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RESUMO

CRISTINA NOGOZZEKY, Priscila; Orcamento como Ferramenta de uso para a
Controladoria. Pesquisa de conclusdo de curso para a obtencdo do titulo de
especialista em Controladoria — Universidade Federal do Parana, 2015.

A pesquisa realizada surgiu em funcédo da necessidade da pesquisadora em
abordar mais profundamente a relevancia de alguns aspectos do orcamento
empresarial e da Controladoria que por muitas vezes nao sao tratados como
fundamental importancia pelas empresas. Observando as tendéncias de mercado,
onde a competitividade e as mudancas sdo cada vez mais constantes, inclusive
onde a economia atual tem se mostrado cada vez mais instavel, e a valorizacéo da
moeda local tem oscilado constantemente, é necessario ter como base de apoio
uma ferramenta poderosa onde 0s gestores possam projetar diretrizes para o futuro
da empresa que contemplam as areas de resultados da empresa como : Econémica
/ financeira, producédo, tecnologia, desenvolvimento, recursos humanos,
administragdo, marketing e compras entre outras. Esta ferramenta chama-se
Orcamento Empresarial e 0 objetivo é justamente trabalhar para minimizar os riscos
gue a organizacdo possa sofrer e visualizando de forma holistica e com muita
eficacia a aplicabilidade dos recursos da organizacdo, mesmo diante das incertezas
econbmicas que o pais tem enfrentado nos ultimos anos.

Como principal resultado atingido foi o aprofundamento do conhecimento
sobre planejamento orcamentario e uma visdo mais ampla a respeito da
Controladoria dentro da organizacao, percebendo dessa forma as particularidades

de cada um.

Palavras-Chave : Orcamento, Controladoria, Eficacia, Orcamento Empresarial.



ABSTRACT

CRISTINA NOGOZZEKY, Priscila; Budget to use tool for the Comptroller. end of
course survey to obtain the title of specialist in Accounting - Federal University of
Parana, 2015.

The research arose from the need of the researcher to address more deeply the
relevance of some aspects of the business budget and the Comptroller which often
are not treated as crucial by companies. Observing market trends, where
competitiveness and the changes are increasingly constant, even where the current
economy has proven increasingly unstable, and the appreciation of the local currency
has constantly fluctuated, it is necessary to be based on supporting a tool powerful
where managers can design guidelines for the future of the company include the
areas of the company's results as: Economic / financial, production, technology,
development, human resources, management, marketing and purchasing among
others. This tool is called the Enterprise Budget and the focus is to work to minimize
the risks that the organization may suffer and visualizing holistically and very
effectively the applicability of organizational resources, despite the economic
uncertainties that the country has faced in recent years.

As the main result achieved was the deepening of knowledge on budget planning
and a broader vision of the Comptroller within the organization, thus realizing the
particularities of each.

Keywords: Budget, Control, Effectiveness, Corporate Budget.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo apresentar o que é um Orcamento, suas
diferentes modalidades de classificacéo e relatar de que maneira este pode ser um
facilitador no trabalho das empresas para o departamento de Controladoria. Afinal
de contas, tanto o orcamento como a controladoria tem influencias e importancia
significativa no tocante a area financeira, que pode ser tratada como o coracédo da
organizagao.

Todos os assuntos que envolvem a tomada de decisdo dentro de uma
organizacao precisam ser muito bem planejados, com informacdes fidedignas e com
uma visdo holistica tanto no presente quanto no futuro. As informacfes precisam
estar muito bem estruturadas mais proximas da realidade e que estejam em sintonia
com o0s objetivos e posicionamento nos quais a empresa deseja e almeja estar
elencada.

Entretanto se o posicionamento de gestdo da empresa nao for sustentado por
uma série de ferramentas com aplicabilidade realmente consistente, o objetivo ndo
sera alcancado, e o resultado podera ser demonstrado pela oscilacdo entre uma
linha ténue para o0 sucesso ou para o fracasso.

Executar o orcamento ndo é tarefa facil, precisa ter o envolvimento das
principais areas da organizagdo e cada detalhe minimo, precisa ser tratado como
muito importante, pois, o reflexo futuro desse pequeno detalhe, pode ser
determinante nos resultados a serem alcanc¢ados.

Devido a essas questdes que, serd abordado a diversidade de orcamentos e
alguns pontos a respeito da controladoria, suas fun¢des e como pode ser visto como
um verdadeiro aliado para que as metas or¢adas atinjam seu resultado desejado.

Além de analisar as variacbes também trabalhar como um multiplicador das
informacdes através da comunicacao eficiente, para que o orcamento projetado se
transforme no realizado.

Para Lunkes (2009, p. 14) “O orgamento é a etapa do processo do
planejamento estratégico em que se estima e determina a melhor relacdo entre os
resultados e despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da

empresa”.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente as empresas tem buscado aprimorar e utilizar novas ferramentas
que possibilitem alcancar os objetivos previamente tracados pelos diretores e
presidente. Mesmo diante das novas tecnologias, e inimeras opcdes oferecidas, 0s
gestores tem buscado desenvolver métodos e adaptar as ferramentas ja disponiveis
que sao oferecidas no mercado, a sua prépria realidade e seu ramo de atividade.

Diante desse cenario, o trabalho apresentado aqui tem como obijetivo
apresentar metodologia de orcamentos de formas usuais na controladoria das
organizacdes, embasado nesse contexto, a questdo de pesquisa a ser investigada é
a seguinte:

Quais as principais opcbes de Orcamento que pode facilitar a tomada de

deciséo para a Controladoria ?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Descrever o papel do orcamento e da Controladoria.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A). Detalhar o que Orcamento e sua aplicabilidade no departamento de
Controladoria;

B). Descrever como o0 or¢camento bem planejado pode auxiliar na tomada de
decisao.

C). Descrever o papel da Controladoria e do Controller.

1.3 JUSTIFICATIVA

Muitos meios de comunicacdo tem falado atualmente a respeito da Crise
Econdbmica e consequentemente da instabilidade financeira que o pais vive, a
midia comenta muito a respeito dos temas : desemprego, inflacdo e baixo ou
nenhum crescimento econdmico ou seja, a realidade das empresas tem sido
sobreviver num cenario extremamente pessimista, ou seja, como organiza¢des nao
possuem o controle do meio externo a ela, e diante deste fato, faremos esse estudo
buscando explanar como solidificar de forma intensa o controle interno, para isso a
abordagem do tema.

N&o € unanime a quantidade de profissionais sabem ao certo na pratica sua
definicao real da ferramenta Orcamento, sabe-se que € uma ferramenta muito
utilizada nas empresas e que € muito importante para estimar os gastos futuros, é
muito usado para projetar metas a serem alcangadas por muitos funcionarios, mas o
entendimento mais aprofundado poucos sabem. Normalmente a alta cUpula das
organizacOes, formadas desde a presidéncia, diretores, gerentes estdo diretamente

envolvidas na elaboracdo do orcamento, e cada empresa acaba “criando “ suas
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proprias técnicas e assim sdo seguidas, isso varia desde o ramo de atividade da
empresa, o tamanho da organizacdo entre outros. Por esse motivo o tema desse
projeto se justifica pelo fato de ampliar o estudo e o conhecimento no assunto, uma
vez que nem sempre as empresas abrem o0 espaco para que os colaboradores
entendam profundamente por que precisam atingir tal meta, e como se chegou
aguele valor especificamente.

De forma geral, tanto o tema Controladoria quanto Orgcamento, abordam a
importancia do processo de tomada de decisédo. Para isso, é feito um estudo com
embasamento nas informacdes vividas pela empresa no passado e é feita uma
projecao no futuro por meio de provisdes, ou seja, estimativas onde nao se tem a
certeza absoluta do valor, por isso, a situagcdo econémica atual do pais deve ser
analisada em conjunto com uma serie de pontos.

Nesse estudo serdo apresentados de forma detalhada e abrangente o
orcamento de forma geral, cada modalidade de orcamento apresentando cada um
deles e suas caracteristicas além de demonstrar sua evolucdo ao longo do tempo.
Fazendo com que assim, seja entendido o real significado e sua aplicabilidade e
dessa ferramenta tdo valiosa que esta ao alcance de qualquer empresa,
independentemente de seu tamanho ou ramo de atividade. Qualquer empresa pode
usufruir de um orcamento bem planejado desde que suas metas sejam bem
estruturadas com objetivos bem concisos e coerentes. Incluindo também uma viséo
ampla no tocante ao setor de Controladoria, pois, a tendéncia atual é que as
empresas tenham essas duas ferramentas disponiveis trabalhando ao seu favor,
pois, uma vez que o0 orgamento bem estruturado e um departamento de
controladoria bem planejado e que esteja apto a cumprir as leis estabelecidas pelas
organizacdes e que esteja disposta a cobrar o cumprimento de cada uma das suas
metas ja € um grande passo para que a organizacao chegue ao sucesso a qual tem
buscado constantemente, seja um lucro muito bom, seja uma posicdo melhor no

mercado ou até mesmo conquistar uma certa fatia de mercado.

1.4 METODOLOGIA

O método utilizado para desenvolvimento deste trabalho é uma pesquisa

bibliografica com coleta de dados descritivos. Seu principal embasamento ocorre em
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busca de informacgdes em livros dos mais renomados autores e doutores no assunto

e em artigos publicados na atualidade.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd segregado em cinco partes que serdo comentados na
sequéncia.

Na primeira secdo é abordado o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e
especificos, a justificativa que evidencia a importancia do tema e a estruturacdo do
trabalho.

A segunda secdo é dada a introducdo ao tema, abordando a importancia do
Orgcamento utilizado nas organizagcdes seus variados tipos e sua evolugao ao longo
do tempo.

Na sequéncia sdo abordados os aspectos relacionados ao tema de
Controladoria e como a ferramenta orcamento pode funcionar como um auxiliador no
processo de tomadas de decisao.

Por fim, é dado encerramento onde s&o estabelecidas as conclusdes e
referéncias bibliograficas, como principais autores e livios de profissionais

especializados no assunto.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIO

A origem da palavra estratégia vem do grego “estrategos”, os comandantes
faziam o planejamento das guerras na Grécia antiga. Estratégia era a palavra
utilizada para representar a “arte dos generais” para vencerem a guerra. Com o
passar dos anos essa palavra passou a ser utilizada no mundo empresarial,
representando o0s meios para se conduzirem 0s negocios e enfrentar a
concorréncia.

A estratégia pode ser conceituada como a decisdo sobre quais recursos
devem ser adquiridos e usados visando aproveitaras oportunidades e minimizar
as incertezas. Sua funcdo € mobilizacdo de recursos para atingir os objetivos da
organizacao.

De acordo com Sa (2005, p. 6)

Chamamos de planejamento estratégico a um conjunto de acdes
coordenadas com visdo a realizacdo de um determinado objetivo. Estas
acOes visam a analise doa ambientes externo e interno de atuacdo da
empresa, a identificacdo de oportunidades e o estabelecimento de metas e
estratégias para aproveita-las orientando a elaboracdo dos planos
funcionais e orgamentos que alocaréo os recursos disponiveis. Um exemplo
de planejamento estratégico seria 0 conjunto de acbes necessarias para
elevar a participacdo de mercado de 15% para 20% em um prazo de cinco
anos.
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No quadro apresentado abaixo encontra-se demonstrados o0s elementos

basicos do planejamento:

QUADRO 1 ELEMENTOS BASICOS DO PLANEJAMENTO

Atividade de Planejamento

Nomenclatura / Conceito

Definir o propdsito da empresa de acordo
COmMm 05 seus acionistas e ambientes de
negocios.

Missdo da Empresa:
CQual € o negocio da empresa?

Estabelecer orientacées gerais para a acdo
delimitando as areas de resultado da
empresa conforme sua Missdo.

Diretrizes Basicas:
CQluais sdo seus valores 2 principais linha de
acdo?

Estabelecer posicdes pretendidas nas areas
de resultado identificadas, e coerentemente
com a Missdo e Diretrizes Basicas.

Metas
Onde chegar? Quando? Quanto?

Identificar acGes para o cumprimento da
Missdo e das Metas em conformidade com o
ambiente de atuacgdo.

Estratégias
Como chegar?

Estabelecer as orientagdes especificas que
serdo a base para a elaboracdo dos Planos e
Orcamentos, atnbuindo responsabilidades por
resultados e acfes para a efetivacéo das
estratégias.

Premissas
Cluem faz o que?
Como? Quando? Quanto?

Estimar as necessidades dos recursos
disponiveis e compatibiliza-los com as fontes
possiveis, para o atendimento do que a
empresa precisa.

Planos e Orgamentos
Com o que?
Cuanto? Quem? Cluando?

Avaliar o cumprimento das metas e eficacia
das estratégias, efetuando as corregdes
necessarias.

Acompanhamento [ Controle

FONTE: SA (2005 P. 9)

Segundo Kotler (2000, p. 98) o modelo de planejamento estratégico pode ser

dividido em trés etapas: Planejamento, implementacdo e acompanhamento.

O planejamento ndo pode ser elaborado com base em um exacerbado

otimismo e sim com foco na realidade da organizagdo acompanhando a

economia do pais, o ramo de atividade da empresa, suas metas e objetivos o

mais préximo da realidade e que sejam passiveis de serem cumpridas.
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FIGURA 1 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS
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FONTE : KOTLER (2000, P. 98)

Conforme observamos, o processo tem inicio com a definicdo da missdo do
negécio da empresa, ou seja, a determinacdo do porqué da existéncia da
empresa.

Definida a missado, parte-se para a analise das oportunidades e ameacas,
causada pelo ambiente externo, que poderdo afetar a empresa no periodo para
qual o planejamento estd sendo elaborado. Nesta fase também € analisada a
avaliacdo das forcas e fraquezas internas.

Na terceira etapa considera a formulacdo de metas, que sao objetivos em
termos de magnitude e prazo. A quarta trata-se da formulagdo de estratégias,
que trata da maneira aa alcancar as metas pontuadas.

A formulacao de programas, ou orcamento, na etapa seguinte fala aa respeito
da definicdo detalhada das atividades de apoio e também estimativas de seus
custos. A préxima e pendltima fase desse modelo € a implementacdo da
estratégia por meio da execucédo das atividades programadas.

A Ultima fase e ndo menos importante € o feedback e controle. Nesta fase
sera realizado o acompanhamento dos resultados, com objetivo de verificar de a
estratégia adotada esta sendo eficaz. O gestor tem por obrigacdo observar os
acontecimentos no ambiente externo e interno, analisando se ha necessidade de

efetuar alguma revisao ou alteracao no que foi planejado.
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Segundo Sa (2005, pg. 5) dentre as diversas reponsabilidades da alta

gerencia de empresa, destaca-se como uma das mais importantes zelar pela

seguranca, estabilidade e prosperidade do negocio e que para responder com

sucesso a esses desafios é necessario:

Avaliar constantemente os ambientes interno e externo, procurando

identificar e antecipar mudancas de forma a responder prontamente 4s novas

exigéncias do mercado;

Formular as estratégias necessarias ao cumprimento das

oportunidades identificadas;

Avaliar e quantificar os riscos potenciais do negécio e promover acdes

necessarias & protecao total ou parcial da empresa quanto a estes riscos.

Ainda de acordo com Sa (2005, p. 6), o planejamento empresarial procura

definir de forma clara e objetiva os problemas identificados, as metas a serem

atingidas e as estratégias para realizacdo das mesmas, segundo o autor um bom

planejamento empresarial envolve:

a)

b)

f)

9)

Objetividade — deve colocar énfase na busca de resultados para a
empresa com comprometimento de seu corpo gerencial;

Seletividade — deve se concentrar no que é essencial e relevante para
empresa,

Coeréncia — deve ser compativel com a filosofia e acultura corporativa da
empresa;

Realismo — deve restringir a objetivos factiveis mesmo que o 6timo
inatingivel dé lugar ao bom, mas realizavel;

Acdes globais e participativas — envolvem a comprometimento de todos os
niveis gerenciais nas etapas de elaboracdo, implementacdo e
acompanhamento do que foi planejado;

Flexibilidade — deve permitir mudancas em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados;

Consolidacdo — deve ser expresso em um plano estratégico que defina e

quantifique os problemas, as metas e as estratégias.
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FIGURA 2 VISAO ANALITICA DO PROCESSO DE GESTAO

FONTE: PADOVESE (2005 P.27)

Os planos empresariais de uma organizacdo sao definidos por meio de
planejamento e ac¢des futuras. A capacidade de percepgdo a um momento futuro de
tempo e as possiveis consequéncias que uma acao presente podera proporcionar, é

extremamente relevante para qualquer gestao.
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FIGURA 3 CONVERTER A ESTRATEGIA EM PROCESSO CONTINUO
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Input (Recursos) OPERACOES Cutput (Resultados)

FONTE: KAPLAN E NORTON 2001

2.1 ORCAMENTO

A medida em que as empresas vdo crescendo e querem expandir seus
negocios, torna-se necessaria a atuacao e implantacdo de ferramentas de gestao.
Entre algumas, vamos abordar a ferramenta chamada de Orcamento Empresarial.

Assim, o orcamento geral de uma empresa, expressa 0s planos operacionais
e financeiros de um negécio, para um prazo especifico, 0 prazo mais comum
utilizado pelas organizacbes é de um ano e € composto pelas demonstracées
financeiras orcadas,

De acordo com Lunkes (2003, p. 27), “o sistema or¢gamentario envolve a
elaboracao de planos detalhados e objetivos de lucro, previsédo de despesas dentro
da estrutura dos planos e politicas existentes e fixacdo de padrdes definidos de
atuacao para individuos com responsabilidade de supervisao”.

O orgamento segundo Padovese (2008, p.46) “é o plano para implementar a
estratégia da empresa para determinado exercicio. E mais do que uma simples
estimativa, pois deve estar embasado no compromisso de gestores e suas metas a

serem alcangadas”.
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FIGURA 4 VISAO GERAL DO PROCESSO ORCAMENTARIO
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Sa (2005, p. 7) define orcamento empresarial como termos monetarios de
planejamento de todas as atividades da empresa, sendo retratado de forma
integrada sob os aspectos econdmicos e financeiros.

Dessa forma o orcamento geral precisa estar pautado nas inameras
possibilidades que a empresa pode enfrentar, uma delas pode ser definida como
recursos escassos, lembrando que esse problema pode ser algo relacionado ao
dinheiro, como um fluxo de caixa ndo muito bom, o recurso escasso € liquidez, é
moeda, e as decisfes financeiras é que estardo encarregadas de adquirir esse

recurso.
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2.1.1 ORIGEM DO ORCAMENTO

Estudos apontam que as praticas orcamentarias tiveram inicio a partir do século
XIX embora s6 ganhou destaque na metade do século XX, entre 1950 e 1960,
quando as empresas passaram a utiliza-lo e logo nessa época 0s escritores
comecaram a publicas algumas obras, expandindo pelo mundo sua aplicabilidade.

Por volta de 1860, a Franca tinha desenvolvido um sistema de contabilidade
uniforme, que foi aplicado a todos os departamentos e todas as unidades
dentro de um departamento. Foi estabelecido um ano fiscal padrdo e
convencgBes de tempo para prestacdo de contas. Uma das exigéncias dos
departamentos era explicar a programacéo fiscal das contas para todos os
recursos que foram alocados e os procedimentos padréo e relatérios de fim
de ano que comparavam estimativas e gastos. Também foi introduzido um
sistema de auditorias, bem como a reversdo dos recursos néo utilizados e o
registro de todos os recursos solicitados. Além disso, os orgamentos eram
elaborados e consideravam todas as receitas e despesas durante o ano
fiscal. Por conseguinte, o orgamento passou a ser considerado o principal
instrumento de politica do governo. (LUNKES, 2009, p. 25)

De acordo com Zdanowicz (1983, p. 20), o Brasil iniciou estudos sobre o
orcamento empresarial, vinte anos apos os primeiros indicios de uso nos Estados
Unidos em 1919.

No Brasil apenas vinte anos apés esses primeiros indicios é que passou a ser
objeto de estudo, e uma década apds que ele passou a ser utilizado efetivamente
pelas empresas.

Ainda de acordo com Zdanowicz, o orgamento empresarial ganhou relevancia
a partir da metade do século XX, quando as organizacdes passaram a utiliza-lo em
suas atividades diarias, o que chamou atencdo de muitos entendidos que
comecgaram a publicar em livros surgindo as grandes obras, o que expandiu 0

orcamento pelo mundo.
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FONTE: LUNKES (2009, P. 39).

2.1.2 CONCEITOS DO ORCAMENTO

A palavra orcamento vem da juncdo de dois termos orcar que significa
estimar, quantificar ou colocar em nameros e o sufixo mento que significa o ato ou
efeito de algo. Logo orcamento € ato de estimar 0s recursos que serao gastos numa
determinada acdo em um certo periodo de tempo. O orcamento tem uma misséo
muito importante, pois através dele as organizacbes formalizam uma rota
operacional, financeira e também administrativa. Que envolvem a quantidade de
recursos e quais acoes serdo usadas para que determinado objetivo seja alcancado.
Podemos considerar o orcamento como uma ferramenta que materializa os planos
empresariais de maneira monetaria, permitindo aos usuarios acompanhar as
estratégias, nivel de acerto e caso seja necessario, a implantacdo de planos de
corregao.

Independentemente do tamanho de sua estrutura, seja de pequeno, médio ou
grande porte, é necessario que as empresas formalizem um planejamento

orcamentério a ser tragado, € notério que de forma independente cada gestor tenha
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seu proprio planejamento particular para o departamento o qual sédo responsaveis,
mas pensando na empresa como um todo, é fundamental reunir todos esses
planejamentos e colocar todos como um Unico objetivo de forma transparente e
bastante clara.

O plano orcamentario ndo deve ser utilizado como uma espécie de
controlador de gastos, mas sim, como um instrumento que direciona a empresa para
atingir seus objetivos organizacionais.

Segundo Padovese (2008, p. 3) “é possivel definir orgamento como o ato de
antecipar aquilo que esta acontecendo hoje. Mas especificamente, € a expressao
guantitativa de um plano de acdo, que se caracteriza como um modelo de
programacao de atividades”.

De acordo com Boisvert (1999, p. 340), “ o orcamento € um conjunto de
previsdes quantitativas apresentadas de forma estruturada, uma materializacdo em
valores dos projetos e dos planos, composto por valores financeiros e néo
financeiros”.

Para Frezatti (2007, p. 46) “ o orcamento € o plano financeiros 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 e metas a serem alcangadas”.

2.1.3 ELABORACAO DO ORCAMENTO

O periodo que antecede a elaboracdo de um orcamento, deve-se observar 0s
objetivos e metas tracadas e a serem o principal foco, porém pode ser realizado a
qualquer tempo, nao existe a obrigatoriedade para seja elaborado numa
determinada época em especifico. Porém como tem um proposito em volta de um
orcamento bem estruturado, vai de acordo com as necessidades de objetivo da
organizacdo essa pré- defini¢ao.

Também néo existe uma delimitacdo de tempo para que seja planejado,
porém nao € viavel que esse tempo seja bastante longo, pois, vai inviabilizar as

estimativas realistas atuais. O tempo mais utilizado pelas empresas brasileiras € de
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um ano, e durante esse periodo séo realizadas algumas revisbes periodicas de

atualizacoes.

As premissas principais devem ser levadas em consideragdo como:

capacidade produtiva, posicdo no mercado externo, disponibilidade de recursos,

taxa de cambio, taxa inflacionaria, ajustes de salarios, contratos, precos praticados

na venda e etc. logo ap0s essas predefinicdes, € possivel dar inicio ao processo.

Segundo Padovese (2005 p. 31) alguns propésitos do planejamento

orcamentario sao:

a)

b)

d)

f)

Orcamento como sistema de autorizacdo: onde 0 orgamento
aprovado néo deixa de ser um meio de liberacdo de recursos para
todos os setores da empresa, tornando evidente a minimizacédo do
processo de controle na organizacao;

Orgcamento como meio de projecdes e planejamento: caracterizado
pelo conjunto de pecas orcamentérias utilizadas para o processo de
projecbes e planejamentos, permitindo, inclusive, estudos para
periodos subsequentes;

Orcamento como um canal de comunicacdo e coordenacgdo: que
incorpora os dados do cenario aprovado e das premissas
orcamentarias. Considerando também como instrumento para
comunicar e coordenar 0s objetivos corporativos e setoriais;
Orgcamento como instrumento de motivacdo: partindo da premissa
de que o orcamento é um sistema de autorizacdo, permitindo um
grau de liberdade de atuacdo dentro das linhas aprovadas, sendo
instrumento importante para o processo motivacional dos gestores
operacionais;

Orgcamento como instrumento de avaliagéo e controle: que
considera os aspectos de motivacéo e de autorizacéo, sendo logica,
a utilizacdo do orcamento como instrumento de avaliagdo de
desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais e
corporativos;

Orcamento como fonte de informacédo para tomada de deciséo:
contendo os dados previstos e esperados, bem como os objetivos

setoriais e corporativos, € uma ferramenta essencial para decisdes
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diarias sobre eventos econdmicos de responsabilidade dos gestores

operacionais.

Esse processo de definicAo de objetivos em uma empresa, deve estar

interligado a todos os setores envolvidos no processo orgcamentario, pois esses,

interagem entre si de forma a atingir um Unico foco: a execu¢do do orcamento na

organizagao.

Dessa forma, o processo orcamentario deve estar fundamentado nos
seguintes principios (WELSCH, 1983 p. 50) :

a)

b)

d)

f)

Envolvimento administrativo: apoio, confianga, participacao,
orientacdo, e comprometimento da administragdo em todos os
niveis, especialmente a alta administracdo, no processo de
planejamento;

Adaptacdo organizacional: o processo orgcamentario deve apoiar-se
numa solida estrutura organizacional e num conjunto bem definido
de linhas de autoridade e responsabilidade;

Orientacdo para objetivos: o orcamento deve direcionar para que o
objetivo da empresa e dos setores especificos sejam atingidos
eficientemente e eficazmente;

Comunicacdo integral: compatibilizacdo de sistemas de
informacBes, processo na tomada de decisdo e a estrutura
organizacional;

Expectativas realistas: no planejamento deve ser evitado tanto um
conservadorismo exagerado quanto um otimismo irracional,
devendo apresentar objetivos gerais e especificos gque sejam
desafiadores, mas passiveis de serem cumpridos. E comum
encontrar nas organizacdes previsbes orcamentérias de receitas
subestimadas para se proteger das criticas quando da realizacéo
das vendas, assim como € comum ver custos e despesas
superestimadas para garantir folga na realizacéo;

Oportunidade: o planejamento deve ser considerado como um
processo continuo em todos os niveis da administragdo, devendo

reexaminar continuamente as perspectivas futuras, refazendo o
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planejamento e modificando planos prévios no processo de tomada
de decisoes;

g) Aplicacdo Flexivel: o sistema orcamentario ndo pode dominar a
empresa, deve ser flexivel na execucéo dos planos na medida em
gue todos os niveis da administracdo participam do processo
orcamentério tem liberdade de acdo para planejar e executar
correcgoes, revisdes e ajustes de valores e planos, sempre sujeitos a
validacdo da alta administracao;

h) Reconhecimento de esfor¢cos individuais e de grupos: visa dar
reconhecimento das realizagbes individuais, consistindo em um

sistema de avaliacdo de desempenho individual.

Segundo Welsch (1983 p. 56) a utlizagdo do orcamento como uma
ferramenta de controle de resultados € muito interessante, pois, define como maior
grau de detalhe os numeros correspondentes as acles realizadas conforme
planejamento anterior, sendo uma base para projecdes futuras. Propde ainda que as
metas orcamentarias devem seguir a uma estratégia desafiadora e realista, evitando
dessa forma um comportamento humano antiético, por parte de alguns gestores,
onde 0os mesmos podem propor metas a ser cumprida de forma muito simples e de
facil realizacéo, a fim de se protegerem a avaliacdo e controle de resultados.

Para Welsch (1983 p. 56), h4 uma tendéncia natural de autoprotecdo por
parte do ser humano, porem esse comportamento pode comprometer o
planejamento uma vez que certas estimativas orcamentarias afetam outras
previsdes orcamentarias. O autor cita um exemplo de vendas subestimadas de um
orcamento elaborado por um gestor com esse comportamento de autoprotecao,
podera comprometer seriamente o planejamento de outros departamentos. O
mesmo ocorre com apropriacdo de despesas solicitadas em niveis elevados para o
periodo, afim de evitar redu¢cdes em numeros para os periodos futuros.

De acordo com Lunkes (2009, p. 29) o orcamento possui seis objetivos

principais sendo eles:

a) Planejamento — Auxiliar a programar as atividades de um modo logico e

sistematico que corresponda & estratégia de longo prazo da empresa;
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b) Coordenacédo — Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
organizacgédo e garantir consisténcia dessas agoes;

c) Comunicacdo — Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e
planos da empresa aos diversos gerentes de equipes;

d) Motivacdo — Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoas e da empresa;

e) Controle — Controlar as atividades da empresa por comparagdo com 0S
planos originais, fazendo ajustes onde necessario;

f) Avaliacdo — Fornecer bases para avaliacdo de cada gerente, tendo em

vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Durante a preparacdo do orcamento sdo definidos alguns pontos conforme Sa
(2005, p. 19):

a) A meta de remuneracao dos acionistas;
b) Os indices de desempenho;

c) O cenério econbmico;

d) As politicas empresariais e setoriais;

e) As metas.

O autor comenta ainda que o orcamento empresarial devera ser desenvolvido
de forma integrada, sob os aspectos econdmico e financeiro, e que o0s
demonstrativos econémico financeiros que integram o orgamento empresarial serdo:

Demonstrativo de resultado, orcamento de caixa e balanc¢o patrimonial.

2.1.4 VANTAGENS DO ORCAMENTO

As vantagens quando da aplicacdo do orcamento junto a empresa sao
inUmeras, a seguir serdo citados os principais estabelecidos por Welsch (1983, p.
64) :

a) Facilita a coordenacao de atividades de maneira apropriada;



)
g)

h)
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Permite tomar decisGes antecipadamente sobre os cursos das acgoes;
Proporciona comprometimento dos gestores antes da decisdo e
implementacgéo do plano;

Promove mais transparéncia entre as areas da empresa;

Exige a definicdo das funcbes e responsabilidades de cada area de resultado
da empresa;

Obriga o gestor a utilizar os recursos disponiveis de forma mais eficiente;
Proporciona maior e melhor entendimento entre as areas envolvidas, pois
todas buscam atingir os objetivos de toda a empresa;

Forca cada &rea e seus gestores a analisarem se 0s objetivos e desafios
estdo de acordo com suas aspiracoes;

Permite avaliar o progresso da realizacao dos objetivos e do desempenho das

areas e seus gestores.

2.1.5 LIMITACOES DO ORCAMENTO

O orcamento como uma ferramenta que traz em resultados a partir de um

plano de acdo proposto pela administracdo por um periodo especifico, se néo for

acompanhado corretamente e ndo for bem gerenciado, podera apresentar alguma

desvantagem ou limitacdo conforme Padovese (2003):

A néo flexibilidade do processo or¢camentario, ou seja, uma vez predefinido
nao podera sofrer ou permitir alteracées no decorrer do periodo;

Quando o tempo de elaboracdo e planejamento é muito extenso,
considerando que a média em dias as organizacfes levam por volta de 110
dias;

Convencer o funcionario a funcionalidade e eficacia do orcamento evitando
dessa forma atitudes como ag¢des indesejadas;

Visao apenas financeira, confundindo com p planejamento financeiro;
Desmotivacéo dos funcionarios;

A utilizacdo excessiva das tendéncias histéricas para o estabelecimento dos

objetivos;
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e Aplicacéo de cortes de custos, sem analise previa do contexto de cada area
ou setor;

e Analisar os resultados muito tempo apds o levantamento das informacdes,
desperdicando assim a oportunidade da correta para aplicabilidade da
correcao;

e A excessiva associacao dos custos na elaboracdo do orgamento;

e A incapacidade de adaptar-se ao ambiente em constante mudancas e a
modificagdo das metas orcamentarias.

Para conseguir os beneficios, é importante que sejam observados os
principios gerais do orcamento e que as limitacdes sejam analisadas caso a caso.
Dessa forma é possivel analisar se o desempenho esta atendendo ao que foi
planejado e programado, reduzindo ao maximo que as limitacdes possam contribuir

negativamente aos resultados a serem alcancados.

2.2 A ORGANIZACAO DO ORCAMENTO

Nas empresas de grande porte, o processo orcamentario € realizado por uma
comissao orcamentaria, liderada por membros da gerencia de planejamento e
controle financeiro, que normalmente esta subordinada ao diretor de controladoria,
incluindo também membros das areis de venda, marketing e producéo.

De acordo com S& (2005, p. 7 e p. 8) pode ser acompanhada a definicdo das
responsabilidades conforme a seguir:

a) Compete ao conselho de Administracdo/Presidéncia: definir as politicas,

as estratégias corporativas e as metas; avaliar os cenarios econémicos e
0s demonstrativos orcamentarios e aprovar 0 orcamento em seus trés
niveis: estratégico, empresarial e setorial.

b) Compete as Diretores de unidades: transmitir as areas subordinadas as

diretrizes e as metas definidas pelo conselho de

Administracdo/Presidéncia, orientar as areas subordinadas quanto a
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preparacado dos planos funcionais e dos orcamentos setoriais, aprovar e
consolidar os planos funcionais e 0os orcamentos setoriais propostos pelas
gerencias a eles subordinados.

c) Compete as Gerencias: Propor estratégias setoriais, realizar prospeccao
de cenarios, elaborar orcamento dos centros de custos, consolidar
propostas dos centros de custos subordinados e elaborar o plano

funcional.

Normalmente as organizacdes utilizam as demonstracfes financeiras, como
Demosntragdo do Resultado do Exercicio e Balango Patrimonial entre outras, com
base nas informacdes que ja existem a empresa projeta por exemplo um lucro
estimado projetando assim as demostrag@es financeiras orcadas, utiliza informacdes
gue ja existem e projeta algo a ser atingido, porem sem a certeza que ira acontecer,

trata-se de uma decisdo, uma proposta de que ha possibilidades de acontecer.
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FONTE LUNKES (2007 P. 29)

Todas as propostas deverdo ser aprovadas e consolidadas pelos niveis
hierarquicos superiores, antes de serem incorporadas ao or¢camento empresarial,
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onde a gerencia consolida as propostas dos centros de custos, a Diretoria consolida

as propostas das gerencias e a area de orcamento consolida as propostas das

diretorias considerando as diretrizes estabelecidas e submete ao diretor de controle

para andlise e este por sua vez submete essas propostas ao Conselho de

Administracdo/ Presidéncia.
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2.2.1 TIPOS DE ORCAMENTO

Conforme mencionado anteriormente, o0 orcamento empresarial tem se
tornado cada vez mais uma ferramenta de uso para atingir os objetivos previamente
estipulados pela empresa, ndo significa dizer que os métodos de orcamentos
utilizados no século passados sejam considerados como ultrapassados, muito pelo
contrario, apenas sao trazidas para os dias atuais de forma a customizar de acordo
com o ramo de atividade de cada organizagao.

De forma geral o orgamento nos detalha de forma aproximada a situagao
futura da empresa, seu principal beneficio dentro das empresas é a ajuda e a maior
seguranca na tomada de decisdes j4 que antecede as acfes a serem executadas
dentro de cenarios e condi¢cbes ja pré-estabelecidas, estima também os recursos
que serao utilizados além atribuir responsabilidade para atingir os objetivos ja pré-

fixados.

2.1.1.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento empresarial deve detalhar quais as receitas e despesas da
empresa em um periodo futuro, em sua elaboracdo devemos usar como base
previsdes e ndo apenas nos limitarmos ao histérico passado da empresa para que 0
orcamento ndo fique limitado e preso a pequenas visdes.

Este possui como base o planejamento e o controle e sua finalidade néo é
apenas prever 0 que vai acontecer e como corrigir € também estabelecer e
coordenar objetivos para que todos dentro da empresa, trabalhem de maneira

sinérgica na busca pelos objetivos.

Cada empresa pode adotar uma forma de elaborar o orcamento empresarial,
ou seja, ele pode ser diferente para cada empresa, dependendo do ramo de
atividade, porem as etapas e processo segundo Lunkes (2009, p. 42) serado

descritas conforme abaixo:
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O orcamento de vendas tem seu foco em estruturar a previsdo de um
determinado periodo, na qual esse orcamento geralmente € a base para
0S outros tipos de orgcamento, portanto, se este orcamento ndo for
projetado adequadamente pode inviabilizar o controle do orgamento como
um todo. Diante desse pressuposto ele evidencia as quantidades de cada
produto e servigo que a empresa pretende vende ou prestar e apresenta o
preco a ser praticado, impostos incidentes, receita a ser gerada e embutir
a quantidade de clientes a serem atendidos, delimita as condi¢bes de
vendas a prazo e a vista, entre as outras informacdes relevante e sua
previsao.

O orcamento de producdo é estruturado a partir do orcamento vendas de
um periodo. O seu plano é adequar a programacao de uso da capacidade
instalada e politica de estoques (produtos acabados, produtos em
processo, matérias-primas, material secundario, entre outros), e
verificando as necessidades de investimento para suprir as vendas e
também otimizar a utilizacdo dos equipamentos e por fim projetar os
custos variaveis e fixos.

No orgamento de custos de matéria-prima esta incluido em elaborar as
necessidades de materiais para que o setor de compras providencie 0s
materiais sempre procurando adequar as suas aquisicbes com o estoque
necessario para a producao.

O orcamento dos custos de mao de obra direta vem elaborar as horas
suficientes para atender a fabricagcdo estimada, sendo que existem
diferentes niveis de complexidade de m&o de obra, que por sua vez exige
a sua elaboracdo separadamente de cada item. A sua responsabilidade e
dos gerentes dos respectivos departamentos, que tem o objetivo de
estimar a necessidade de recursos humanos, recrutamento, treinamento,
avaliacdo e especificacdo de tarefas, avaliacdo de desempenhos,
negociagcado com sindicatos e administracéao salarial;

Orcamento dos custos indiretos de fabricagdo sao de responsabilidade
dos gerentes dos departamentos de fabricacdo, que por sua vez tem que

elaborar o total dos custos indiretos pelo comportamento individual dos
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demais custos e do nivel de fabricacdo. O orcamento dos CIF estima os
custos indiretos esperados para o préximo periodo;

e Orcamentos das despesas de vendas e administrativas vem a elaborar as
despesas do departamento administrativo, financeiro e de pessoal, que
sd0 necessérios para a gestdo das operacbes da empresa, e a sua
responsabilidade é de diferentes gerentes.

e Orcamento de Caixa tem 0 objetivo de assegurar 0S recursos monetarios
suficientes para atender todas as operacdes da empresa e estabelecidas
pelas doutrinas orcamentarias. O orcamento tem que ter uma margem de
seguranca para atender a eventuais erros de previsdo. Assim ajuda a
identificar deficiéncias de recursos monetarios com antecedéncia, para
buscar empréstimos a juros menores, e nos casos de excesso de recursos
permitida a projetar investimentos.

e Orgcamento de investimento € fundamental para o desenvolvimento e a
concretizacdo das metas orgcamentarias. O orcamento por sua vez busca
metas a sustentabilidade da empresa, e tém que elaborar implementar
investimentos a longo prazo, sempre mantendo margem de erro, devido as
mudancas que ocorrem a todo momento.

e Orcamento do balango patrimonial € primordial, pois, com a sua execugao
pode-se comparar o orgcado com o realizado de cada exercicio ou periodo
orcado.

2.2.1.2 ORCAMENTO CONTINUO

O orcamento continuo é caracterizado por tornar este instrumento de controle
mais flexivel, retirando dele a caracteristica estatica. O fundamento primordial desse
conceito concentra-se no periodo em que o orcamento ou projecao sera realizado, a
partir dai € orcado e projetado mais um periodo futuro, mantendo sempre uma
guantidade futura igual de periodos.

Para Welsch (1983, p. 82) o orcamento continuo é frequentemente utilizado

guando se acredita que planos realistas podem ser feitos para curtos periodos e é
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desejavel ou necessario planejar e refazer projecdes continuamente por forcas
circunstanciais.

Para Padovese (2005, p. 46), esse orcamento permite a organizagao
visualizar um horizonte de doze meses em suas operacdes futuras, porem o autor
enxerga certa desvantagem nesse tipo de orcamento, pois, devido ao fato de que a

realizacdo constante de orcamento consumird tempo e pessoal da

organizagao.

2.2.1.3 ORCAMENTO BASE ZERO (OB2Z2)

E uma metodologia que as empresas tém usado com objetivo de obter uma
reducdo sistematica de alguns custos e com isso aumentar a eficiéncia.

O orcamento base zero é o orcamento na qual ndo leva em consideragao o
ano anterior como ponto de partida para a elaboracdo do orcamento do ano
subsequente. Este tipo de orcamento necessita que todas as atividades estejam
previamente justificadas antes de serem tomadas as decisdes ao que se referem a
recursos alocados a cada parte.

De acordo com Padoveze (2000, p. 384), “ a filosofia do orcamento base zero
esta em romper com o passado, ou seja, nhunca deixar 0 orcamento partir da
observacdo dos dados do passado, pois estes podem conter ineficiéncias que
poderiam ser perpetuadas”.

Esse orcamento vai ao contrario da visdo tradicional do processo
orcamentario e contra a ideia do orcamento incremental, que esta firmado sobre
dados que ocorrem em periodos anteriores e dados atuais. Pois a sistematica do
orcamento base zero € projetar as pecas orcamentarias como se estivessem sendo

compiladas pela primeira vez.
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Segundo Lunkes (2007, p. 86), o orcamento base zero,

[...] rejeita a visdo tradicional do orcamento e principalmente, a ideia do
orcamento incremental que leva uma consideracdo os dados do ano
passado mais um adicional. Em vez disso, o orcamento de base zero
projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas pela primeira
vez.

O processo de elaboragédo dessa ferramenta exige que cada gestor assuma
responsabilidades sobre seus gastos, assim sendo, cada um fica obrigado a
apresentar justificativas e argumentos capazes de comprovar a necessidade da

aplicacao daquele gasto em seu departamento.

FIGURA 7 RELACAO ENTRE PACOTE, NULEO E VARIAVEL BASE ZERO

VARIAVEL BASE ZERO \ NUCLEO BASE PACOTE BASE
(VBZ) /| ZERO (NBZ) | ZERO (PBZ)

FONTE : LUNKES (2009, P. 89).

O OBZ depende muito das pessoas que estao envolvidas em seus processos
de elaboracdo e controle, sendo altamente influenciado pelo desempenho das
mesmas. Os gestores devem elaborar pacotes de decisdes para cada atividade ou

operacao, incluindo analises de custos, finalidades, alternativas e beneficios.

2.2.1.4 ORCAMENTO FLEXIVEL

As variacOes apontadas entre o orcamento previsto e o realizado acabam por

estabelecer uma incégnita que dificultam alcancar a eficiéncia nos departamentos,
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interferindo diretamente na correta avaliacdo de desempenho de colaboradores e da
empresa de forma geral.

Fazendo uma comparacdo entre o orcamento empresarial e o orgcamento
flexivel, observa-se que esse ultimo, propde sugestdes de melhorias e a analise nas
diferencas e nas variacdes ocorridas durante o periodo, trazendo dessa forma a
contribuicdo de informacdes mais assertivas para tomadas de decisdes dos gestores
e do alto escaléo.

O orcamento flexivel sugere que todos os colaboradores facam parte de sua
elaboracdo, fazendo com que no momento de sua aplicacdo, todos se sintam
fazendo parte de um objetivo comum, pois, se todos possuem sua participacéo
mesmo que pequena, funciona como um incentivo logo que a informagédo seja
disseminada e o objetivo seja alcancado.

Outra caracteristica desse tipo de orcamento é que ele é extremamente
dindmico, o que facilita fazer o levantamento das diferencas podendo identificar
rapidamente o ponto onde originou a ineficiéncia do projeto.

A elaboracdo do orcamento flexivel esta diretamente relacionada ao profundo
conhecimento dos padrées de comportamento de custos. Existe uma enorme
possibilidade que o gestor possa apurar de forma mais efetiva 0s insumos e custos

variaveis e fixos.

Segundo Sa (2005, p. 227)

O orcamento flexivel é uma técnica de analise das varia¢cdes havidas entre
o0 desempenho operacional projetado e o realizado, na qual procuramos
separar e avaliar o impacto de cada uma das varidveis que atuam sobre 0s
resultados observados.

A elaboracdo do orcamento flexivel centra-se na perfeita distingdo entre os
custos fixos e variaveis, sendo que esse Ultimo seguira o volume de vendas,

enquanto o anterior sofrera tratamento tradicional.

De acordo com Lunkes (2007, p. 110):

[...] descreve que no caso do orgcamento flexivel, em vez de um uUnico
determinado de volume de fabricacdo ou vendas, a empresa admite uma
faixa de novel de atividades, onde tendencialmente irdo situar-se tais
volumes de producdo ou venda. Para a aplicacdo do orcamento flexivel é
necessario um profundo conhecimento dos padrdes de comportamento dos
custos.
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O que chama atencdo para esse tipo de orcamento € seu desalinhamento
com o fundamento do orcamento, que € de prever o que ir4 acontecer, sendo assim,
esse orcamento dificulta consideravelmente a continuidade do processo

orcamentario, que séo as projecdes dos demonstrativos contabeis.

2.2.1.5 ORCAMENTO POR ATIVIDADES (ABB)

A utilizagdo de ferramentas sofisticadas e altamente modernas tem sido
utilizadas para obter um diferencial competitivo de mercado. Essas ferramentas
possibilitam a geracdo de informacbOes precisas e produtivas para 0 processo,
facilitando a tomada de decisdo com relacdo a reducdo de custos sem comprometer
a qualidade de bens e servi¢os além de agregar vantagem competitiva.

O Orcamento por atividades quando implantando na empresa de forma
assertiva, possibilita a alta admiracao diferenciar-se tonando seus produtos mais

competitivos com relacdo a concorréncia.

Segundo Lunkes (2009, p. 123)

O orcamento por atividades ou baseado em atividades € um plano
quantitativo que direciona a empresa a focalizar atividades e recursos
visando atingir objetivos estratégicos. Sendo assim, é a expressédo do plano
esperado pela empresa, refletindo a previsdo dos direcionadores de custo e
atividades necessarias para executar o volume dos objetos de custo. E uma
ferramenta para obter consenso e compromisso dos colaboradores com o
objetivo de guiar a empresa por meio de metas essenciais, que envolvem
receita, custo, qualidade, tempo e inovac¢do. O ABB analisa os produtos ou
servicos produzidos, que atividades sdo exigidas para produzir esses
produtos ou servigos e que recursos precisam ser orgados para executar
essas atividades. E o contrario do processo do custeio baseado em
atividades — ABC para produzir planos financeiros e orgamentos.

O processo de elaboracao do orcamento baseado em atividades utiliza-se da
estrutura do custeio ABC, antecipando sua realizagdo no processo produtivo. A
reducdo de custos indiretos sempre foi um desafio para os gestores, principalmente
com o crescimento da concorréncia ap0s imposta pela globalizacdo. A elaboracao
do orcamento com a utilizacdo de meétodos tradicionais dificulta a identificacdo e

principalmente a reducao dos custos.
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A utilizacdo do modelo ABC transforma os custos fixos em variaveis ao longo
do tempo e possibilita sua gestdo e reducdo juntamente com a eliminacdo das

atividades que n&o agregam valor ao cliente.
FIGURA 8 MODELO DE DECOMPOSIGAO SIMPLES DOS CUSTOS

MATERIAIS DIRETOS E
MAO-DE-OBRA DIRETA

Direcionadores
de Recursos

Dhirecionadores
De Atividades

: (PRODUTOS, SERVICOS E CLIENTES, ETC. i

FONTE: LUNKES (2009, P. 89).

Esse sistema orcamentario funciona como um guia para o orientador de
decisédo a fim de conduzir a empresa aos objetivos a0 mesmo tempo que permite
medir através de dados financeiros, fisicos e indices de produtividade se o
desempenho de processos e atividades estd proporcionando a concretizacao das
metas estabelecidas no planejamento estratégico.

O orcamento por atividades permite a empresa um maior controle de
recursos, maior numero de informacdes e uma maior base para projetar 0s
direcionadores de recursos permitindo que os gestores possam adquirir, fornecer ou
manter apenas recursos necessarios para realizacdo das atividades que serao
orcadas no futuro.



QUADRO 2 DEFINICAO DE TERMOS COMUNS

Termo

Definicao

Exemplos

Recursos

Os gastos realizados que
somam as entradas (input) do

sistema

Salarios e encargos, materiais,
depreciacédo e despesas de

telefone etc.

Direcionadores de Recursos

Séo as ligacdes entre os

recursos e as atividades

Percentual de tempo gasto
pelo pessoal da manutencao
nas atividades.

Tarefa Um elemento de trabalho, uma Emitir a ordem de compra.
serie comp8e uma atividade.
Atividade Atividades séo unidades de Comprar, recortar, montar e
trabalho. pintar etc.
Processo Uma cadeia de atividades Fabricagéo, distribuicéo,

conectadas necessarias para

alcancar um resultado.

administragéao etc.

Direcionadores de
Atividades

Um evento ou fator causal pelo

qual a atividade é executada.

Horas necessarias para

atender ao cliente.

Objetos de Custo

Sao razdes para executar as
atividades, o objeto final a ser

custeado.

Produtos, servicos, clientes
etc.

FONTE: LUNKES (2009, P. 122)

O ABB faz a andlise de servicos produzidos ou produtos, em que as
atividades sdo necessarias para produzi-los e também quais recursos devem ser
orcados para desenvolver as atividades.

Esse orgcamento € amplo e esta diretamente conectado como elos de ligacdes
com fungcbes da administragdo, porem quando é afirmado que orcamento €
embasado no sistema de custeio ABC existem algumas diferencas importantes

conforme quadro a seguir :
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QUADRO 3 COMPARAGAO ENTRE O ABC COM ABB

ABC

ABB

Objetivo: determinar o custo de produtos e

processo

Objetivo: determinar a quantidade de recursos
necessarios para alcancar o nivel de producéo

desejado.

Histdrico por natureza

Preditivo por natureza

Aplicacéo de cima para baixo da cruz do ABC

Aplicacéo de baixo para cima da cruz ABC

Entrada de dados: histéricos

Entrada de dados: previstes

Uma vez estabelecidos, os resultados de custos
sdo determinados os usando um tempo

(direcionador).

Utiliza um processo interativo que compara

resultados versus estimativas.

O resultado modelo é usado geralmente para
custos para tomada de decisdes

organizacionais.

O resultado do modelo prevé antecipadamente
como uma mudanga no orcamento afetard o

desempenho da empresa no futuro.

E orientado primordialmente para resultados
financeiros.

E orientado primordialmente para resultados
quantitativos (unidades produzidas etc.). A
converséo para valores financeiros é feita em

um segundo passo.

Sao estabelecidos o nimero de atividades
necessarias e o custo das unidades produzidas

a partir do volume atual da producéo.

Uma definicAo mais precisa de demanda de
producéo € o ponto de partida. A quantidade de
atividades é estimada para atender a demanda

de producéo prevista.

Preveem conexdes entre recursos, atividades,

produtos e processos da empresa.

Preveem conexdes entre produtos, atividades e
recursos, capacidade de producéo,

desempenho financeiro e orgamento tradicional.

FONTE: LUNKES, (2009 P. 124)

Conforme Lunkes (2009, p. 140)

A implementacdo do

orcamento por atividades traz outras grandes

vantagens, conforme segue:
e Eliminacédo de atividades supérfluas;
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e Reducdo do tempo ou recursos empenhados no cumprimento das
atividades;
Selecéo das atividades de custo mais baixo;
Multipla utilizac&o de atividades;
Desenvolver uma descricao de caso;
Definir prioridades;
Monitorar os beneficios;
e Avaliar e desempenho para a melhoria continua.
O orcamento por atividades ndo substitui completamente o sistema

orcamentério tradicional, apenas oferece novas formas para projetar oS recursos
conforme necessidades. E extremamente eficiente pois esse orcamento é capaz de

disciplinar e controlar o uso de recursos financeiros.

2.2.1.6 BEYOND BUDGETING

O orcamento chamado Beyond Budgeting segue um modelo de gestédo que é
formado por um conjunto de principios para atuacdo empresarial. Segundo Lunkes
(2007, p. 149), “esses principios sao tratados na forma do modelo de valores e
imbutem uma série de ferramentas como o Benchmarking, Balanced Scorecard,
administracdo baseada em atividades, gestdo de relacionamento com os clientes e
os sistemas de informagdo gerencial”. O desenvolvimento do Beyond Budgeting
segundo Lunkes (2007) :

e Gestdo — Usar valores e limites claros como base de acdo. O objetivo é
estabelecer uma infraestrutura capaz de comunicar uma proposta de
acordo com os principios e valores.

e Delegacdo — Deixar as pessoas livres e capacitadas para a acdo. O
modelo concede liberdade as equipes e capacita-as para agir, nao
mantem controle e restricdes sobre elas.

e Responsabilidade pelo desempenho — O modelo visa fazer os gerentes
responsaveis pela competitividade e resultados da empresa. Faz com que
as equipes se responsabilizem pelos nimeros na busca de resultados
competitivos.

e Estrutura — o modelo organiza a empresa em redes e processos. Organiza
uma rede interdependente de unidade orientadas ao cliente, e ndo a uma

hierarquia de funcdes de departamentos.
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e Coordenagdo — As acOes e as intencOes sao dirigidas por forcas de
mercado. Ele coordena interacdes cruzadas na empresa por meio de
tendéncias e ndo um planejamento central baseado no comando e
controle.

e Aprendizagem — O aperfeicoamento é um fator a ser considerado quando
0 estabelecimento das medidas relativas de desempenho é fundamental
criar competigdes entre as unidades.

e Conjunto de metas — As metas podem ser baseadas nas mulheres
praticas do setor, onde a intencdo € bater a concorréncia e ndo o
orcamento. As metas devem ser desenvolvidas pela propria equipe.

e Processo estratégico — O modelo faz com que as estratégias sejam
continuadas, e ndo de cima para baixo em um evento anual. Envolve o
monitoramento do desempenho, simula¢édo das alternativas de negdcios e
cenarios, realocacao de recursos e metas quando necessario.

e Sistemas de previsdo — O modelo visa usar sistemas de previsdo para
informar a estratégia, e ndo correcdes de curto prazo para “manter-se no
caminho”.

e Utilizac&o de recursos — Os recursos sao requisitados no tempo, conforme
requisicdo, e ndo alocados na base do orcamento, uma vez ao ano.

e Mensuracao e Controle — Os critérios de mensuracdo sdo o desempenho
de grupos equivalentes internos e resultados de periodos anteriores, 0s
gerentes devem ter acesso rapido e irrestritos as informacoes.

e Motivacdo e Recompensa — As pessoas responsaveis pelo resultado
devem participar ativamente da elaboracdo das metas, somente assim

estardo comprometidas com o desempenho.

Os principios do Beyond Budget funcionam como um orientador, ou seja, a
organizacdo que utiliza-lo pode descentralizar seu processo de tomada de deciséo,
concedendo reponsabilidade e poder pelas a¢des, permitindo ser devolvidas aos
gestores e 0o comprometimento de desempenho seja no cumprimento das metas

passem por processos adaptativos de acordo com a situagdo do momento, sendo o
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planejamento estratégico da empresa, continuamente revisado em funcdo das
necessidades de mercado.

O principio de gestdo continua e dindmica, proposta por esse tipo de
orcamento tem por objetivo permitir a adaptabilidade do processo de decisao,
seguindo o comportamento do ambiente do momento, que pode ser visto atraves da
figura abaixo.

FIGURA 9 ORCAMENTO TRADICIONAL X BEYOND BUDGETING

Modelo tradicional de gestao Novo modelo emergente
centralizado devolvido

“devolugao”
radical
fixo adaptativo
| Visio | 5 Cultura de
: TICRSSOS “devolugio”
— adaptativos de
| Plano estratégico I gerenciamento/
Or;ame;nc anual e
| “hcar o] ' s e Biacee =
icar no N
: o adaptativos
caminho” a médio-prazo Pt 4
- de gestao

{:o'nrole (vs orgaments}
|

l{mennvos(vs orcamertfi)

FONTE : BBRT APUT LUNKES (2009, P. 149).

De acordo com Lunkes (2009, p. 149), ao invés de planos anuais fixos, a
acOes pré-determinadas, eles sdo revisados continuamente e baseados em objetivos
elasticos, vinculados com o desempenho superior de empresas de classe mundial.

A comparacdo dos elementos de gestdo visa oferecer mais subsidios e
fundamentar os objetivos deste estudo.



QUADRO 4 COMPARACAO DOS ELEMENTOS DE GESTAO

Deserigio

Oreamento tradicional

Bevond Bidgeting

Metas ¢ objetives

(05 phjetivos sio ficados anualmente

(s objetivos ndo s&o fixados, mas sio
continuamente  monitorades  com
relagho 8 um ponto dado como
referencia preferencialmente extermn,
que & negociado com um grupo de
gerenies

Plancjamento

Objetrvos Fixados (contratos fixados) sfio
relacionados com os planos.

Existe a confianga de que qualquer
aclo pode ser cxigida para atingir
metas ¢ ohjetives aceitos pelo grupo
de gerentes, dentro dos principios de
govEmanga ¢ parimetros esiratégicos
da organizag o,

Recursos

05 recursos sio fixos ¢ disponibil zados de
acordo com 08 orgamentos operacionais ¢
de capital fixados para o periodo.

Os  recursos 580 dispondbilizados
conforme a necessidade do momentao,
sendo flexivels na medida em que
ocorrem revisdes no Plancjamento.

Coordenacio

Asg atrvidades sio coordenadas com outros
gestores de acordo com o Plancjamento
aprovado ¢ fixe para o periodo,

Devolvidos para os gestores, sendo a
coordenagho efeuada por meio de
acompanhamente das metas ¢
objetivos cstratégicos defimidos no
planzjamento, visando comunicar
dar feedback para todos  o0s
cnvalvidos no processo

Controles

Comparacio do  desempenho  mediante
confronte do  realizado versus  orgado
focado para o ano.

As medidas de  desempenho  sbo
comparadas com benchmarks
externos,  tabelas  externas de
indicadares, indicadores de setores, ¢
rollimg forecasts. Além de controlar
as metas com base em benchmarks
cxternos  realizados, as metas  sfo
comparadas com metas da propria
ecmpresa  realizadas em anos
anteriores. O controde € flexivel na
medida em a5 metas ¢ objetivos 2o
reavaliados e alicrados

Banus/recompensas.

08 executivos recebem  desde que se
enquadrem nos objetivos & metas,

(s prémios ¢ bonificagtes sio pagos
com base em metas & objetivos
catabelecidos e alcangados  pelo
grupa, time, divisSo ou unidade de
negockn, ndo  sendo  privilegeado
apenas o desempenho individual dos
gestores. A premiacho na concedia
na medida em gque as metas ¢
objetivos 580 alcangados por meio
benchmarks.

FONTE: HOPE E FRASER (2003, P. 27)
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3 CONTROLADORIA

As empresas tém mudado a forma de trabalhar algum tempo, dando
Importancia a processos e a padronizagdes de controles internos, a busca cada vez
maior pela eficiéncia e eficacia € nitidamente percebido com objetivo de obter
maiores resultados com menores custos.

A palavra Controladoria estabelece um vinculo com controle, e o controle por
sua vez segundo o dicionario Aurélio trata-se da fiscalizacdo exercida sobre 6rgaos,

sobre pessoas com a finalidade de evitar desvios nos padrdes estabelecidos.

Segundo Catelli (1999, p. 372), a Controladoria alicer¢ca-se nas seguintes premissas:

e A empresa € constituida sobre o pressuposto da continuidade;

e A empresa é um sistema de interagdo com seu ambiente;

e O resultado econdmico é o melhor indicador da eficacia empresarial;

e O resultado econémico é a base para a tomada de decisoes;

e O modelo de gestdo — derivado das crencas e valores sera a carta magna
que corresponde a um conjunto de definicdes relativas ao processo de
gestdo empresarial;

e As atividades empresariais sdo conduzidas de forma estruturada, por um
processo de gestdo que analiticamente corresponde ao planejamento,
execucao e controle;

e As informacfes requeridas pelos gestores sdo devidamente suportadas

por informacdes.

Justamente por esse motivo que a Controladoria é a responséavel direta pelo
chamado novo modelo de gestdo econOmica, trabalha como um 6rgéo centralizador
das diversas areas da empresa conduzindo a otimizacdo do resultado geral
pretendido.

O objetivo da controladoria pretende estabelecer, implantar e monitorar
sistemas de controle, padrdes de controles internos com objetivo de proporcionar ao

gestor informacdes precisas para a tomada de decisoes.
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A Controladoria precisa ter autonomia no ambiente organizacional nos
diversos niveis como: operacional, gerencial ou tatico e definindo as normas e os
sistemas e vai atuar também no topo da piramide que se chama nivel estratégico
onde ele vai estar ao lado dos gestores fornecendo as informacfes necessarias.

O processo exige um certo investimento de tempo e para compreender quais
serdo os ganhos com essa reordenacdo de determinados setores de apoio da
empresa e exige algum investimento para preparar pessoas para conduzir esse
processo. Se for o caso de buscar esse profissional fora da organizacao ficara a
critério dos gestores.

A controladoria vem a cada tempo apresentando uma crescente participagéo
no processo de gestdo que envolve o0s gestores na tomada de decisdo exigidas
durante as fases do planejamento estratégico, bem como controle e execucao

conforme pode-se observar na figura abaixo:

FIGURA 10 A PARTICIPACAO DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO

Processo de GGestio C

0

N

T

‘ R

Planejamento »| Planejamento > Execucio > e —™ 0
Estratégico Dperacional L
A

D

0

T R

1

DIMENSAOQ DE CONTROLE OPERACIONAL “ A

FONTE: Adaptado de BIANCHI (2005, pg. 74)

Nakagawa (1987) ressalta que é fundamental que o desenvolvimento de uma
estrutura organizacional seja feito de maneira coordenada com o0 processo de
planejamento e controle. Portanto a controladoria deve preparar as informacdes de
forma especifica e completa para os gestores, com flexibilidades que permitam
simular e compreender as mais diversas situacdes que subsidiam o processo de

tomada de decisao.
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Para Oliveira (1998) € atribuido a controladoria devido ao processo de
globalizac&o pelo qual passam as economias mundiais, aliado ao desenvolvimento
acelerado dos diversos meios de comunicacdo, influéncia sobremaneira as
sociedades e 0 meio empresarial em toda parte do mundo.

Entretanto, Padovese (2005) destaca que a controladoria € o ramo da ciéncia
que cuida do patrimonio empresarial, por meio da identificagdo, mensuracao,
comunicacdo e decisdo sobre 0s eventos econbmicos, portanto € similar a
contabilidade. A controladoria é o exercicio da fungcdo contabil em toda a sua
plenitude.

A controladoria segundo Catelli (1999 p. 370) “ndo pode ser vista como um

método voltado ao fazer.

3.1 MISSAO DA CONTROLADORIA

A preocupacédo que envolve o departamento de Controladoria € a otimizagéo
de seus recursos com a finalidade de reducao de custos que tem permeado toda
essa trajetéria e como consequéncia aumentar o lucro, gerindo a empresa de forma
eficiente e eficaz.

De acordo Catelli (2001 p. 346) a missao da controladoria sera “assegurar a
otimizacao do resultado econémico da organizagao”. O autor comenta ainda que a
por ser o unico departamento com visdo holistica € possuidora de instrumentos
apropriados a satisfacdo da otimizacao.

Para atingir os objetivos propostos a controladoria ter4 autoridade e
responsabilidade, ainda segundo Catelli (2001, p. 347) devendo contribuir para o
cumprimento da missdo e continuidade da empresa, tendo como filosofia de

atuacao:

e Coordenacéo de esforcos visando & sinergia das agoes;
e Participacédo ativa do processo de planejamento;
¢ Interacdo e apoio as areas operacionais;

¢ Inducéo as melhores decisfes para a empresa como um todo;
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e Credibilidade, persuaséo e motivacao.

3.1.1FUNCOES DA CONTROLADORIA

As informagbes fornecidas pela Controladoria s&o operacionais sobre o
negocio da empresa, administrativas, contdbeis, financeiras, econdmicas e do
mercado onde a organizagao esté inserida.

Muitos autores consideram a Controladoria numa posicéo de Staff, ou seja, de
assessoria, porem dentro da piramide onde existem trés niveis, desde o basico que
€ o nivel operacional, o nivel intermediério que € o gerencial e o nivel no topo que é
0 estratégico, ela estara posicionada ao lado do nivel estratégico, numa posicao de
Staff de assessoria realmente, e todos os departamentos abaixo estardo sob sua
responsabilidade. Observando nesse sentido, ela tem como func&o, monitorar,
orientar e levar os resultados para o nivel estratégico.

Algumas funcdes béasicas que devem ser seguidas de acordo com Figueiredo

(2004, p. 27) da seguinte forma:

e Planejamento — estabelecer e manter um plano integrado para as
operacOes consistentes com o0s objetivos e as metas da companhia, a
curto e a longo prazo, que deve ser analisado e revisado constantemente,
comunicado aos varios niveis de gerencia por meio de um apropriado
sistema de comunicacao.

e Controle — desenvolver e revisar constantemente os padrdes de avaliagao
de desempenho para que sirvam como guias de orientagdo aos outros
gestores no desempenho de suas fun¢des, assegurando que o resultado
real das atividades esteja em conformidade com os padrbes
estabelecidos.

e Informacgéo — preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para
serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de deciséo,
avaliar os dados, tendo como referéncia os objetivos das unidades e da

companhia; preparar as informacdes para uso externo para que atendam
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as exigéncias do governo, aos interesses dos acionistas, das instituicoes
financeiras, dos clientes e do publico em geral.

e Contabilidade — delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade
geral e de custos em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as
divisbes, mantendo registros de todas as transagodes financeiras nos livros
contabeis de acordo com os principios de contabilidade e com finalidades
de controle interno. Preparar as demonstracdes financeiras externas de
acordo com as exigéncias do governo.

e Outras fungdes — administrar e supervisionar cada una das atividades que
impactam o desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais
e municipais, envolvendo-se até mesmo com negociacdes com as
autoridades fiscais, quando necessario. Manter relacionamento adequado
com os auditores internos e externos; estabelecer planos de seguro;
desenvolver e manter sistemas e procedimentos de registro; supervisionar
a tesouraria; instituir programas de financiamento; e muitas outras
atividades.

Importante ressaltar que o controle faz parte das atividades desempenhadas

pela controladoria, ou seja, 0 comparativo entre o planejado e o realizado € muito
importante para que os resultados possam ser comparados, analisando assim, a

variagao do que foi planejado.



FIGURA 11 CONCEITUAGAO GERAL DE CONTROLE
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Dessa forma, € possivel obter um feedback para um proximo planejamento,

ou seja, um retorno do que deve ser melhorado e alterado. Essa questédo do retorno
€ muito importante para um melhor resultado a ser atingido pela empresa de acordo

com suas peculiaridades.
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3.1.2 PRATICAS DA CONTROLADORIA

Usualmente a implantacdo da controladoria esta pautada nas médias e
grandes organiza¢cfes, ndo significa afirmar que a pequena empresa nao
tenha controle. Geralmente numa pequena empresa o0 controle € efetuado
pelo proprio empresario, ou seja, o dono da empresa, de qualquer forma ele
exerce a funcdo do controller que sera detalhada mais a frente. O grande
desafio para esse empresario € desvendar a qualificacdo do profissional
especializado e quais beneficios ele pode proporcionar, desta forma,
usualmente e formalmente o estabelecimento em médias e grandes
empresas. O objeto de estudo da controladoria sdo os sistemas gerenciais e
sistemas de informacdo e o0s controles internos pré-estabelecidos e
padronizados pela organizacdo, como forma de conferencia se estdo sendo
seguidos.

Segundo Oliveira e Perez Jr. (2004, p. 13), os modernos conceitos de
administracdo e gerencia enfatizam, por sua vez que uma eficiente e eficaz
Controladoria de estar capacitada a:

e Organizar e reportar dados e informacdes relevantes para os tomadores
de decisodes;

e Manter permanentemente monitoramento sobre os controles das diversas
atividades e do desempenho de outros departamentos;

e Exercer uma forga ou influencia capaz de influir nas decisGes dos gestores

da entidade.

3.1.3 CONTROLLER

Implementar medidas, instrumentos e processos visando a assegurar a
geracao de valor nas empresas.

Nesse processo de globalizagéo, a informacéo estd cada vez mais acessivel,
e o0 controller ndo esta mais preso somente as informa¢des dos demonstrativos

contabeis, ele ndo é mais aquele profissional que apenas analisa e traduz as
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informacBes contabeis, ele por sua vez esta participando do planejamento
estratégico, esta cada vez mais préximo dos gestores, analisando e ofertando
informacgdes para tomada de deciséo.

Segundo Mosimann et al (1993, p. 108) “o controller € o gestor que, apos o
presidente, deve ter a visdo generalista da empresa onde atua. ”

De acordo com Mosimann et al (1993, p. 108).

“Nem sempre a busca da maximizagdo dos resultados de uma area
tomada de forma isolada, significa que esta area estara contribuindo para a
maximizacao dos resultados da empresa como um todo. Muitas vezes, a
maximizacao do resultado de uma area, tomada isoladamente pode reduzir
o resultado de outra, com repercussfes negativas no resultado global da
empresa. Para que néo haja desintegracao das diversas areas do seu todo,
para que cada uma ndo busque seus objetivos de forma isolada, mas que
busque os objetivos como um todo, faz-se necesséria uma sincronizacao
entre as diversas atividades, e cabe ao controller esta tarefa. Surge assim, a
necessidade de uma visdo generalista do controller.”

As qualificagbes necessarias para exercer a funcdo, € fundamental conhecer
bem o negdcio da empresa e ter conhecimento de contabilidade, de economia, de
administracdo, de gestdo, de estatistica e do mercado onde estad inserida a
organizacdo onde ele trabalha. Nao € obrigatério que ele seja necessariamente um
contador, porem precisa ter habilidades de todas as é&reas citadas anteriormente
para chegar a exercer o papel de controller.

Para Nakagawa (1993), os atuais conceitos de controladoria mostram que o
controller desempenha sua funcédo de organizar e reportar dados relevantes, bem
como a preparacéao e explicacdo de analises e exerce forca ou influencia que induz
0s gerentes a tomarem decisdes logicas e consistentes com a missao e objetivos da

empresa.

3.1.4 FUNCOES DO CONTROLLER

Como perfil do profissional a atuar como controller deve ser um profissional
atualizado, que tenha conhecimento de mercado, conhecimento do negdcio e do
ramo de atividade. Inclusive conhecimento nas areas que fazem da controladoria

uma area abrangente e multidisciplinar.
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O papel do controller € estar o0 mais proximo do gestor orientando, e a partir

7

dessas informacdes repassadas é que a tomada de decisdo sera efetivamente
concluida. Tem também o papel de antecipacdo, funciona como uma bussola, ou
seja, ndo quer tratar o passado e sim dado o passado que a empresa teve, pode-se
planejar qual a melhor expectativa para o negocio, ele consegue antecipar cenarios
e medir esses cendrios através do desafio da mensuracao, trabalhando dessa forma
como grande ajudador e guia junto ao gestor na conducdo do negdcio e para onde
desejam ir.

Segundo Morante e Jorge (2008, p. 1-4) apresentam as principais funcdes do

controller:

1- Aimplantacéo e a atualizacdo do plano de contas da
organizacao;

2- A preparacdo e a interpretacdo dos relatorios financeiros da
organizacao;

3- A verificagcdo sistematica e permanente dos objetivos e
metas;

4- A compilacdo dos custos de producao e venda;

5- O dimensionamento do ativo circulante da organizacao;

6- A preparagéo e o acompanhamento das responsabilidades
fiscais da organizacao;

7- A elaboracgéo e analise de informacdes gerenciais;

8- A elaboracéo do planejamento orcamentéario da
organizacao;

9- A analise e o dimensionamento de riscos fisicos presentes
na organizacao;

10-0 estabelecimento de métodos e sistemas de trabalho;

11-O acompanhamento e implementacao dos ativos fixos da
organizacao;

12-Atuacao na gestao financeira da organizacgao;

13-Analise e acompanhamento dos contratos da organizacao;

14-Aprovacéo de pagamentos;

15-Aplicacéo dos regulamentos e normas internas da
organizagao.

A funcao do controller tem importancia impar a ser destacada na estrutura de
hierarquia organizacional, pois, a controladoria detém umas influéncias pois nela
estdo concentradas informagdes privilegiadas para conduzir o negdcio e as melhores

tomadas de decisdes.
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De acordo com Figueiredo (2004, p. 28), o controler € o gestor encarregado
do departamento de controladoria; seu papel €, por meio do gerenciamento de um
eficiente sistema de informacdao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as
sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente
alcance resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente. O autor comenta ainda que o Controller tem como tarefa
manter o executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve
tomar, aonde pode ir e quais caminhos que devem ser seguidos.

Os profissionais que ocupam a posi¢cado de controladoria, a principio foram
aqueles que vieram das é&reas da contabilidade ou finangcas. Esses cargos
possibilitam uma visdo mais ampla e diferenciada da empresa, por isso, Ssao
considerados mais habilitados para a funcao, visualizam as dificuldades com mais

objetividade e com soluc6es mais abrangentes. Mosimann e Fisch (1999).
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O planejamento orcamentario possui ramificacdes diretamente interligadas a
Controladoria, a partir desse ponto estabelece e oferece condicbes para que a
realizacdo da gestdo seja plenamente satisfatéria através da geracdo de
informacdes fidedignas e mais proxima de uma futura realidade.

Importante reforcar que o orcamento € uma ferramenta bastante util para as
organizacdes, ainda mais no cenario atual em que a concorréncia cada vez mais
forte, fazendo-se necessario o planejamento bem estruturado para que seja um
motivador de objetivos a serem atingidos, para isso € importante que nao se
transforme numa ferramenta extremante rigida, em que a dificuldade estabelecida
seja tdo grande que acabe por impossibilitar que as metas ali planejadas deixem de
ser compridas.

Através do orcamento bem definido e planejado que as organiza¢des poderao
obter sucesso em seu desenvolvimento, alcancando desta forma o objetivo principal
da empresa que é a maximizacao dos resultados.

Cabe lembrar que o processo or¢camentario s6 poderd chegar a exceléncia
com as correcdes e adaptacdes necessarias que sejam plenas de serem
alcancadas. A cada tempo em que for elaborado, porem muitos fatores poderao
influenciar para que as metas sejam atingidas como a economia, ramos que a
empresa esté inserida, concorréncia etc.

Portanto é muito importante que as empresas consultem seus gestores,
facam com que eles participem ativamente no processo de elaboracdo do
planejamento orcamentario, para que tenham conhecimento e maior envolvimento
nesse processo.

Com base nessa pesquisa de estudo, foi percebido que o orgcamento promove
e incentiva a comunicacdo entre as sub unidades dentro da empresa, desde as
menores até as maiores empresas, a comunicacao € item fundamental para sucesso
no processo or¢camentario, de nada adianta projetar um planejamento e nao divulgar
a probabilidade de insucesso € muito grande. Portanto o primeiro passo que facilita
esse processo € o processamento do orcamento estratégico, pois nessa fase que
serdo definidos como o processo de comunicacdo sera divulgada na empresa.

Para finalizar, como sugestao para que se consiga identificar as dificuldades

de atingir a maximizacao dos resultados, seria a implantacdo de um departamento
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de controladoria independentemente do tamanho da organizacdo, muito se fala em
empresas de portes médios e grandes, porem as pequenas empresas também
usufruirdo dessas informagdes geradas, pois, planejar, dirigir e controlar deve fazer
parte de toda organizacdo, podendo assim torna-se empresas maiores facilitando
um melhor acompanhamento nos resultados planejados e realizados com objetivo a
serem alcancados, garantindo assim a sobrevivéncia no mundo dos negdcios de

forma continua e efetiva.
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