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RESUMO

Este trabalho procura abordar uma ferramenta fundamental no processo de
gestdo das empresas, largamente utilizado para gerenciar cenarios futuros, o
orgamento.

Neste artigo ndo ha a pretencdo de exemplificar a aplicacdo dos métodos de
orcamento nas empresas, Visto que 0 processo orcamentario € bastante abrangente
podendo ser aplicado em todas as areas de uma empresa, e sim, evidenciar os mais
recentes tipos de orcamentos e suas caracteristicas para conhecimento geral do
processo.
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1. INTRODUCAO

Buscando uma maior seguranca e, afim de mitigar resultados futuros
indesejaveis, as empresas vem fazendo uso constante do planejamento
orcamentario. Este planejamento consiste na utilizacdo de técnicas e procedimentos
contabeis aplicados antecipadamente aos fatos que se entecipam aos planos, estes
procedimentos serdo utilizados para que haja um plano de acédo que defina os meios
para o resultado planejado seja alcancado.

O planejamento orcamentario € uma importante ferramenta para auxiliar os
gestores em suas tomadas de decisdo e tem como principal objetivo nortear uma
empresa no quesito de expectativas, desempenho, controle e objetivo.

Os orcamentos garantem uma estrutura dentro da qual funcionarios,
departamentos e a empresa toda podem trabalhar. Estimulam as pessoas a pensar
no futuro e planejar com antecedéncia. Comparar diferentes orcamentos pode ajudar
a coordenar e motivar os funcionarios. Também fornece uma maneira de avaliar
detalhadamente diferentes aspectos da empresa.

O Orcamento é decorrente do plano estratégico, cuja finalidade é pér em prética
as decisdbes a serem tomadas, focando e identificando os pontos de maior
importancia, sendo esse o0 principal beneficio da implementacdo do orcamento
empresarial.

O planejamento orcamentario ndo deve ser a Unica opcao para a gestdo, esta
ferramenta deve ser utilizada como ferramenta basica, onde exista um
acompanhamento mensal do previsto versus realizado. Efetuando esta analise, o
gestor podera avaliar areas onde esteja de acordo com o planejado e efetuar
correcdes nas areas que apresentem desvios.

Este artigo tem como objetivo prover um referencial tedrico das mais recentes
metodologias aplicadas na construcdo do planejamento or¢camentario apontando
vantagens e desvantagens no uso do mesmos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1CONCEITO DE ORCAMENTO

Planejar € elaborar um plano de acéo, isto &, fixar um objetivo e definir os meios
mais eficazes para atingi-lo.

Frezzati (2006, p.44) afirma que orcamento é o plano financeiro para
implementar a estratégia da empresa para determinado exercicio. E mais do que
uma simples estimativa, pois deve estar baseado no compromisso dos gestores em
termos de metas a serem alcancgadas.

“‘Um orgamento € um plano financeiro que estabelece, da forma mais precisa
possivel, como se espera gque transcorram 0s hegocios de um departamento ou de
uma empresa, geralmente num prazo minimo de um ano.” (PARSLOE; WRIGHT,
2001, p. 112).

Planejamento pode ser definido como um projeto feito para realizar os objetivos e
as metas de uma organizacado. Isso conta com a escolha das estratégias, com uma
prévia definicdo do que fazer e com delimitacdo de quando e como a agao sera
realizada.



O orcamento deve ser acompanhado rotineiramente para atender seus

propdsitos, isto €, ser revisto com certa periodicidade no intuito de manté-lo
atualizado frente a mudancas que possam ocorrer devido a fatores externos como
economia, moeda, mercado, etc.

O orcamento é decorrente do plano estratégico, cuja finalidade € por em pratica
as decisdes a serem tomadas, focando e identificando os pontos de maior
importancia, sendo esse o principal beneficio da implementacdo do orcamento
empresarial.

2.2ELABORACAO DO ORCAMENTO

A estrutura basica de um orcamento € formada pelo conjunto das projecdes de
orcamentos individuais de cada unidade da empresa, abrangendo tanto as decisdes
operacionais quanto financeiras. O inicio do processo de preparacdo do orcamento
anual é resultado da analise das condi¢des estratégicas (oportunidades, recursos e
ameacas potenciais ou reais para a empresa) com 0s objetivos especificos da
administragao organizacional.

O orcamento requer uma discussao dos objetivos em todas as partes dos niveis
hierarquicos da organizacdo aumentando o nivel de integracdo e comprometimento
por parte dos colaboradores tendo seu envolvimento direto nos resultados
planejados.

Elaborar um orcamento, mais que uma tarefa matematica, € uma tarefa
gerencial. Os gerentes dos departamentos devem encontrar maneiras de como
trabalhar melhor em conjunto visando atingir bons resultados para a empresa, seus
funcionéarios e clientes. Isso requer muita habilidade e criatividade nos negdcios,
entendimento das metas e politica da empresa, além do conhecimento do trabalho
realizado.

Algumas variacdes acontecem de maneira regular e ndo causam estranheza se
oscilarem dentro de um parametro determinado, mas outras merecem atencao
mesmo que ocorra uma minima variacdo. Cada departamento deve especificar quais
variacfes sdo aceitaveis e quais mostram sinais de emergéncia.

Mesmo que a meta seja alcancada, 0 processo or¢camentario ndo estara
finalizado. A empresa precisa sempre aperfeicoar e mudar sua forma de trabalho,
pois nenhum sistema or¢camentario sera seguro se for mantido ano apés ano sem
mudancgas e aprimoramentos. A equipe gerencial deve desempenhar o incentivo de
novas idéias, os gerentes devem enxergar além de seus préprios departamentos,
pois todos eles estdo interligados e a solucao para um epartamento pode estar em
outro.

3. METODOLOGIA

Utilizacao de literatura especifica. Bibliografica, descritiva, qualitativa.



Utilizando bibliografia relacionada ao tema, serd efetuada uma andlise das
metodologias mais utilizadas que a literatura apresenta para a preparacdo de um
planejamento orcamentario apontando as principais caractéristicas nas diferentes
propostas apresentadas.

4. TIPOS DE ORCAMENTO
4.1ESTATICO OU BUDGET

Teve sua origem nas empresas norte-americanas é o orgcamento mais comum e
o0 mais utilizado pelas organizacfes. Todas a premissas orcamentarias sao
elaboradas a partir da fixagdo de determinados volumes de produgdo ou vendas.
Esses volumes, por sua vez, também determinardo o volume das demais atividades
e setores da empresa.

O orcamento € considerado estatico quando a administragcdo do sistema nao
permite nenhuma alteracao nas premissas orgcamentarias.

A ndo permissdo para alteracdo € a caracteristica fundamental do or¢camento
estatico e é seu ponto mais polémico, onde criticas sdo efetuadas ao conceito
devido a ndo consideracdo do dinamismo encontrado nos negdocios empresariais.

Apesar de sua inflexibilidade, este orcamento é muito utilizado em grandes
corporacBes em razdo da necessidade de consolidacdo de varios orcamentos em
um orcamento Unico, gerando uma visdo geral de seus negodcios e resultados

econdmicos.
4.2 AJUSTADO OU FORECAST

E a primeira derivacdo do conceito de orcamento estatico. Tem como objetivo
oferecer ao orcamento uma alternativa de flexibilizacdo e se d4 quando ocorre um
ajuste em uma variavel fundamental (Ex. Vendas) dentro do processo orgcamentario.

Segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 34) “Ndo ha um padrdo para a
guantidade de ajustes a ser realizada no orgcamento original, tampouco existe uma
periodicidade para esses ajustes. O que ha, na verdade, é uma regra geral, segundo
a qual os ajustes orcamentarios s6 deverdo ser feitos quando as variagbes forem
relamente significativas e no momento em que elas forem de fato impactar os
resultados da empresa”.

Sempre que houver a necessidade de ajustar orcamento, convém refazé-lo
utilizando as novas premissas (orcamento ajustado) e contrapor este novo
orcamento com o or¢gamento original para que ndo haja a perda de informacdes
utilizadas previamente.

4.3 FLEXIVEL



Tentando solucionar o problema do orcamento estatico, onde as premissas
orcamentérias ndo podem ser alteradas, surgiu o conceito de orcamento flexivel.
Neste caso, em vez de um Unico numero determinado de volume de producéo ou
vendas, ou volume de atividade setorial, a empresa admite uma faixa de nivel de
atividades, em que tendencialmente se situardo tais volumes de producdo ou
vendas.

O modelo parte do principio de que o fator principal ndo deve ser fixado, pois
variacdes no volume de operacdes sdo consideradas normais. Segundo Padoveze e
Taranto (2009, p. 35) “Seguindo este conceito, o planejamento orgamentario sao
aplicados para os custos e as despesas nao totalmente varidveis, ou seja, 0s custos
e as despesas fixas, semifixas e semivariaveis”.

A base para a elaboracdo do orcamento flexivel € a perfeita distincdo entre
custos fixos e variaveis. Os custos variaveis seguirdo o volume de atividade,
enguanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional.

Apesar de ser um conceito com alguma aplicacdo, foge ao fundamento do
orcamento, que é prever 0 que vai acontecer. Esse conceito dificulta, em muito, a
continuidade do processo or¢camentario, que sdo as projecdes dos demonstrativos
contabeis.

4.4 ROLLING BUDGET

Conhecidos como orgcamento continuo e projecdo continuo, sao conceitos
recentes sobre o orcamento, sempre com o0 objetivo de tornar esse instrumento
flexivel e retirar dele o carater estatico. Fundamentalmente, sob esses conceitos, a
cada periodo em que o orcamento ou projecao é realizado, orca-se ou projeta-se
mais um periodo futuro, sempre mantendo em orcamento ou projecdo uma
quantidade igual de periodos.



Quadro 1 - Exemplo de rolling budget:

Algumas literaturas entendem que a utilizacdo do conceito de rolling forecasting é
mais aplicAvel nas demonstracdes financeiras projetadas pois, por conterem
nameros sintetizados, podem ser trabalhadas e alteradas pelas areas responséaveis
pelo processo orcamentario, ndo afetando significativamente os demais gestores da
organizacdo, porém, segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 38) “A adocgédo do
conceito rolling forecast praticamente descaracteriza o processo orcamentario
tradicional, uma vez que séo feitos ajustes peridédicos no orcamento base, de modo
que o acompanhamento orcamentario e a andlise das variacfes, de certa maneira,

Rolling Budget 1 Rolling Budget 2 Rolling Budget 3
) Periodo de 12 meses Periodo de 12 meses Periodo de 12 meses
Orcamento de Receitas
De Janeiro/X1a Dezembro/X1 | De Fevereiro/X1alaneiro/X2 | De Marco/X1a Fevereiro/X2
Orgado ($) Real ($) Variagdo (S) |Orcado ($) Real ($) Variagdo ($) |Orgado ($) Real ($) Variagdo ($)
Janeiro/X1 20.000 21.000 1.000
Fevereiro 20.000 20.000 19.800 (200)
Margo 20.000 20.000 20.000 20.400 400
Abril 20.000 20.000 20.000
Maio 20.000 20.000 20.000
Junho 20.000 20.000 20.000
Julho 20.000 20.000 20.000
Agosto 20.000 20.000 20.000
Setembro 20.000 20.000 20.000
Outubro 20.000 20.000 20.000
Novembro 20.000 20.000 20.000
Dezembro/X1 20.000 20.000 20.000
Soma (Ultimos 12 meses) 240.000
Janeiro/X2 22.000 22.000
Soma (Ultimos 12 meses) 242.000
Fevereiro/X2 22.000
Soma (ultimos 12 meses) 244.000

Fonte: PADOVEZE, C. L; TARANTO, F. C. Orcamento empresarial: Novos conceitos e técnicas. 1 2 edi¢do - Pag. 37
perdem sentido”.

4.50RCAMENTO BASE ZERO

Neste processo orgcamentario 0s gestores prepararam oorcamento a partir de
uma base zero no qual ndo permite incluir atividades ou fun¢des,a menos que 0s
gestores justifiquem suas necessidades, surgiu para combater os orcamentos
incrementais indiscriminados.

E considerado o principal conceito de orcamento, que prega a maior rigidez no
processo de planejamento e controle orcamentéario. A proposta do orgamento base




zero esta em rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o orgcamento. Esta
em questionar cada gasto, cada estrutura, buscando verificar sua real necessidade,
ou seja, para cada periodo de planejamento, o ponto de partida para as linhas de
item orcado é zero.

Padoveze e Taranto (2009, p. 39) afirmam que devido a dificuldade em aplicar
esse conceito e ao trabalho adicional que o0 mesmo demanda, as empresas, antes
de adota-lo, devem analisar muito bem o custo/beneficio de sua implementacéo.

4.6 BEYOUND BUDGETING

O modelo Beyond Budgeting € desenhado para superar as barreiras e criar uma
organizacdo diferente, que ofereca ao gerente autoconfianca e liberdade para
pensar, tomar decisfes rapidas e sentir-se confortavel sobre o envolvimento em
projetos inovadores com equipes multifuncionais, na empresa e fora dela.

Beyound budget surgiu formalmente em Janeiro 1998 na Inglaterra. Um grupo de
empresas descontente com a utilizacdo do orcamento tradicional, decidiu formatar
um modelo de gestdo que pudesse ser aplicado sem a utilizacdo de orgamentos,
essas empresas criaram o BBRT (Beyound Budgeting Round Table).

Este modelo propde mudar as organizacbes de hierarquias centralizadas para
redes descentralizadas onde as metas e 0s objetivos ndo sao fixados a partir de
indicadores financeiros de resultado, eles séo relativos e negociados com gerentes,
baseados em indicadores de desempenho.

O Beyond Budgeting € baseado em doze principios, segundo o Instituto BBRT
(http://bbrt.org/about/the-beyond-budgeting-principles/) estes principios sédo divididos
como:

Governanca e transaparéncia:

1. Valores: Organizar as pessoas em busca de uma causa comum, ndo um
plano central;

2. Governanca: Devem ser esclarecidos e divulgados os principios e valores da
empresa, ao invés de utilizar planos e relatorios de misséo, fazer uso de fronteiras e
valores claramente definidos;

3. Transparéncia: Tornar a informacéo aberta e transparente, nao restringir e
controlar.

Equipes responsaveis:

4. Times: Organizacdo em torno de uma rede continua de equipes responsaveis,
nao fungdes centralizadas;

5. Confianca: Times confiaveis, responsaveis por seus desempenhos, sem
necessidade de micro-gerenciamento;


http://bbrt.org/about/the-beyond-budgeting-principles/

6. Responsabilidade: Definir responsabilidades levando em consideracao
critérios holisticos e analises comparativas, ndo em relacdes hierarquicas.

Metas e recompensas:

7. Metas: Estabeleca metas ambiciosas a médio prazo, ndo metas fixadas de
curto prazo;

8. Recompensas: Basear recompensas na performance, ndo no cumprimento
de metas pré-fixadas.

Planejamento e controles:

9. Planejamento: Faca do planejamento um processo continuo e inclusivo, ndo
um evento anual de cima para baixo;

10. Coordenacgdo: Coordenar interagbes dinamicamente, ndo através de
orgcamentos anuais;

11. Recursos: Disponibilizar os recursos just-in-time, ndo just-in-case.

12. Controles: Basear os controles em um rapido e frequente feedback, ndo em
variacfes de orcamento.

Existem vérias diferencas entre o orcamento tradicional e o beyound budgeting.
Nos quadros 2 e 3 abaixo, ha o confronto das principais caracteristicas destes dois
modelos:



Quadro 2 — Comparacéo de elementos entre orcamento tradicional e beyound budgeting

Descrigao Orgamento Tradicional

Metas As metas sao fixadas anualmente

Os executivos recebem desde que se enquadrem
no nos objetivos das metas

Premiagbes e
bonificagoes

A figura das metas fixas (contratos fixos) esta

Planos .
relacionada aos planos

Os recursos cuja aceitagao de disponibilidade para
Recursos
colocados a disposigdo
As atividades serdo coordenadas com outros
gestores de planos de acordo com o plano aceito
ou relacionado por nivel superior

Coordenagao

O desempenho deve ser monitorado mensalmene
Controles
Forecast demandado trimestralmente

apoiar os orgamentos operacionais e de capital sao

e qualquer variagdo significativa deve ser revisada.

Beyond Budgeting

As metas ndo s3o fixas, mas continuamente
montadas contra um dado benchmarking,
preferencialmente externo, negociado com o
grupo de gestores.

Existe a confianca do recebimento da premiacdo a
partir da avalia¢do do grupo de gestores que
analise o desempenho na abordagem "daquilo que
deve ser feito".

Existe a confianga de que qualquer agdo possa ser
exigida para atingir metas de médio prazo aceitas
pelo grupo de gestdo, dentro dos principios de
governanga e parametros estratégicos da entidade.

Existe a confianca de prover os recursos quando
forem necessarios.

Existe a delegac¢do de confianga para que o gestor
coordene as atividades a partir de acordos
periddicos e exigéncias de clientes.

Existe a confianca de que o forecast seja baseada
na alternativa mais provavel, de maneira que sé
existird interferéncia se a tendéncia dos
indicadores ficar fora de certos parametros.

Fonte: PADOVEZE, C. L; TARANTO, F. C. Orgamento empresarial: Novos conceitos e técnicas. 12 edicdo - Pag. 88

Quadro 3 — Comparacédo de processo entre orcamento tradicional e beyound budgeti

Orgamento Tradicional
Contrato de desempenho fixo

Metas fixas geram apenas melhoras progressivas
g p prog N
- : E—
Incentivos fixos geram o medo do fracasso
g _—
Planos rigidos fazem pessoas se aterem a N
conformidade _—
A alocagdo predeterminada de recursos estimulaa ——>
gasto total da verba I
O processo decisério centralizado ignora o —
feedback do mercado —>

Beyond Budgeting
Contrato de desempenho relativo

\ J
Y

Metas relativas estimulam funcionarios a
se superar

Recompensas vinculadas ao desempenho
relativo dao as pessoas confianga para
assumir riscos

O planejamento continuo fas as pessoas se
aterem a geragdo de valor

A alocagdo de recursos conforme as
necessidades minimiza custos

DecisGes tomadas por unidades locais em
contato com os demais tiram total proveito
do feedback do mercado

Fonte: PADOVEZE, C. L; TARANTO, F. C. Orgamento empresarial: Novos conceitos e técnicas. 12 edigdo - Pag. 89



O Beyond Budgeting € um modelo de gestdo inovador que propde a adocdo de
principios que podem tornar uma empresa mais competitiva e adaptavel as
mudancas, € um guia com um conjunto de principios, 0os quais sdo modelos
completos de atuagéo empresarial e ao mesmo tempo, conjuntos de ferramentas. O
modelo permite que a tomada de decisdo e o comprometimento de desempenho

sejam compartilhados entre os funcionérios da empresa e os gestores.
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