens do uso do or¢camento,
caso o administrador ndo tenha um controle entre outro caso de desvantagens citados a cima o
planejamento orcamentario a administracdo da entidade ndo tera sucesso no planejamento orcamentario.

5 Preparacdo para a implantacdo do sistema orcamentario

A elaboragdo de um plano orcamentario requer um conhecimento dos administradores junto de toda
equipe da empresa para que ndo haja dificuldade na hora de sua implantagdo. Por isso serda abordado a seguir
idéias de estudiosos na preparagdo e nas etapas para a implantacdo do sistema orcamentaria nas
organizagoes.

De acordo com Oliveira, et al. (2005) como qualquer sistema novo inserido na organizagdo, a
implantacéo do sistema or¢amentério pode ser marcado como uma tarefa um tanto quanto dificil, pelo simples
fato de ser um sistema desconhecido dos gestores organizacionais, causando um certo receio nos que iram
utiliza-lo.

Welsch (1983) explica que para fazer a implantagdo de um sistema or¢amentério é exigido um
sistema de informacdo da organizacdo com dados contadbeis e um histérico adequado e apropriado.
Zdanowicz (1989) menciona que para implantar o sistema orgamentario em uma organizacdo ela deve
possuir uma estrutura organizacional definida, uma contabilidade aberta informatizada e ter em mente os
seguintes objetivos:

1. Os objetivos operacionais
a. Taxa interna de retorno;
b. Participacdo no mercado global;
c. O controle ambiental;
d. A maximizagdo do lucro, etc.

2. Contabilidade aberta e informatizada
a. Voltada para o aspecto gerencial;
b. Possibilitar o controle orcamentario;
c. Atender além dos aspectos gerenciais, 0s legais, acionistas, etc.

3. Anaélise dos fatores macroecondémicos
a. Situacdo geral da economia;
Tendéncia da politica governamental;
Evolucédo do setor em que atua a empresa;
Evolugdo da taxa de inflagdo ao dolar;
Mercado de trabalho;
Tendéncia dos precos do produtos, tendéncias da MP (pregos, qualidade, riscos de
fornecimento);
g. Taxa de juros, entre outras.

S o o 0T

4. Estrutura organizacional
a. Niveis hierarquicos existentes;
b. Interdependéncia dos 6rgaos subordinados;
c. Linhas de comunicacdo ascendentes e descendentes;
d. Delegacdo de autoridade e cobranca de responsabilidade.

O sistema orcamentario além de ser feito uma preparacdo para sua implantagdo como foi explicado
acima, passa também por algumas etapas que serdo abordadas logo abaixo. Para Welsch (1983) o sistema



orcamentario possui alguma etapas para que se possa fazer a implantacdo desse sistema, sdo ele: varia do grau
de formalizacdo de cada empresa, de como seus processos sdo elaborados e quando sdo realizados e como
sdo controlados e acompanhados. Assim para Gitman e Madura (2003) o processo de or¢camento se resume nas
cinco seguintes etapas:

1. Geracdo de propostas: as propostas sdo feiras em todos os niveis da empresa e sdo
revisadas num nivel superior;

2. Revisdo e analise: avaliam a adequacdo das propostas e sua viabilidade econémica apés a
analise é emitido um relatério aqueles que tomam decisdes;

3. Tomada de decisdo: costuma-se delegar decisGes de gastos de capital com base em
limites em dinheiro, enfim a diretoria deve autorizar 0s gastos superiores a certo
montante;

4., Implementacdo: apds a aprovacdo, os gastos sdo feitos e os projetos, implementados.

Mas gastos para grandes projetos ocorrem em fases; 5. Acompanhamento: resultados sdo
monitorados e o0s custos e beneficios reais sdo comparados aqueles esperados, caso
necessarios ajustes serdo feitos para que o resultado final diferirem daqueles projetos.

Fatores imprescindiveis Ahbrangéncia, oportunidade,  gualidades e
caracteristicas do sistema orcamentirio

Envolvimento da alta diregio, dos demais executivos e | Apoio da alta diregio;

funciondrios. . S .
Emprenho integral e participativo de cada integrante
do gquadro de funciondrios da empresa.

Adaptacio organizacional. Adequacio da estrutura organizacional ;

Evitar duplicacio ou diluicio de esforpos e
responsabilidades;

Considerar a cultura da organizagio.

Clara definicio dos objetivos e dos padrbes de | Antes do momento de decisio;

desempenho. . L
P Padriies compardveis com resultados.

Comunicacio integral. Responsabilidades e objetivos:

Todos os niveis da estrutura organizacional.

Definigio de expectativas realistas. Evitar conservadorismo exagerado;
Evitar otimismo irracional;

Procurar alcangar alto nivel de eficiéncia global.

Oportunidade. Plano de datas;

Relatdrios de desempenho oportunos.

Reconhecimento do esforco individual e do grupo. Justo, compreensivel e preciso;

Evitar esteredtipos e preconceitos na avaliagio da
performance.

Acompanhamento do desempenho. Se inferior s metas, adotar agbes corretivas, de forma
construtiva:

Se favordvel, divulgar para as demais dreas.
(Quadro 3 - Fatores eriticos para o sucesso do sistema orcamentirio
Fonte: Sistema orcamentdrio e fatores criticos para o sucesso, (Oliveira, eral. 2005, p. 125).

Segundo Sanvicente e Santos (1995) as etapas para a implementacdo e utilizacdo do sistema
orcamentario, passa desde principio da boa utilizacdo e a aceitacdo do orgcamento pela clpula da empresa, a
criacdo de uma nova mentalidade por parte da empresa, e a adequacdo do sistema orcamentério, além da



responsabilidade e controle do orgamento. E indispensavel deixar de citar os fatores criticos que interferem na
implantacéo do sistema orcamentario na organizacao. Para analisar esses fatores, ver quadro 3.

Segundo Oliveira, et al. (2005, p. 125) “torna-se oportuno comentar sobre os fatores criticos para o
sucesso na politica de gestdo orgamentaria”. Tais fatores sdo resumidos no quadro 3.

Diante do exposto Oliveira et al. (2005) descreveu alguns fatores cruciais encontrados durante a
elaboracdo, implantacdo e acompanhamento dos processos orcamentarios. Entdo o proximo item, trata das
categorias do planejamento orcamentario, em que Oliveira et al. (2005) menciona que sdo divididos em trés
grandes grupos que serdo expostos no item a seguir.

6 Categorias de planejamento or¢camentario

Neste capitulo sera apresentado os planejamento orcamentario conforme Oliveira et al. (2005) descreve
abaixo.

Segundo Oliveira, et al. (2005, p. 131) a elaboracdo do plano de resultados pode ser dividida em trés
grandes grupos, com caracteristicas distintas, porém interdependentes, como segue:

«  Planejamento econdmico;
*  Planejamento financeiro;
»  Planejamento de capital.

Nos préximos subtopicos serdo abordados e explicados sobre os trés grandes grupos citados logo
acima.

6.1. Planejamento econémico

De acordo com Oliveira et al. (2005) o sistema or¢camentéario ndo se submete a uma seqiiéncia correta.
A sequéncia varia de acordo com a atividade que a empresa desempenha. O autor ainda menciona que 0s
principios que comp8em o planejamento econémico sao:

+ Orcamento de vendas: consiste na elaboracdo das metas de vendas daempresa, divididas por
produtos, regido, tipos de clientes, etc.

« Orgamento de producdo: com base nas metas de vendas, politica de estoques da empresa e
estoques iniciais de produtos acabados, serd elaborado o plano mestre de producdo, no qual
serdo estimadas as quantidades de produgdo necessarias para que a empresa supra todo seu
planejamento de vendas.

« Orcamento de matéria-prima: com base no plano mestre de producgdo, sera elaborado o
orcamento de matéria-prima. Para cada tipo de produto a ser produzido, deve existir uma
lista de materiais, onde devem estar discriminadas todas as matérias-primas e suas
respectivas quantidades necessarias para a producgdo de cada unidade do produto.

« Orgamento de mao-de-obra direta: sera elaborado com base no plano mestre de producdo. Para
cada tipo de produto a ser fabricado, deve existir uma tabela de tempos, analisando o
tempo de mao-de-obra necessaria para producdo de cada unidade do produto.

« Orgamento dos custos indiretos de fabricacdo: os custos indiretos de fabricacdo normalmente
possuem natureza fixa. Em raz8o dessa natureza, para sua elaboracdo, sdo utilizados custos
histéricos corrigidos ou novas cotagoes efetuadas pelos diversos departamentos da fabrica.

» Orcamento de despesas administrativas: as despesas administrativas normalmente possuem
natureza fixa como: pessoal, viagens, telefone, material de escritdrio, etc. Essas despesas
estdo relacionadas a gestdo das atividades como: diretoria, contabilidade, pessoal, limpeza, etc.

« Orgamento de despesas comerciais: as despesas comerciais possuem natureza fixas e variavel. As
despesas variaveis sdo: comissdes, impostos, etc.

« Orcamento de despesas financeiras: as despesas financeiras devem ser elaboradas do
planejamento financeiro, onde sera analisada a necessidade de caixa da empresa.



Neste subtopico Oliveira et al. (2005) explica que para o planejamento ser econdmico deve ser
estudado e planejado todos os setores que a empresa dispde em seu estabelecimento de forma correta.

Dando entdo continuidade, o proximo item desta pesquisa abordara sobre o planejamento
financeiro em que estdo incluidos seus conceitos, principais suborgamentos e modelos de planejamento.

6.2. Planejamento financeiro

Segundo Oliveira et al. (2005) ressalta que o planejamento financeiro consiste na elaboracdo de
suborgamentos das atividades que influenciam o fluxo de caixa. Possibilita também que a empresa
obtenha as informagles antecipadas quanto a necessidade ou disponibilidade de recursos financeiros, o que
facilita a tomada de decisfes sobre os fatores que envolvem o gerenciamento do caixa. A formacdo dos
suborcamentos ocorre principalmente, pela conversdo dos or¢camentos econdémicos para o regime de caixa. O
autor ainda menciona que o0s principais subor¢camentos que compdem o planejamento financeiro s&o:

* Orcamento de contas a pagar: consiste na conversdo de todas as despesas constantes do
planejamento econdmico para o regime de caixa;

e Or¢camento de contas a receber: consiste na conversio de todas as receitas constantes do
planejamento econdmico para o regime de caixa;

*  Orgamento de aplicagdes: consiste no planejamento das disponibilidades de caixa, ou seja,
antecipacdo da informacéo sobre as sobras de caixa;

* Orcamento de empréstimos: consiste no planejamento das necessidades de caixa, ou seja, a
antecipacdo da informacéo sobre as faltas de caixa;

e Orgamento de caixa: consiste na elaboragdo do planejamento do fluxo de caixa (entradas e
saidas), mediante informacdes obtidas dos orcamentos de contas a pagar, a receber, aplicagdes e
empréstimos.

De acordo com Brealey e Myers (1998) o processo de planejamento financeiro aborda dois fatores
essenciais para uma organizacdo de sucesso. O primeiro € que o planejamento encoraja os gestores a lancar
os efeitos conjugados sobre as decisbes de investimentos e financiamentos pela organizagdo. O segundo é
pelas condi¢Bes da empresa em que ela vive, onde ela busca informagdes sobre possiveis casos que poderéo
afetar a organizacdo. De acordo com os planejamentos ele possibilita condenar possiveis problemas que a
empresa terd e aproveitar novas oportunidades que sugiram.

Existem varios modelos de planejamento financeiro. De acordo com Frezatti (2000) cada organizacéo
deveria possuir um modelo de planejamento de acordo com suas condic¢@es, pois nem todas as empresas S&o
iguais e ndo possuem as mesmas condi¢des financeiras. Existem varios modelos que a empresa pode
escolher, desde um modelo mais aprimorado até um modelo mais basico.

Ainda de acordo com o modelo de planejamento financeiro, os autores Brealey e Myers (1998)
citam que as empresas de pequeno porte podem utilizar modelos gerais, que sdo oferecidos por bancos,
consultores de gestdo e empresas que desenvolvem software.

Os autores ainda esclarecem que deve ser cauteloso ao construir um modelo de planejamento
financeiro, pois caso ele seja grande demais pode torna-se cansativo demais para seu uso diario na
empresa.

6.3. Planejamento do capital

Ja que Gitman (2002) ressalta que as decisdes do planejamento de capital sdo tratadas separadas das
decisfes do planejamento financeiro. Neste subtdpico serdo abordados conceito e etapas do planejamento de
capital.

Oliveira et al. (2005) consiste na elaboracdo das estimativas de investimentos, principalmente
em imobilizado, que serdo utilizados para geracdo de receitas futuras, portanto, precisam ser depreciados
ou amortizados.



Ja Gitman (2002, p.288) define que “orgamento de capital é processo que consistem em avaliar e
selecionar investimentos em longo prazo, que sejam coerentes com 0 objetivo da empresa de maximizar a
riqueza de seus proprietarios”.

As decisdes de orcamento de capital e decisdes financeiras sdo tratadas separadamente dentro deste
contexto. Quando o investimento é aceito, os administradores financeiros comecaram a estudar o melhor
método de financiamento para esse investimento (GITMAN, 2002).

De acordo com autor as etapas do processo de capital sdo: geracdo de propostas, avaliacdo e
analise, tomada de decisdo, implantacdo e acompanhamento.

A geragdo de proposta é aberta para todos os funcionarios da empresa, assim ajudando a estimular
novas idéias. Depois de aceitos sdo repassadas para os funcionarios superiores da empresa para fazerem os
ajustes necessarios. A avaliacdo da analise que apds ter sido avaliada para assegurar que essas idéias realmente
servem para a empresa, sera avaliado e analisado os riscos inerentes a proposta sao classificados e agregados as
mensuracdes econdmicas. Apos tudo analisado é emitido um relatério sintético e entdo encaminhado aos
responsaveis pela tomada de decisdo (GITMAN, 2002).

Na tomada de decisdo sera avaliado o tamanho do capital e encaminhado qual nivel hierarquico que
tomard a decisdo. Ap6s a proposta aprovada e 0s recursos ja disponiveis inicia-se a fase de implantacéo
(GITMAN, 2002).

De acordo ainda com o autor a ultima fase desse processo é a parte ao acompanhamento, em
que serd acompanhado os resultados durante a operacdo do projeto. E quando os resultados obtidos ndo séo
os esperados que foram projetados deve-se tomar decisGes como: corte de custo, a melhoria do
beneficios, ou até mesmo a suspensdo do projeto.

Apos os estudos sobre planejamentos, pode-se observar que ndo adianta muito ter um planejamento se
ndo obter também um controle dos mesmos. Entdo para entender melhor sobre controle o préoximo item

apresentara diversos conceitos.

7 Controle

Acredita-se que fazer planos orcamentarios para o futuro de uma empresa é contribuir para que suas
atividades sejam realizadas com mais eficicia e seus objetivos sejam alcancados com sucesso. Ressalta-se
ainda que ndo existe planejamento apropriado sem o controle orgamentério (SANVICENTE, 1977).

Controlar €, essencialmente, acompanhar a execucdo de atividades da
maneira mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o planejado,
isto &, o0 que tenha sido originalmente considerado desejavel, satisfatério ou
vidvel para as empresas e suas subunidades. Evidentemente, a funcdo de controle
nado se esgota no acompanhamento puro e simples, como também envolve a geragédo
de informac®es para a tomada de decisdes de avaliagdo e eventual correcdo do
desempenho alcangado, proporcionalmente ao seu afastamento em relacdo ao tido
como desejavel ou satisfatdrio. (SANVICENTE e SANTOS, 1995, p.22).

De acordo ainda com os autores Sanvicente e Santos (1995) controlar € acompanhar a evolucdo das
atividades e checar diariamente a atuacdo efetiva com o que foi planejado. Os autores ainda comentam que
controle orcamentario € um procedimento que visa acompanhar, avaliar e analisar o planejamento financeiro
em seus diversos passos, analisando se ha diferenca entre valores orgados e valores realizados.

Ja Padoveze (2005, p. 23) “o controle é um processo continuo e recorrente que avalia 0 grau de
aderéncia entre os planos e sua execucdo, compreende a analise dos desvios ocorridos, procurando
identificar suas causas e direcionando a¢des corretivas”.

Gomes e Salas (1999) comentam a respeito da perspectiva, divindo-as em: limitada e ampla, conforme
mostra quadro 4. Sendo que a limitada baseia-se em aspectos financeiro e a ampla considera também o contexto
que ocorrem as atividades incluindo estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual, cultura
organizacional e contexto social e competitivo.



Aspeclos

Perspectiva limitada

Perspectiva ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos
Controle como sistemna Controle como atitude
Enlase Cumprimento Muotivagio e autocontrole

Conceito de controle

Medicio de resultado baseado na
andlise de desvios e geragcio de
relatdrio

Desenho, técnicas de gestio

Desenvolvimento de
consciéncia  estratégica orientada
para o aperfeicoamento continuo

uma

Melhora da posigio competitiva

Consideracio do contexto social,
organizacional e humanao

Limitado. Enfase no desenho de
aspectos técnicos

Normas rigidas, padrdes, valores
monetirios

Amplo. Contexto social, sociedade,
cultura, emoghes, valores

Fundamento tedrico

Economia, engenharia

Antropologia,
micologia

sociologia,

Mecanismos de controle

Controle bazeado no resultado da
contabilidade de gestio

Formal = informal. Clutras

varidveis, aprendizado

Quadro 4 = Perspectivas de controle

Fonte: Perspectivas de controle (AMAT apud Gomes e Salas; 1999, p.25)

O papel do sistema de controle de acordo com Flamholtz (1979) apud Lunkes (2003) é fazer com que
haja a harmonia dos objetivos, diminuindo o conflito e garantindo que a descentralizacdo de tarefas
operacionais, ndo afetara o atendimento de tais objetivos.
O item a seguir abordard os métodos de orgamentos que serdo melhor explorados no decorrer deste

trabalho.

8 Metodos de orcamento

De acordo com Boisvert (1999, p.42) destaca que “o orgamento é uma ferramenta a servico do gestor,
que deve saber adapté-las a suas proprias necessidade, bem como ao contesto particular da empresa

(or¢amento publico ou privado)”.

Nesses proximos itens serdo abordados os tipos de métodos or¢camentarios que se resumem em:

«  Orgamento continuo;

»  Orgamento de base zero - OBZ;

«  Orcamento flexivel;

»  Orgamento por atividades - ABB;

+  Orgamento perpétuo.

8.1. Orgcamento continuo

A tendéncia do orgamento é ter um ciclo orcamentario anual, conforme mostra a figura 1.
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Figura 1- Ciclos orcamentirios do orcamento.

Fonte: Ciclos orcamentirios do orcamento empresarial (Lunkes, 2003, p.82).

Lunkes (2003) comenta que algumas empresas como as de tecnologias geralmente mostram
problemas no seu planejamento anual, pois estdo sempre em mudancas e seus produtos possuem um
tempo de vida curto. O autor ainda menciona que o objetivo com relagdo a esse método € atualizar o
or¢camento constantemente.

O orgamento continuo é normalmente empregado quando a empresas confia em planos realistas que
podem ser utilizados em periodos curtos ou quando é necessario replanejar e refazer as projecfes por
conta das continuas circunstancias (WELSCH, 1983).

Warren, Revee e Fess (2001) o orcamento continuo de um ano é curto, pois suas operagdes
futuras ndo podem ser estimadas com exatiddo, entretanto o bastante para que o futuro possa ser visto em um
contexto amplo. O orgamento de 1 ano € revisado, tirando os dados do més recém feito e acrescentando dados
orcados para o proximo més, conforme a figura 2.

ORCAMENTO ANUAI

Substituido ao fim Acrescentado ao
de FEV/2002 fim de FEV/2002
Figura 2 - Sistemitica do orcamento continuo
Fonte: Exemplo da sistemdtica do orcamento continuo (Lunkes 2003, p. 84 - adaptado de Warren; Revee e Fess,
2001, p.183).

A sua forma de elaboragdo parte da distribuicdo dos relatérios mensais, criando assim uma cultura
proativa fazendo a auto correcdo dos problemas orcamentarios. O quanto antes se detecta o0s problemas
orcamentarios na organizacdo € melhor para implantar as acles corretivas em cima desse problema
(LUNKES , 2003).

O autor ainda ressalta que apds o recebimento dos relatorios mensais 0s gestores tém a
responsabilidade de analisar os dados positivos e negativos do periodo passado e ver o que podera ser feito de
diferente no préximo més e devem também analisar e detalhar a receita e despesas controlaveis e fazer a
projecao para o futuro.



Segundo Lunkes (2003, p.85) “a chave para o sucesso do or¢amento continuo ¢ a competéncia
e habilidade dos participantes do sistema. Também €é importante a competéncia do responsavel pelos aspectos
técnicos do orcamento”.

Lunkes (2003) menciona que as vantagens do orcamento continuo sdo as seguinte: facilidade no
momento em orcar periodos curtos de forma continua e em tempo menor; inclusdo de novas varidveis e
resulta em um orgamento preciso e detalhado.

Apo6s a andlise feita junto aos autores citados acima nesse item percebeu-se que orcamento
continuo é diferenciado dos demais pelo fato de que os gestores podem analisar os ganhos e perdas da
empresa proporcionando para o proximo periodo melhorias para a organizacao.

8.2. Orcamento de Base Zero - OBZ

Ja o orcamento de base zero surgiu em 1960 no departamento de agricultura dos Estados
Unidos. Em 1969 Texas instruments realizou estudos para a sua implantacdo. Esse orcamento deu-se pelo fato
de que os gestores das empresas acabam definindo metas orcamentarias antes da formulag&o dos objetivos
da organizagdo (LUNKES, 2003).

De acordo com os autores Warren, Reeve e Fess (2001) esse tipo de orcamento faz com que os gestores
estimem as vendas, a fabricag&o e outras pecas or¢amentarias como se estivessem iniciando naquele momento.

Conforme Carvalho (2002, p.5), as principais caracteristicas e objetivos do OBZ sdo:

« Analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades, partindo de uma base
“zero”,

» Focalizar objetivos e metas das unidades de negdcio cujos recursos sdo conseqiiéncia do
caminho ou direcdo planejada;

» Assegurar a correta alocacdo de recursos com base no foco e nos fatores-chaves dos
negocios;

« Aprovar o nivel de gastos apés a elaboracdo com base em critérios previamente definidos;

«  Desenvolver forma participativa, com intensa comunicagdo entre as areas;

»  Fornecer subsidios decisérios inteligentes para a gestéo.

O autor ainda argumenta que o orcamento de base zero faz com que a empresa reavalie as suas
atividades e prioridades e seus recursos financeiros desde o inicio, ou seja, da estaca zero. Os gestores do
OBZ devem oferecer para a empresa justificativa dos seus recursos levando em consideracéo
custo/beneficio e ou andlise evolutiva dos acontecimentos.

Lunkes (2003, p.102) “a principal desvantagem do or¢amento de base zero é o tempo de elaboragdo.
Nesse sentido, o OBZ pode ser bastante burocratico, com muitos papéis e inimeros controles. O OBZ
leva muito mais tempo para ser elaborado do que os orgamentos tradicionais, em virtude de que os gastos
devem ser justificados e aprovados. Esse tempo poderia ser gasto em atividades mais produtivas”.

O autor (2003, p.103) mostra ainda outras vantagens de base zero:

» Forcaos gestores a refletir sobre as operacdes e procurar oportunidades de melhoria;

« Informagdes detalhadas relativas a recursos necessarios para se realizar os fins desejados;
e Chama atencdo para os excessos e duplicidade entre as atividades ou departamentos;

»  Concentra-se nas reais necessidades e ndo nas variacdes do ano anterior;

»  Melhor acompanhamento do planejado versus realizados.

Outra vantagem que destaca-se no base zero é que esse tipo de orcamento pode ser implantado em
qualquer organizagdo com qualquer tipo de atividade.



8.3. Orcamento Flexivel

Esse orcamento foi lancado na década de 70 na Alemanha por Kilger e Plaut. O sistema tinha
dois principios béasicos: os centros de responsabilidade com o controle e o calculo de custo por produto
e a nitida separacdo entre custos fixos e variaveis por centro (LUNKES, 2003).

Segundo Lunkes (2003) para que o orcamento flexivel reaja com sucesso na organizacdo ele
propicia uma maior participacdo dos membros da empresa, assim elevando maior nivel de informacdo para que
se aplique o orcamento.

Com a evolucdo do mercado, o orcamento flexivel é uma ferramenta disponibilizada para os gestores
com intuito que adaptem-se com as novas exigéncias do mercado.

Horngren; Foster e Datar (2000, p.154) mencionam que,

Os orcamentos, estaticos ou flexiveis, podem diferir quanto ao
nivel de detalhamento. As empresas estdo cada vez mais desenvolvendo
critérios de orgcamento que contenham ndmeros finais capazes de
apresentar analises mais detalhadas das cifras na tela do comutador.

Os autores ainda comentam que o or¢amento flexivel é feito de acordo com as mudancas no
nivel de atividade real ou receita e medidas de custos reais.

Conforme Wood e Sangster (1996, p. 457) “o principio do orcamento flexivel é construir
orcamentos em varios niveis de volume, e mostrar que custos e despesas podem variar nos diferentes
niveis de fabrica¢do e¢ venda”.

Segundo Horngren, Foster e Datar (1997) esse tipo de orcamento auxiliam o0s gerentes a terem uma
visdo mais a fundo sobre as razdes dos resultados reais, ndo serem 0s mesmos do que 0s planejados.

Variagdo é a diferenga entre o resultado obtido e o valor or¢ado. Os orcamentos flexiveis e as
variaces podem desempenhar um papel fundamental no planejamento gerencial e controle (HORNGREN,
FORSTER E DATAR, 1997).

Lunkes (2003) comenta que através do orgamento flexivel, as variacdes sdo analisadas e
compreendidas pelos colaboradores da empresa. O autor (2003, p.116) cita que “o importante no
orcamento flexivel é a possibilidade de identificar de onde vém as diferengas, se elas foram causadas pela
variacéo do prego, volume etc., ou foram causadas por eficiéncia ou ineficiéncia no uso dos materiais, médo-de-
obra, entre outros.

A utilizacdo do orgamento flexivel requer um conhecimento a mais sobre seus custos. Algumas
empresas costumam ter problemas na hora de separar custo fixo de custo variavel, dificultando a utilizacéo
desse método de orgamento (LUNKES, 2003).

8.4. Orcamento por Atividades - ABB

Para Lunkes (2003) a partir da década de 80 o custeio baseado em atividade (ABC) comeca a sair do
meio académico para fazer parte da realidade das empresas e tinha como principais fun¢es aumentar o
entendimento de custos, darem apoio na tomada de decisdo e ajudar no planejamento.

De acordo ainda com o autor a evolucdo do ABC para a ABB flui normalmente, e o objetivo do ABC
¢ para avaliar os custos e as necessidades de recursos por meio de indicadores.

Segundo Lunkes (2003) o orcamento por atividade esta baseado nos mesmo conceitos do custo baseado
por atividade, porém o autor fez algumas restricdes como:

O orgamento por atividade engloba vérias fungdes administrativas. Esse orcamento também faz
parte do sistema de custos, planejamento estratégico e também controla as operagBes da empresa num
periodo determinado (LUNKES, 2003).



ARC

ARB

Ohbjetivo: determinar o custo de produtos e processos.

Ohjetivo: determinar a quantidade de recursos
necessdrios para alcancar o nivel de produgio
desejado.

Histdrico por natureza.

Preditivo por natureza.

Aplicacio de cima para baixo da cruz do ABC.

Aplicacio de baixo para cima da cruz do ABC.

Entrada de dados: historicos.

Entrada de dados: previsies.

Uma vez estabelecidos, os resultados de custos 580
determinados usando um tempo (direcionador).

Utiliza um processo interativo gque compara resultados
versus estimativas.

resultado do modelo € usado geralmente para custos
0 Itado d del do geral t t
para tomar decisbes operacionais.

O resultado do modelo preve antecipadamente como
uma mudanga no orcamento afetard o desempenho da
empresa no futuro.

E orientado primordialmente para resultados
financeiros.

E orientado primordialmente para resultados
guantitativos (unidades produzidas ete.). A conversin
para valores financeiros € feita em um segundo passo.

S0 estabelecidos o numero de atividades necessirias
e 0 custo das unidades produzidas a partir do volume
atual de producio.

Uma definicio mais precisa de demanda de produgio
€ o ponto de partida. A quantidade de atividades é
estimada para atender 3 demanda de producio
prevista.

PrevEé conextes entre os recursos, atividades, produtos
e processos da empresa,

PrevE conexdes entre produtos, atividades e recursos,
capacidade de producio, desempenho financeiro e
orgamento tradicional.

Quadro 5 - Comparacio entre o ABC com ABB

Fonte: Contrastando ABC com ABB (Bleeker, 2001 apud Lunkes 2003, p. 123,

Kaplan e Cooper (1998) resumem esse orcamento como a atividade de contabilidade invertida. As
relacBes entre a contabilidade por atividade e o orcamento para atividade s&o representadas conforme abaixo:
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Figura 3 = Orcamento por atividades inverte as relaghes causais da CPA

Fonte: O oreamento por atividades inverte as relagbes causais da CPA (KAPLAN E COOPER, 1998, P.328).

Quadro 6. O orcamento por atividades inverte as relagdes causais da CPA.

Conforme Lunkes (2003, p.125), o orcamento por atividade proporciona as empresas a oportunidade de
ndo somente autorizar e controlar recursos, mas principalmente de projetar demanda de direcionadores de
recursos. Ele proporciona aos gestores as informac0es necessarias para adquirir, fornecer e manter apenas 0s
recursos necessarios a realizacdo das atividades que serdo solicitadas no futuro.

O quadro 6 a seguir mostra os 8 (oito) passos do processo de elaboragdo do orcamento por atividade:



RECURSOS 8. Acumular o custo total dos recursos
(Somente Quantidades) estimados para atender 4 demanda
projetada dos objetos de custo.

7. Converter o total dos recursos requeridos
Taxa de (quantidade) com o custo dos recursos exigidos.
CONSumo Calcular quantidade de
e Recursos Mecessérios 6. Multiplicar o total das atividades requeridas
(quantidade) com a taxa dos recursos
comsumidos, para calcular a quantidade de
recursos necessarios, a fim de satisfazer a
ATIVIDADES demanda projetada para os objetos de custo.

(Somente Quantidades) 5. ldentificar a taxa de consumo dos recursos
(direcionador de recursos).

recursos

Taxa de 4, Prever a demanda de atividades.

COnsumo Calcular Quantidade de

das Atvidades Necessarias T :
atividades 3. Multphcar a demanda projetada do produto pela

taxa de consumo da atividade, para entdo
calcular as necessidades da atividade
(quantidade) e atender 4 demanda projetada

CUSTO DO OBJETO para objetos de custo.

DE CUSTO
2. Identificar a taxa de consumo da atividade
idirecionador da atividade).

DEMANDA PROJETADA |. Determinar a demanda projetada para cada
produto {objetivo de custo).

Quadro 6 = (s § passos para o processo de elaboracio do orcamento por atividade
Fonte: Modelo bdsico de concepeiio do ABB através de oito passos (Adaptada de BLEEKER, 2001 apud Lunkes
2003, p.126).

J& as vantagens desse tipo de orcamento segundo Lunkes (2003, p.136) sdo:

»  Capacidade de elaborar orgamentos mais realistas;

«  Melhor identificagdo dos recursos necessarios;

« Associagdo dos custos a producéo;

* Vinculacdo mais clara dos custos com as responsabilidades do quadro funcional;
» ldentificacdo das folgas orgcamentarias.

Para Cokins (1999, p.13) apud Lunkes (2003) a vantagem principal do orcamento por atividade é o
aumento do conhecimento dos padr&es (direcionadores) de dispéndio de cada custo.

Conforme Lunkes (2003, p.136 e 137) os beneficios que a implantacdo desse tipo tras para a
organizacgdo sdo:

«  Eliminagdo de atividades supérfluas;

» Redugdo do tempo ou dos recursos empenhados no cumprimento das atividades;
»  Selecdo das atividades de custo mais baixo;

+ Madltipla utilizagéo de atividades;

«  Desenvolver uma descri¢do de caso;

+  Definir prioridades;

»  Oferecer justificativas de custo;

»  Monitorar o0s beneficios;

«  Avaliar o desempenho para a melhoria continua.



8.5. Orcamento Perpétuo

O orcamento perpétuo surgiu no final do século XX com o intuito de um sistema de planejamento que
prevé custos e uso de recursos fundamentados nas relagdes de causa e efeito entre outros processos (LUNKES,
2003).

Segundo o autor ainda ressalta que esse tipo de orcamento mostra a inter-relacdo entre as atividades
da empresa e como elas influenciam tanto no desempenho individual e no resultado de toda empresa.

Os gestores devem conhecer o futuro da empresa para saber o que acontecera se nao forem feitos com
cautela. Os futuros gastos a serem postos as pecas orcamentarias € feita no orcamento perpétuo no decorrer do
evento.

Lunkes (2003, p.142) “o evento-chave dispara os demais, definindo o montante de trabalho ou o
desempenho da atividade e, conseqiientemente, 0 montante de recursos a serem empregados, conforme quadro
7

Eventos internos Eventos Externos
* (hjetivos Estratégicos ¢ Mercado
* Premissas e Padries * Competitivos
* Producio ¢ FErondmicos e Governamentais
* Vendas e Marketing ¢ Tecnoldgicos
* P&D e Engenharia * Sociais e Culturais
* (Gestdo e Finangas
¢ Cutros

Quadro 7 = Eventos-chaves internos e externos
Fonte: Eventos-chaves internos e externos (Lunkes 2003, p.143).

Esse orcamento conserva e também melhora um conjunto de causas que atingem itens da area a ser
gerenciada de forma sistémica e padronizada. A parte da analise é por conta dos gestores e funcionarios onde
permite um melhor entendimento dos efeitos e ajuda a encontrar maneiras de controlar a influéncia positivo ou
negativa no resultado (LUNKES, 2003).

Lunkes (2003) menciona que o principal objetivo desse método de orcamento é entender o efeito
propagador dos eventos-chaves e como eles atingem outras atividades. Esses eventos chaves podem também
trazer mudancas no processo, como a diminuicdo da capacidade produtiva, conforme mostra figura 4
abaixo:



, EVENTO-CHAVE INTERNO OU EXTERNO
Evento-chave : . .
: Evento-chave € fator que influencia o montante de
Interno ou externo
— trabalho ou o desempenho do trabalho

Processo de PROCESS0 DE TRABALHO

Trabalho Os passos do trabalho e 0s recursos necessdrios para produzir
— uma saida

Carga de CARGA DE TRABALHO

Trabalho A carga de trabalho e o ganho liguido contabilizam

valores resultantes do processo de trabalho

LIMITES DE CAPACIDADE

Limites de
A capacidade precisa executar o trabalho relativo 4

Capacidade ‘ P
capacidade utilizivel
Niveis d NIVEL DE DESEMPENHO
iveis de .
Desempenho Nivel de desempenho depende da carga de trabalho

eficiéncia e capacidade do processo

Figura 4 — Sintese do processo de causa-eleito
Fonte: Sintese do processo de causa-efeito Adaptada de (BRIMSON, 2000 apud Lunkes 2003, p.144).

A figura 5 a seguir mostra como deve ser a elaboragdo do método conforme (LUNKES, 2003):

Visdo estratégica

Monitoragio da
realizacao dos alvos
estratégicos

Condigdes correntes

l'omada da
acao corretiva e

Ganhos
desempenho

analise do custo alvo
de capital da
agdo corretiva
Recursos

Carga de trabalho orgamentarios

prevista/impacto do

Monitoragio
desempenho no ganho

las condigdes
Mudangas de previstas
eventos-chave
Figura 5 = Processo de elaboragio do orgamento perpétuo
Fonte: Processo de elaboragio do orcamento perpétuo (BRIMSON, 2000 apud Lunkes 2003, p.146).



Para Lunkes (2003) comenta ainda que para uma elaboragdo de sucesso devem ter claras as
causas-efeito, pois permite uma prévia dos recursos de acordo com o objetivo da empresa.

Lunkes (2003, p. 148) mostra que o orcamento perpétuo possui as seguintes vantagens:

« Alteracdes e atualizacdo do processo orcamentario quando da mudanca do evento-chave;

« Ajuda no entendimento do efeito propagador dos eventos-chaves e de como eles afetam as metas

orcamentarias;

«  Maior aproveitamento das oportunidades;

«  Melhor gerenciamento do excesso ou da falta de capacidade;

« Diminuigdo dos custos;

« Aumento da produtividade;

«  Maior participacio de gestores e empregados no processo;

*  Maior flexibilidade nas metas orcamentarias;

« Aumento na participacdo do mercado; e

e Permanéncia no negocio.

Durante essa pesquisa em que envolvia o orgamento perpétuo ndo pode ser mais ampla, pois
ndo apresentava material suficiente para abordado, pelo fato de ser um método de orcamento novo e ainda esta
sendo estudado a seu respeito.

8.6. Comparacao entre 0s processos or¢camentarios

O quadro 8 a seguir aponta as principais diferencas entre o orcamento empresarial, continuo,
base zero, flexivel, por atividades e o perpétuo.

O quadro 8 destacou brevemente as principais diferengas entre os métodos orcamentarios,
destacando as principais caracteristicas, tempo de ciclo, vantagens e limitagdes de cada método (LUNKES,
2003).

O autor ainda comenta que € a caracteristica principal que distingue um método de
orcamentario de outro, essa caracteristica estd junto com a forma de como a entidade avalia seus recursos para
préximo periodo.

O tempo de ciclo reforca a diferenca entre 0os processos, principalmente em relacdo ao orgamento
continuo (projeta recursos continuadamente) e o orgamento perpétuo (alteracdo a cada evento-chave). Cada
processo orcamentario apresenta suas vantagens e limitacfes em decorréncia de sua elaboracao e utilizacéo
(LUNKES, 2003. p. 88).



Orgamento Orgamento Orgcamento de Orcamento Orcamento por Orgamento
Empresarial Continuo Base Zero Flexivel Atividades Perpétuo
Caracleristica Estima recursos tendo | Estima recursos Estima recursos da | Estima recursos Estima recursos Estima recursos com
Principal como base valores de continuadamente. estaca zero. para virios niveis de | dilizando os base na relagio causa-
anos anteriores. aividade. drecionadores de efeito.
custo e receita.
Tempo de Anual Menos que | ano Geralmente, anual | Anual Geralmente, anual | Menos que | ano
Ciclo [continuo) (ocoméncia de evento-
chave)
Principais Focaliza-se em A redugio de Tende a eliminara | Possibilidade de Sincroniza Projeta recursos
Vanlagens FECUrsns Necessarios custos tende a ser ineficicias do cobrar ProCessos, necessirios ao
para atender a feita de forma passado. responsabilidade aividades e atendimento do cliente.
demanda. gradual. pelas variacbes. ohjetos de custo.
Focaliza a reducio Autoriza os gestores a
Planificacio das Possibilidade de de gastos. Projeta recursos Projeta recursos utilizar 0% recursos
atividades da empresa. | nelusio de necessrios ao necessarios ao conforme a carga de
varidveis durante o | MNecessidade de aendimento daguele | aendimento dos trabalho.
ciclo, justificar o porgque | nivel de atividade. chjetos de custos,
da necessidade Tende a localiza as
Haboragio de dos recursos. Possibilidade de causas dos problemas.
oreamentos com determinar o
maior precisio. ajuilibrio
financeiro.
Principais Perpetua ineficiéneias | Perpetua Tende a ser Maior necessidade Alto grau de Alto grau de
Limitacdes de anos anteriores. meficiéncias de extremamente de entendimento dos | mmplexidade na dificuldade de
anos anteriores, burocritico. wstos (fixos e sua elaboragio. estabelecer a relagio

Freqgiientemente inclui
cortes iniclais
arbitririos feitos pela
alta administragio,
baseado em
porcentagem fixa.

Maior necessidade
de tempo” de
elaboragio.

varidveis).

Mecessidade de
snftware
sofisticado.

causa-efeito.

Quadro 8 — As principais diferencas entre os orcamentos

Fonte: As principais diferencas entre os orgamentos (Lunkes, 2003,




CONCLUSAO

Podemos concluir, que o orcamento é umas das ferramentas mais importantes para a Obtencdo de
resultados de sucesso em qualquer tipo de interesses, em especial as industrias. Sendo responsavel pelo que a
empresa almeja alcancar e a0 mesmo tempo a suas limitagdes atuais. E notavel a importanica de um bom
planejamento, haja vista que os ambientes de negdcios em um ambiente globalizado exige constantes mudangas,
exigindo que se aprimore e se busque a exceléncia no planejamento, controle, e avaliacdo, para que assim o
processo de tomado de decisdo seja cada vez mais rapido e com a melhor qualidade possivel, grantindo os
objetivos da empresa, sejam eles referentes a continuidade, expansao, lucratividade, ou todos eles.

Foi possivel perceber neste trabalho que o objetivo do orcamento é encontrar a melhor forma para
utilizar seus recursos financeiros, oferecendo planejamento e controle, proporcionando uma visdo aproximada
da situacdo futura, e assim obtendo um resultado satisfatério para a empresa em questdo. Ele consiste em
previses feitas com base em estudos do que se espera do mercado no futuro, do setor especifico, nunca
deixando de lado fatos passados e dados historicos que possam propiciar uma maior previsibilidade e maior
confiabilidade no or¢camento.

O orcamento esta ligado a todas as partes de desenvolvimento de uma organizacdo, vendas, producéo,
custo de producéo, custo administrativo e com vendas, demonstrativos de resultados, capital e caixa, envolvendo
assim todo o corpo de funcionarios de uma empresa, principalmente gerentes e supervisores, eles que de fato
fardo o orcamento acontecer.

O orcamento requer um grande investimento, uma vez em que estd ligado a todas as etapas de
estruturacdo até o retorno do capital investido. E uma pratica comum em grandes instituicdes, nacionais e
multinacionais. Quando ndo é utilizado, o comum ¢é trabalhar-se com o pensamento somente més a més, com
base no faturamento, facilitando que se desvie dos objetivos e metas da empresa. A falta do orcamento para
gerir e prever resultados futuros, deixa as empresas muito vulnerdveis as mudangas do ambiente e sem as
ferramentas necessarias para propiciar uma agilidade na tomada de decis6es

Por fim, podemos concluir que o bom desempenho de uma organizagdo, esta diretamente ligado em um
bom planejamento e aos orgamentos realizados em todos os niveis hierdrquicos da organizagdo. Com ele em
maos, as metas e objetivos da empresa se tornam mais claro a todos ligados a empresa, ndo se esquecendo da
importancia também do acompanhamento do orcamento, mensalmente de preferéncia, aonde se deve comparar o
realizado com o previsto, permitindo que se corrija e se redirecione agdes afim de que se cumpra com a maior
fidelidade possivel o projetado inicialmente.
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