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Orcamento econémico-financeiro: uma contribuicdo relevante
para a tomada de decisdes has empresas
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Resumo

Este trabalho mostraaimportancia de um sistema orcamentério na administragdo de empresas, no sentido
de tomada de decisOes. A época atua de grandes transformactes na &rea econdmico financeira provoca
anecess dade de novas estruturas organi zacionai simpul sionada por umaextraordinariarevolucéo cientifica
e tecnoldgica. Portanto, para que uma empresa tenha algum sucesso, deve utilizar-se de mecanismos
gerenciais que a auxiliem no processo operacional. Inicialmente, justificou-se a pesquisa com a
contextualizacdo do tema e com a fundamentacdo tedrica do assunto; fez-se a descricéo da composi¢éo
de um sistema or¢amentério, voltado a atividade operacional, para que o sistema se compl ete em termos
de plangjamento, execucdo e controle (feedback). Em seguida e como aspecto principal do trabalho, fez-
se a aplicagdo prética de um sistema orgamentario proposto para uma empresa industrial, com a andlise
e controle desse sistema, no sentido de verificar sua validade como instrumento de tomada de decisdo.
Observou-se gque o sistema orcamentério apresenta duas caracteristicas importantes. a projegdo para o
futuro e a flexibilidade na sua aplicagdo. Portanto, um sistema or¢camentério € um instrumento gerencial
fundamental que o administrador tem nas maos para enfrentar a economia globalizada, em que o nivel de
concorréncia é cada vez mais complexo e acirrado, fazendo com que se gerem novas idéias e novas
experiéncias nagestao de empresas, visando aumentar a produtividade, diminuir custose manter aqualidade
dos bens e servigos.
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Orcamento Econdmico-Financeiro

Consideracgdesiniciais

A globalizag&o geraumadependénciaecondmicaentre os paises, principalmente entre aqueles
queestdo rompendo asbarreiras do subdesenvol vimento e os desenvol vidos, motivadapel o crescente
volume dos negdcios, com os mai s variadostipos de transacdes, tanto de bens quanto de servicos,
gerando um fluxo internacional de capitaiscadavez maior eacustos sempre maiscompetitivos. Ela
estavinculadaao avango crescente datecnol ogiaeao aprimoramento dosrecursoshumanose materiais,
fazendo com que as empresas se g ustem, acadamomento, anovas situagoes.

A constante adaptacdo asnovas situagies exige que aempresatenhaas suas atividades planejadas,
definidos os obj etivos e as metas para suaexecucado, poisprecisaproduzir bensaprecosmaisbaixos,
afim de conquistar mercados e novos consumidores. Os objetivos sdo as politicas e osideais da
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empresa. As metas sao derivadas desses objetivos e estabel ecem linhas especificas paraaempresae
incluem também objetivosmenores.

Umfator importante decorrente daglobalizacéo € o fato de que se umaempresaconseguir reduzir
0s pregos de seus produtos em relacdo aos precos de seus concorrentes, elatem perspectivas de
ganhar mercado, e este é um efeito multiplicador muito importante paraasuasobrevivénciae parao
seu desenvolvimento. Outro fator de muitarelevanciano processo de globalizacdo € o ganho com
produtividade, pel 0 aumento daescalade producéo, gerando também apossi bilidade de col ocacéo,
no mercado, de produtos a pregos mais competitivos. O progresso econdmico dé se pel aadaptacdo
das empresas para esses novostempos, gjustando-se aessas mudancas deformarapidae eficaz.

Um sistemaorcamentario caracteriza-se por ser uminstrumento de acdo, que auxiliaaorientar o
processo de tomada de decisdo daempresa. Essatécnicade estimativa utilizainformactes e dados
das experiéncias pretéritas daempresae maisasvariaveisexternas, que devem ser consideradas na
determinacdo dos objetivos e das metas da empresa, envolvendo o conhecimento de técnicas
econdmicas, contabel's, estatisticase mateméti cas.

Todaempresanecessita, parao seu funcionamento, de um minimo de plang amento e de controle.
O plang amento variaapenas ho grau de detal hamento, em funcéo das suas necessi dades, do seu tipo
e porte. Naprética, anecess dade de um plangjamento surge quando as empresas atingem um certo
grau de maturidade e comegam aatribuir grande importanciaas suasrel agbes com o consumidor, com
osacionistas e com os concorrentes. E 0 momento daimplantacio de um sistemaorcamentério.

Origensdo or camento

O orcamento teve origem naadministracdo publica, noinicio, como instrumento paraempenho de
verbas, atual mente, também, como um meio de aferi 8o e fixacdo das prioridades no planegjamento
globa dosgovernos.

A utilizacdo do orcamento, como instrumento de plangjamento e controle naempresa, teveinicio
com acrescente agressi vidade mercadol 6gi cada concorrénciaao estabel ecer, acurto e médio prazos,
umarotinaparaas suas atividades, parague se pudesse orcar osresultados aserem al cancados.

A técnicaorcamentariafoi utilizada, naempresa, pelaprimeiravez nos Estados Unidos, em 1919.
No Brasil, essatécnicateveinicio em 1950, entretanto asempresas brasileiras sG comegaram ater
esta conscientizagcdo, em termos de plangjamento e controle das suas atividades, a partir dos anos
Setenta

Conceitos, objetivos e caracteristicas

Entre asfuncbes basi cas daadministracdo de empresas, duasrel acionam-se maisdiretamente ao
processo de €l aboracao do sistemaorcamentario: o plangjamento e o controle de resultados. Porém,
segundo Welsch (1996, p. 46), deveficar claro que o planejamento e o control e de resultados néo
pode ser um substituto de umaboa administracéo; também n&o é capaz de corrigir oserrosde uma
administracdo incompetente. O queimporta é aqualidade dosadministradores. Ainda, segundo esse
autor, o plang/amento acurto prazo seriao compreendido de selsmeses até um ano, com afinalidade
deseobter o melhor emprego dosrecursos existentes: fisicos e monetarios (orcamento periodico).

Atuamente, algumas empresas adaptam seu plangjamento as mudancas das condi¢des, fazendo
um orgamento provisorio, que € preparado acadatrimestre, emboracom duragdo deum ano. Nofim
de cadatrimestre, o plano para os proximos trés trimestres € revisado, se necessario, e um quarto
trimestre é adicionado (or¢camento continuo). O plangiamento alongo prazo seria para periodos
superiores aum ano, também chamado plurianual, com afinalidade de se plangjarem os recursos
necessarios, as possiveisfontes de utilizacdo por parte daempresae amel hor al ocacéo em termosde
taxaderetorno do investimento aser realizada (or¢camento de capital) (ATKINSON et al., 2000, p.
493).
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A funcéo administrativade controle consisteem verificar eanalisar o realizado com o plangjado,
isto € acompanhar everificar se osresultados propostos estéo sendo a cangados ou ndo. Um conceito
de orcamento foi adaptado por Zdanowicz (1984, p. 20): [...] em sintese, podemos conceituar o
orgamento como: o instrumento que descreve um plano geral de operacdes e/ou investimentos por um
determinado periodo, orientado pel os objetivos e metas propostas pel aa taadmini stracao.

Dessaforma, entende-se que um sistemaorcamentario € um instrumento dagestdo empresarial
indispensavel emtodas as empresas, independente do seu porte etipo de atividade desenvol vida, pois
tem como objetivo principal coordenar as vérias atividades de uma organi zagao para que 0S Seus
obj etivos sgjam al cancados. Sendo 0 sistemaorcamentario uminstrumento detomada de decisdo, 0
objetivo principa é apresentar o plano geral de operaces, ditar as normas e procedimentos que
regulamentam aorgani zacao na el aboracéo e naexecucao do Sistemaorgamentério, por meio deum
conjunto detarefas a serem executadas dentro de um determinado periodo pelas diversasfuncbese
departamentosdaempresa.

Nesse sentido, o controle orcamentario envolve confrontagBes e avaliagbes constantes dosresultados
reaiscom estimativasfeitas, indicando agdes saneadoras e corretivas onde forem necessérias. Para
Welsch (1996, p. 35) ,“ existeumarel acéo fundamental entre o plangiamento eo controle, poissemum
planejamento efetivo ndo poderahaver um controlered e, reciprocamente, sem controle efetivo, o
plang amento serainexistente’.

Podem ser vérias as caracteristicas que o orcamento pode apresentar, como:

1) Projecéo para o futuro - devido as mutagdes constantes do empreendi mento, determinando
novas condicdes de trabalho, em virtude da transposi¢éo de uma situagdo atual projetada para o
futuro, € necessario que 0 Processo orcamentario segjavisto como um guiaparaas projegdesfuturas.

2) Flexibilidade - como as economias interna e externa apresentam mudancas frequentes, a
empresadeveter aflexibilidade de se adaptar as novas condicdes, caracterizando aflexibilidade no
emprego do sistemaorcamentario paraaexecucado do plano delucros, emvez deum planorigido, que
deve ser seguido, adespeito dasmudancgascircunstancia's, queforcariao administrador atomar decisoes
gue diferem dos objetivos daempresa.

3) Participacao direta dos responsaveis - em um programa de planejamento e controle de
resultados, os principios de responsabilidade e autoridade devemn ser observados rigorosamente. Os
responsaveis pelas areas de atividades da empresa participam em equipe, com suas opinides,
colaborando com aadministragéo no estabel ecimento dos objetivos e das metas.

Nesse sentido, forma-se uma grande cadeia de accountability, que € aobrigacdo de se prestar
contas dos resultados obtidos, em funcéo das responsabilidades que decorrem de umadel egacéo de
poder.

Condicles necessarias para a implantagcdo do sistema orcamentério

Considerando que o Sistemaorcamentario € composto de métodos etécnicaspara o plangjamento
ordenado das operacdes, para assegurar 0 bom andamento dos seus negocios e proporcionar
informagdes e dados aos executivos, paraas confrontagcdes entre os resultados al cangados com os
orcados, € necessrio queaempresaoferecaa gumas condigdesimprescindiveisao funcionamento de
um s stemaorcamentario.

Estrutura organizacional definida

Paraque um sistemaorcamentéario sgjaimplantado, aestruturaorgani zacional daempresadeve
estar definida, por meio de seu organograma, com a especificagdo dos niveis hierarquicos, a
interdependénciados érgaos subordinados, aslinhas de comuni cagdo ascendentes e descendentese,
princi palmente, adel egacéo de autoridade e cobrancade responsabilidade.
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Dessaforma, aestruturaorganizacional daempresa, com aatribuicdo de autoridade, € umadas
principais condi¢coes parague 0s obj etivos damesma sgjam al cancados de forma ordenadae efetiva.

Contabilidade aberta e informatizada

A contabilidade é o centro deinformagtes daempresa, originando-se, dai, asuaimportanciapara
o controle orcamentario, com um fluxo de informacdes constante e atualizado, afim de garantir o
controle daexecucao do orcamento.

Essanecessidade faz com que a contabilidade daempresadevaatender aum duplo aspecto:

1) Um aspecto gerencial

Destinado aoferecer informagdes variadas de que aadministragdo necessitaparatomar decisdes
e servir de base para o controle orcamentario, ou sgja, um sistema de informagdes que tenha por
objetivo fornecer condicles paraque os resultados reai s das operaces sejam apurados e comparados
com agquelesorcados. 1sso é possivel por meio daintegracdo entre os orcamentos, que fornecem os
resultados previstos, e acontabilidade, quefornece osresultados real mente al cancados.

Um sistemadeinformacfes contébeis parafinsgerenciais, aém de abranger todas as areasda
contabilidade, deveincorporar todos os dados quantitativos necessarios paramensuracdo e andlise
concatenadadasinformagdes com o movimento operacional daempresa, e, também prover todosos
mei os paratrabal har ainformacdo em todos 0s seus aspectos, ou sgja, informacao pretérita, presente,
pretéritaatuaizadaeinformacdo futura, com andisespercentuais.

Osrelatorios deverdo ser confeccionados com estéticae contetido aaturadacompreensdo dos
usuarios, cominformagdesclaras, precisas, rpidasedirigidas.

Portanto, um dos requisitos de um sistema contabil gerencial éfornecer dados especialmente
gjustados paraatender as exigéncias administrativas de plangjamento e controle. Com 0s recursos
tecnol 0gi cos existentes, por meio dainformética, € possivel integrar um sistemade informacfes que
atendaasexigéncias, tanto do plangamento e daexecucdo, como também do control e das operactes
deumaempresa.

2) Um aspecto convencional

Destinado asatisfazer asexigénciaslegaisem relacdo ao fisco, aacionistas, entre outros, elaborado
de conformidade com os postulados, principios e convencdes dacontabilidade e de acordo comal e
6.404*, de 15 de dezembro de 1976 e o regulamento do Imposto de Renda.

Fixacdo dos objetivos da empresa

A fixac8o dos objetivos e metas da empresa € uma tarefa dificil, de competéncia da ata
administragdo, pois o problemadaadministragdo ndo é s mplesmente estabel ecer objetivos e metas,
mas, Sim, assegurar que sejam al cancados.

Enqguanto os obj etivos parecem, de certaforma, um pouco vagos, as metas ndo, pois sao 0savos
de concentracdo de todos os esforcos do periodo de plangamento. Baseiam-se em informagdes e
dados internos e externos a empresa, tais como o mercado, a conjuntura econdmica e 0S recursos
financeiros.

Processo de elaboracéo

Como vimoas, adefinicao dos objetivosedas metas caracterizao principa € emento queantecede
a elaboracdo dos instrumentos orcamentérios e deve orientar-se na concepcao do sistema de
plangamento ede controle.

1BRASIL: Lei 6404/76 (que regulamenta os procedimentos e as demonstracfes contébeis).
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Conformeo cicloadminigtrativo (Figural), plang ar representaaformacomo aempresapretende
atingir os objetivos e as metas propostos; executar representaamel hor disposi¢ao dosrecursosda
empresa. Suas atividades, as dos seus funcionarios e de todos os recursos disponiveisdeverdo estar
dispostosde maneiraaal cancar osobjetivose asmetas propostosdeformamaiseficaz; e, controlar,
representaasegurancade que suaprépriaenergiae aces, bem como asde seusfuncionarios, estejam
coordenadas com aimplementacdo dos objetivos daorganizagéo.

Planejamento

Figura 1 — Processo de elaboracéo.

Comparando-se os el ementos projetados com os realizados, as programagdes séo gjustadas no
sstemaorcamentario globa, possibilitando acontinuidade do processo deavdiag@o e, conseglientemente,
atomada de decisdo necessaria.

O model o tedrico de tomada de decisdo deve adaptar-se ao processo de el aboragcdo do sistema
orcamentario global, com asuacentralizac&o nacomissao orcamentériaou comité orcamentario, que
deve ser 0 6rgdo responsavel paraharmonizar todos os orcamentos divisionaisdentro do plano gerd,
viaderegracomposto peladiretoria, gerénciaou chefiasintermediarias, eao executivo financeiro, que,
geralmente, é o coordenador da.comissdo ou comité e do processo de el aboracdo do or¢camento.

Quanto ao aspectointerno, envolve umaanalise das necessi dades daempresanaabordagem de
assuntos relacionados ao processo de producéo e a comercializagdo dos produtos, no sentido de
estabel ecer ateragbes napoliticadaempresaface adeterminacéo dos objetivos e das metas propostas
pelacomissdo orcamentéaria.

Classificagdo do sistema orgamentario
Existem, basicamente, quanto asuaamplitude, duas classificagdes de orcamento:

1) Orcamento operacional, ou de curto prazo, que envolve todo o plano de operacdes da
empresa, com adiscriminagdo dasreceitas, despesas e custos, compde-se dos or¢amentos
devenda, produco e despesasoperacionas, que sdo insrumentosde gpoi o, edosinstrumentos
essenciais, que sao o0 orcamento de caixa, ademonstracdo do resultado do exercicio projetado
e 0 balanco patrimonial projetado. O orcamento operacional € orientado pelosobjetivose
metas propostas paraaempresa, por meio de suaadministracdo.

O orgamento operacional pode ser dividido em:
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a) Orcamento periédico — orcamento preparado para um periodo especifico, normalmente um
ano.

b) Orcamento continuo — processo orgamentario que planeja um periodo especifico, normamente
um ano, e € organizado em subinterval os or¢cados, norma mente de um més ou de um trimestre.

2) Orcamento decapital, ou deinvestimentos, ou estratégico, delongo prazo, queanaisaas
alternativas de investimento de que dispde a empresa para implantar ou expandir a sua
capaci dade de producio e/ou comerciaizagdo. E parteintegrante de um estudo denominado
de viabilidade técni co-econdmico-financeira. O orcamento de capital congtitui aetapade
viabilidedefinancera

A avaliagao das alternativas de investimentos compreende a el aboragéo do quadro defontese
aplicacdo de recursos, em que se discrimina a participacao de recursos proprios e de terceiros, a
capaci dade de pagamento, ou sgja, as disponibilidades de recursos de que dispdem aempresa, para
recuperar oinvestimento e cumprir asuaobrigacdo peranteingtituigdesfinanceiras, adeterminacdo do
ponto de equilibrio, ataxade retorno sobre o investimento (econdmico), ataxainternade retorno
(financeiro)? e o grau de davancagem operaciona efinanceira.®

Existem, também, outros tipos de or¢camento, que as empresas usam para orcar despesas
discricionérias, ou sgja, despesas que ndo tém nenhumarel acéo diretaentre o nivel de despesasde
umaatividade e osniveisefetivos de producdo, edivide-seem:

a) Orcamentoincremental —abordagem parao desenvolvimento de apropriacdes de despesas
discricionérias, que assume como ponto de partida, para cadaitem de despesa, aquantia
gastapor €le, no ano anterior;

¢) Orcamento base zero (OBZ) —abordagem para o desenvol vimento de apropriacdes que
assume que o ponto de partida para cadadespesadiscricionariaé zero;

b) Fundospr oj etados—abordagem que desenvol ve apropriacdes de despesas discricionarias,
organizadas em cotas, objetivando a cangar a gum resultado definido.

Estrutura organizacional

Como se observou anteriormente, para se implantar um sistema orcamentario, exige-seque a
empresadisponhade umaestruturaorgani zaciona adequada e que ofereca, efetivamente, condicdes
favoréveisasuaaplicabilidade.

O porte daempresando €indicativo dapossi bilidade de se aplicar o processo orcamentério, pois
0 or¢amento é extensivo aquel es que tenham atividades complexas ou smplificadas.

Osrecursoshumanosdaempresaséo defundamental importanciaparaaconsecucao do orgamento,
pois o responsavel (ou responsaveis) pelaimplantacdo do sistemaorcamentério deve ser profundo
conhecedor de planejamento e de control efinanceiro, contabilidade e do mercado de capitais, démde
possuir eevadasensbilidade.

Esses s8o os principios que devem nortear o trabalho deum controller, o qual deve ser, dentro da
estruturaorganizacional daempresa (Figura2), o responsavel pelo plano geral de operagdes e por
todo o sistema orcamentério, e, suas caracteristicas principais sdo: iniciativa, visdo econdmica,
comunicagdo racional, sintese, visdo para o futuro, oportunidade, persisténcia, cooperacao,

2TAXA INTERNA DE RETORNO (TIR): é ataxa de desconto que leva o valor presente das entradas de caixa de um projeto a
seiguaar ao valor presente das saidas de caixa.

3 GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL: é amudanga percentua no lucro operacional resultante de uma determinada
mudanga percentual nas vendas. GRAU DE ALAVANCAGEM FINANCEIRA: é amudanga percentual nos lucros disponiveis
associada a uma dada mudanga percentua nos lucros antes dos juros e impostos.
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imparcialidade, persuasdo, consciénciadas|imitagdes, culturageral, liderancae ética. Portanto, essas
caracteridticasidentificam o controller, pd avrajaperfe tamente adaptadaaadministracéo dasempresas.
Logo, paraaimplantagéo ou implementacdo de um sistemaorgcamentario, aempresanecessitadeum
profissional que possua essas habilidades, para que desempenhe as fungbes com competéncia,
principa mente quanto ainterpretacéo e confeccao de rel atorios paraatomada de deci sfo.

DIRETORIA
Controller
i v i
Comisséo Contabilidade
Orcamentéria
Orcamento Geral/Fiscal
Operacional
Controledo Gerencial
Orcamento

Figur a2 —Organograma proposto.

Vantagens do sistema orgamentario

A utilizagdo de um sistemaorgamentério, ou seja, de um plano abrangendo todo o conjunto de
operacfesanuaisde umaempresa, ofereceinlimeras vantagens, dentre asmaissignificativas, pode-se
destacar:

obrigaaanalises anteci padas das politicas basi cas daempresa;
requer um estudo paradefinir as responsabilidades de cadafungéo dentro daempresa;

» exigedetodasaspessoasdadirecdo, dequalquer nivel, aelaboracdo de planosem sintonia

com todos 0s departamentos daempresa;

» forcaaadministracdo daempresaaexpressar, em termos numéricos, 0 que é preciso fazer

paraal cancar resultados sati sfatori os (quantificacdo de planos);

* a contabilidade deve apresentar os dados apropriados e adequados (reorganizacdo e
sSistemati zacdo contébil);

» obrigaaadministracéo daempresaaplang ar mais economicamente a utilizagéo dos seus
recursos. matéria-prima, mao-de-obra, instalagdes e recursosfinanceiros, colaborando com
aminimizacdo dos custos e aotimizagdo dasrecetas,

« apartir de politicas pré-determinadas, os executivos sdo liberados de muitos processos
deci sorios, proporcionando maior tempo paraque desenvol vam suacriatividade;

 obrigaaredlizar umaauto-andlise periodicadaempresa;
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« facilitaaadequacdo daempresaaosfatores quefogem ao &mbitointerno (politicas de crédito,
financiamento etc.);
« verificao progresso ou retrocesso no sentido darealizacgo dos objetivos prioritarios.

Nesses termos, a elaboragdo de um sistema orcamentério deve ser a mais simples possivel.
Entretanto, esse sistemadeve ser plangjado de maneiraaidentificar todos osdepartamentosenivels
superiores, quer de admini stragdo ou supervisao, possibilitando, dessaformacontrolarem-se osgastos
emedirem-seaeficiénciae produtividade.

Sendo assim, entende-se que um sistema or¢camentério € um importante instrumento da
administracdo de umaempresa, de qualquer porte, parao continuo controle de todas as atividades,
como um instrumento dindmico de gestdo.

LimitacOes e problemas do sistema orcamentario

Entretanto, mesmo com todas as vantagens mencionadas do uso de um sistemaorcamentario, a
utilizacdo ouimplementaco desse s stemando é resposta paratodos os mal es, podendo-se encontrar
algumaslimitagcbes e problemas, como:

» obter aconscientizacdo dosdirigentes daempresaparaumamentalidade de plangamento e

decontrolefinanceiro;
» dcancar aflexibilidade naaplicacdo do sistemaorcamentério; e
« fixar padrdesredistase quantificaveis, principa mente no orcamento de vendas.

Além desses, pode-se citar, também, o custo daimplantacédo do sistema, ou sgja, nem todasas
empresas contam com 0S recursos necessarios paraplanejar e elaborar orcamentos.

E necessario deixar bem claro que um sistema orgamentério ndo somente mostraré os pontos
fracos, mastambém apontara ostrabal hos bem executados, sendo um instrumento de controle para
receitas, gastos, produtividade e execucdo emgera, ou sga, um instrumento bési co paraaadministracéo
deumaempresaem um mercado cadavez mai scompetitivo.

Portanto, aimplantacdo ou adaptacdo de um s stemaorcamentario em umaempresadeve sempre
ser feitagradua mente e ndo abruptamente. Nao sO asinovagdes, paraserem bem compreendidase
executadas, demandam algum tempo, mastambém as conexdes e as conseqliéncias sobre osdemais
setores de controle exigem que algum tempo decorra até que todo o sistema esteja implantado.
Geramente, um sistema orcamentario leva, desde a suaimplantagdo até que esteja perfeitamente
integrado, de doisatrés anos, dependendo do porte daempresa.

Sistema Orcamentério

Consideracdes iniciais

Pode-se dizer que um sistemaorcamentério € um conjunto de planos e politicas, estabelecidose
expressos em resultados financeiros, que permite a administragéo conhecer, antecipadamente, 0s
resultados operacionais daempresae, naseqiéncia, efetuar osacompanhamentos necessarios para
que esses resultados sgjam a cangados e 0s possivei s desvios sgjam andli sados, avdiadose corrigidos.

O sistemaorcamentario implicaa utilizagdo de métodos, técnicas e procedimentos contabeis
aplicados, antecipadamente, aos fatos decorrentes de planos, politicas e metas paraaconsecucdo de
um resultado desgjado.

O desenvolvimento de um sistemaorcamentério requer umavisao global, com detahesdo futuro
daempresaproporcionado pel os planos estratégicos.
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Como estetraba ho de pesguisaestavoltado parao orcamento operacional, ou sgja, 0sobjetivos
emetas daadministracdo, o sistema orcamentario sera composto dos seguintes quadros ou mapas
orcamentarios (Figura 3): orcamento de vendas, orcamento de producdo, orcamento de despesas
operacionais, orcamento globa, orcamento de caixa; e osdemonstrativos contabeis: baanco patrimonia
edemonstracdo dosresultados projetados.

Orcamento de vendas

O orcamento de vendas, por se congtituir em um plano das vendas futura da empresa, para
determinado periodo detempo, assume, dentro do sistemaorcamentario, um papel significativo, em
vistade suainterdependénciacom asoutrasfungdes daempresa, sendo, assim, geramente, 0 marco
inicial do Sstemaorcamentério.

Como aprojecdo das vendas é muito importante na preci séo desse or¢camento, entende-se que
alguns aspectos devem ser observados, taiscomo:

a) cuidadosespeciaisnae aboracéo do orcamento de vendas, principa menteno quesereferea
determinacdo do potencia de mercado, em nivel de demanda, a pesguisade mercado ede
consumidor eem nivel de pregos,

b) devehaver umaharmoniade esforcos desenvolvidos pel os executivos do departamento de
vendas paraal cancar os objetivos e as metasfixados no plano delucros; e,

c) aelaboracdo do orcamento devendasdeve ser redistae, paraqueisso aconteca, é necessario
queaestimativade vendastambém o sgja.

Como as vendas representam a parcelamais expressiva dareceita, sendo, em decorréncia, as
principai sresponsavel s pelarecuperacdo dos custos, ficacaracterizadaaimportanciadaconsideracéo
desses aspectos, principalmenteemtermosredistas.

Sendo a projecéo das vendas paraum determinado periodo detempo acaracteristicaprincipa do
orcamento de vendas, pode-se definir o orcamento de vendas como o instrumento que projetaraas
vendas para o exercicio que estdsendo or¢ado, em termos de produto ou grupo de produtos, ou itens,
quantidades, valoresunitérioseglobais.

E evidente que em muitos casos o executivo maximo dessa &rea de operacdes, que deve ser o
responsavel pelaelaboracéo do orcamento de vendas, defronta-se com a gumas dificuldades para
elaborar 0 orcamento de vendas, principa mente quando tem problemasem mensurar apotenciaidade
do mercado de atuacdo daempresa, ou ndo possui informacdes das vendas realizadas em periodos
anteriores, ou, ainda, ndo possui boaestruturade vendas.

Asvendasrepresentam o objetivo primordia deumaempresa, poiséaprincipal fonte geradora
delucros. O plano devendas € o dicerce do plang amento peri 6dico numaempresa, pois, praticamente,
todo o restante do planejamento daempresa basel a-se nas estimativas de vendas.

Assim sendo, o orcamento de vendas é o ponto fundamental detodo e qualquer plangjamento de
gestéo adminidrativa.

Asestratégias mercadol 6gicas, ou as politicas de marketing que podem ser utilizadas pelaempresa
estéo vincul adas ao plang amento e as pol iticas do produto.

Quanto ao plangjamento do produto, as principais decisdes envolvidas referem-se ainclusdo,
modificagdo ou eliminacdo de produtos. As modificactes envol vem aspectosligados aembal agem,
taiscomo tamanho, formato, cores, desenho e unidades por embal agem, e aspectosligadosao produto
emsd, como: qualidade, quantidade, formato e caracteristicasfisicas.

Dessaforma, observa-se que o plangjamento do produto é de fundamenta importancia, envolvendo
aspectosde marketing*, como por exempl o, “ merchandising, que é o plangjamento envolvido em
vender o produto ou servigo certo, no lugar certo, ao tempo certo, na quantidade certa e ao prego
certo”’ .5 Portanto, um orcamento de vendas bem el aborado contém umasérie de decisBes administrativas
epoaliticas pré-estabel ecidas.
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O orcamento de vendas ndo deve preocupar-se somente com o potencial devendas daempresa.
Paraque o orcamento devendas sgjaredlistae possaser € aborado, éimportante que osresponsavels
por suaexecucdo estejam perfeitamente cientes e observem aslimitagbes daempresa. Existem alguns
métodos de projecéo de vendas etécnicas parael aboracdo do orcamento de vendas, que s&o utilizadas
conforme as possibilidades e as conveni éncias daempresa. | ndependentemente do método ou técnica
aser utilizado pelaempresa, O trardo bons resultados quando aplicadosdeformaraciond.

Mesmo com todo 0 avancgo tecnol 6gico que as empresas tém apresentado, umadas dificuldades
enfrentadas € aformacdo do preco de vendados seus produtos. A politicade precos éde fundamental
importanciaparaqual quer empresa, especia mente asvargjistas. O que acontece em grande nimero
de empresas industriais e comerciais, € que os precos de venda dos produtos e mercadorias séo
cal culados por acréscimo ao custo correspondente aumataxade lucro prefixada. A fixagdo dessa
taxadelucro envolve varios aspectos, destacando-se entre esses, 0 retorno sobre o investimento que
aempresadesgjaauferir pelavendados produtos ou mercadorias. As deci ses sobre aformagéo ou
afixacao de precosde vendapodem ser feitas por meio daanalise de custos.

A tarefadedeterminar precos de vendaéinfluenciadapor inimerosfatores que seinteragem na
determinacdo e naandlise dos precos e davendade um produto, exigindo, por parte daempresa, a
definicdo de uma eficiente politica de fixagcdo de precos, que tenha por objetivo a continuidade
operacional ao longo do tempo. Pode-se afirmar que adeterminagao dos pregos estamaisligadaas
imposi¢coes do mercado do que ao seu custo. Entretanto, os custos sdo fatores preponderantes na
formagdo e naandlise dos precos de venda. Afirma-se, também, que se 0 mercado ndo paga o prego
estipulado, é porque existe parao mesmo produto um similar apregos mai s vantaj 0sos. Portanto, seu
concorrente pode estar trabal hando a custos menores.

Deformageral, oscustos determinados segundo as modernastécnicas de custel o possibilitam, a
luz do mercado, aavaiacdo dos efeitos sobre oslucros das aternativas de precos aserem prati cados,
permitindo aempresadecidir sobre a continuidade, ou descontinuidade, ou aindaamodificacdo de
produtos. Em outras palavras, o prego sefaz ou seanalisaapartir de custos.

Dentro desse enfoque, as empresas devem estruturar-se de forma a desenvolver um sistema
integrado de informagdes gerenciai s que possi bilite aos administradores atomada de decisdese a
definicdo de umaeficiente politicade fixacdo de precos de venda.

Um doselementos basi cos paraaformacéo do preco devenda, éatilizagdo do mark-up -queé
um indice—multiplicador ou divisor —que, aplicado ao custo do produto, fornece o preco devenda,
0U Sgja, € uma porcentagem que sera adicionada ao custo para que se chegue ao prego de venda
desgjado.

Esseindice deve cobrir osimpostos etaxas aplicadas sobre asvendas, asdespesasadministrativas,
asdespesasdevendas e o lucro.

O mark-up pode ser genérico, ou sgja, um mark-up para todos os produtos, ou pode ser
construido um mark-up paracadaproduto ou linhade produtos.

Naformacdo dos pregosde vendas, €defundamenta importéanciao entendimento dedoisconceitos
bésicos. O primeiro € aguel e do procedi mento adotado no momento daformacéo do preco, com base
eminformagdes obj etivas conhecidas, por exemplo: tempo defabricacéo e quantidadesde materiais
com valoresacustos correntes. Partindo-se do pressuposto, ainda, que o prego do produto seriando
so fixado, mas o produto também vendido, produzido, entregue e recebido no mesmo momento em
quefoi formado.

A adocéo desse primeiro modelo requer o conhecimento do ciclo de vendas, composto pelo
periodo de espera, desde 0 momento em que o prego éformado, atéadataem queocorrer 0 recebimento

*MARKETING é uma filosofia de negdcios que estabel ece que o propdsito fundamental de um negdcio é atender aos desgjos e
necessidades dos clientes.
50 conceito de merchandising é da American Management Association.
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davenda, que compreende: prazo médio de validade do prego, prazo médio de entregado pedido e
prazo de financiamento davendaap6s adatade entrega.

O segundo conceito fundamental € o quetrabalhacom os principios dos custosfuturos.

Osimpostosincidentes sobre as vendas, como: Imposto Sobre Produtos | ndustrializados—1PI;
Imposto Sobre Circulaco de Mercadorias e Servigos— I CM S; Imposto Sobre Servigos de Qual quer
Natureza—1SSQN; Contribui¢&o parao Financiamento da Seguridade Social — COFINS; Programa
de Integracdo Social — PIS etc., merecem atencdo toda especial naformacéo de pregos de venda,
porque, dependendo das condi¢des de financiamento das vendas adotadas pel aempresa, osimpostos
poderdo ser recol hidos antes, e recebidos posteriormente dosclientes, ou, ainda, ser recebidos antes
epagosdepois.

E importante verificar qual € aformadetributacio daempresaperante areceitafederal, poisas
bases de cél culo do imposto sobre o lucro séo diferentes.

Orcamento de producéo

O orcamento de producéo tem origem nas projegdes de vendas, poisnédo tem sentido umaproducéo
ser projetada se aempresando tiver mercado para colocar o seu produto avenda, jagque areceita
auferida, além de cobrir todos 0s custos operacionai s € ndo-operacionais, deveraproporcionar uma
sobra(lucro).

O orcamento de producgo, paraempresasindustriais, €o principa instrumento paraadeterminacéo
dos custos dos produtos, poiso setor de producao tem por finalidade transformar as matérias-primas
em produtos prontos, acrescentando-seamao-de-obrae as despesas ou custosindiretos defabricacéo.

Portanto, dentro daseqiiénciado sistemaorcamentario, 0 orcamento de producdo € o documento
basi co paraa el aboracéo dos seguintes orcamentos:

¢ compraseconsumo de matérias-primas;

* custo daméo-de-obradireta(M.O.D.);

» despesas(ou custos) indiretasdefabricagéo (D.I.F. ou C.1.F);

* produtos em elaboracéo;

» custo dos produtos vendidos (C.PV.).

O orcamento de producdo éaparte maiscomplexano plano geral de operacdes paraasempresas
industriais. Inicialmente, determinam-se as quanti dades a serem produzidas de cada produto para
atender a0 orcamento devendas. A partir dessadeterminacéo, devem-se especificar asnecessdades,
emtermosfisicos, paraarealizacdo daproducdo, em termos de matérias-primas, mao-de-obradireta
edespesasou custosindiretosdefabricacao, que, comojafoi visto, perfazem o orcamento de producgo.

Como o orcamento de producéo estimao consumo de matéria-prima, o custo damao-de-obra
diretaeasdespesas ou custosindiretos de fabricacdo, pode-se conceituar o orcamento de producéo
como sendo uma estimativa da quanti dade de bens que devem ser fabricados durante o exercicio
or¢amentario com o seu respectivo custo.

Osobjetivos e metas do orcamento de producéo séo definidos peladiretoriadaempresa, como
assessoramento do executivo de producéo.

Outro objetivo importante desse orcamento é estabilizar aproducdo, que resultaem dois aspectos
relevantes, sendo eles: redugdes significativas de custosefacilidade no plang amento e no controledos
estoques.

Ao seplangar aproducdo, deve-sefazer umaandlise detd hada dacapacidadeinstaladadafébrica,
que pode ser determinadaem termos de unidadesfisicas, ou em outrascircunstancias, pelo nimero de
méguinas, tonel agem, metros, ou agumaoutramedidafisicadaproducdo, que permitaestabel ecer o
seu ponto deequilibrio.

Paraelaboracdo do orcamento de producéo, os executivos defrontam-se com anecessidade de
tomarem algumas decisbes. Dentre as varias deci sdes importantes e necessarias para se projetar o

IANESKO, J. A. / UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londrina, v. 2, n. 2, p. 119-140, set. 2001 129



orgamento de producdo, destacam-se asrel ativas acustos, aplicagdes derecursosfinanceiros, recursos
humanosetc.

Assim, aempresadeve analisar o comportamento dademanda de seus produtos determinando
um | ote econdmico ou um nivel minimo de estoques, cons derando-se também anecessi dade de capitdl
degiro daempresa. Algumas empresasjaestéo utilizando o sistemajust-in-time®, onde amanutencéo
dos estoques é um gasto que pode ser minimizado ou até mesmo eliminado por meio deum cuidadoso
plangamento.

Orcamentodematérias-primas

Umavez determinadas as unidades a serem produzidas, por meio do orgamento de producéo,
pode-se plang ar as quanti dades de matérias-primas necessarias.

Os custos e 0s estoques de matérias-primas podem exercer efetivainfluéncia sobre oslucros,
sobreaposi¢do de caixae sobre o orcamento de compras, ou sg g, desde que ndo hgjainterrupcao da
producédo por faltade matéria-prima, por isso, aorgani zacao da producéo é um fator importante na
coleta de dados e precisio das estimativas das matérias-primas necessarias, para que a empresa
possaoperar norma mente.

Nesse orcamento, S0 previstos, tanto as compras necessarias, como também o acompanhamento
do consumo de matérias-primas pelaproducdo, que € um aspecto rel evante paraatender apoliticade
estoques daempresa.

Nessestermos, o orcamento de matérias-primas deve considerar, no plang amento deaquisicdo e
estoque, dém do volumede cadacompra, que estare acionado com o espaco disponivel paraestocagem,
0 aspecto financeiro, isto €, o capital de giro existente naempresa, e adeterminacdo dos prazosde
pagamentos dados pel osfornecedores, com afinaidade de mostrar aprojecéo de desembolso com as
compras, que € umadasinformagfesi mportantes paraae aboracéo do orcamento de caixa, €, também,
porgue as matérias-primas, geralmente, representam grande parcel ados custostotai s de producéo.

Orcamento de produtosem eabor acéo

O orcamento de produtos em elaboracdo, que esta diretamente relacionado ao orcamento de
matérias-primas, diz respeito ao tempo defabricacdo dos produtos, ou sga, se 0 tempo defabricacdo
dos produtos € longo, parte daproducdo or¢ada paraum determinado periodo terdsido iniciadaem
periodo anterior, bem como aproducado para o periodo seguinte (or¢ado) terdseuinicio neste.

Nesses casos, é necessario calcular amatéria-primajaadquiridanoinicio do periodo e aquela
adquiridaparao fim do mesmo, cons derando o plangjamento daproducdo, o tempo total de producéo
de cada produto e em que etapado processo fabril asmatérias-primas sdo incluidas.

Orcamento demao-de-obradireta

Esse orcamento, junto com os orcamentos de matérias-primas e de custosindiretos defabricacéo,
formardo custo total de producao.

E representado pel os sal & os com seusrespectivos encargos sociais e provisdes (férias, 13°sa&io,
contribui¢des previdencidrias), pagosao pessoa ocupado ou ligado ao processo produtivo.

A responsabilidade pel a el aboracao desse orgamento, geralmente é do executivo encarregado
pelo setor industrial, junto com o departamento de pessoal .

O orcamento de mao-de-obra direta é de grande importancia porque, aém de sua grande
parti cipacdo nacomposi cao do custo do produto pronto, fornece ndo sb aquantidade necessariade
mé&o-de-obra, tanto em nimero de funcionarios como naquantidade de horasdetrabal ho, paraatingir
aproducdo orcada, mastambém asinformagdes necessarias para o orcamento de caixaquanto aos
desembol sos para o pagamento damao-de-obracom os seus respectivos encargos.

6 JUST-IN-TIME é um sistema pelo qual os materiais chegam exatamente a medida que s80 necessarios.
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Nesse sentido, podemosresumir que o or¢gamento de médo-de-obratem como objetivos determinar
anecessidade de horas detrabal ho, aestimativade custos paracada produto e projetar anecessidade
de pessoal paraafabrica.

Orcamentodecustosindiretosdefabricacdo

Oscustosindiretos defabricacao ou produgéo representam aquel aparte do custo total deproducéo
quendo édiretamenteidentificavel (associdvel) com produtos ou trabal hos especificos.

Congtituem-se, bas camente, em: méo-de-obraindireta, materiaisindiretos, seguros, duguéis, taxas,
depreciacOes, energiaelérica, &gua, luz etc.

Orcamento do custo dos produtosvendidos

O orcamento do custo dos produtos vendidos € 0 orgamento que conclui 0 orgamento de producao.

Comofoi visto anteriormente, naelaboracéo do orcamento de matéri as-primas, chega-se ao custo
orcado com os materiai sque serdo utilizados no processo operaciona daempresa; naelaboragcdo do
orcamento de méo-de-obradireta, chega-se a0 custo orgado daméao-de-obradiretacom osencargos
socials correspondentes; e, naelaboracdo do orcamento dos custosindiretos de produgéo, conclui-se
com osdemai s custos de producéo.

Portanto, se for feito o somatério dos custos orcados para as matérias-primas, mao-de-obra
diretae custosindiretos de producéo, chega-se ao custo de produgéo.

Nessestermos, é possivel obter-se o vaor do custo dos produtosvendidos ( CPV), utilizando-se
aseguinteformula:

(+) Estoquelnicia

(+) Custo da Producéo

(=) Sub-Tota

) VENDASX PRECO MEDIO (OU OUTRO CRITERIO) = CPV
(=) Estoque Fina

O orcamento do custo dos produtos vendidos fornece também, como se observanaférmula, os
estoquesinicia efinal de produtos prontostanto em quantidades como em valores.

Orcamento de despesas operacionais

O orcamento de despesas operacionai s € composto, normal mente, pelas despesasadministrativas,
comvendas, financeirasliquidasetributarias.

O orcamento das despesas operacionai s, compreende 0s custos de administracao pertinentesa
diretoria, staff executivo, pessod burocrético e osgastos de expediente; oscustoscomerciaisincorridos
antes, durante e ap6s 0 evento vendas, bem como as despesas da area de marketing do tipo
adminigrativa; oscustosfinanceiros, oriundosdosjuroseoutras despesas decorrentes definanciamentos
obtidos pelaempresa; e os custostributérios representados pel os encargosfiscais.

Paracompletar essadefinicéo, sugere-se que os custosfinanceiros sejam deduzidos dasreceitas
financeiras, ou sga, despesasfinanceirasliquidas.

A elaboracdo desses orcamentos esta sob aresponsabilidade dos respectivos departamentos, em
que se encontradivididaaempresa, e se baseiam, principa mente, em dados historicos.

Orcamento de despesas administrativas

Asdespesas administrativas s8o, por natureza, despesasfixas e se caracterizam por serem custos
gue ndo estdo ligados as operacdes de producdo e vendas daempresa, mas Sim nasupervisao ou na
prestacdo de servicosatodas as principai sfun¢des de umaempresa.
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O orcamento das despesas administrativas rel aciona os gastos que seréo pagos ou incorridos no
plano gera de operacles, a ém de se congtituir das vérias atividades que beneficiam todas asfases do
negocio ou objeto social deumaempresa.

Portanto, as despesas administrativasincluem todas as despesas necessarias paraagestdo das
operagbesdeumaempresa, como asre ativasao pessod burocrético (saérioseordenados, gratificagoes,
férias, 13°sd&rio, previdénciasocial, fundo de garantiapor tempo de servico), viagens, telefone, fax,
materia de escritdrio, depreciacao, Seguros, taxas, energiael étrica, servicos prestados por terceiros,
entre outros.

Orcamento de despesas de comercializagdo

O orcamento de despesas de comercializacdo € constituido por todas as despesas com vendas,
ou sg g, todos os gastos com avenda e di stribui ¢do dos produtos, e sdo formadas, basicamente, pelas
despesas com 0 pessod (estimadas da mesma forma que aguel as para despesas administrativas),
materia deexpediente (tal 6es de notasfiscais, duplicatas, etc.), comissdes sobre vendas, promocao e
publicidade, despesas com expedicdo, fretes e carretos e despesas diversas (viagens, representacoes,
efc.).

Orcamento de despesas financeiras
No orcamento de despesas financeiras serdo incluidos os juros, os descontos, aém de outros
tipos de gastosfinanceiros, como astaxas bancérias.
Asdespesasfinanceiras, por serem tanto de curto como delongo prazo, divide-se em doistipos,
asaber:
a) defuncionamento: operagtes de desconto, de cobranga, etc., e caracterizam-se por serem de
curto prazo;
b) de financiamento: consistirdo nas aquisi¢Oes de ativos fixos e operacdes de reforco de capital
de giro, com garantiareal ou fiduciéria (que ndo envolvem titulos da empresa), e caracterizam-
Se por serem, geralmente, de longo prazo.

Orcamento de receitas financeiras

Nesseorcamento, Sao rel aci onadastodas asrecel tasfinanceiras decorrentes daatividade operaciond
daempresa, bem como dos rendimentos das apli cagdesfinance rasdaempresano mercado decapitais,
de acordo com asinformagdes do orcamento de caixa.

Orcamento de despesas tributérias

Nesse or¢camento, sdo relacionadas todas as despesas tributérias orcadas, conforme as
caracteristicas de cadaempresa, como: |mposto Sobre Produtos Industriaizados, 1P ; Imposto Sobre
Circulacéo de Mercadorias e Servicos, ICMS, Programade Integragéo Social, PIS, Contribuicdo
Parao Financiamento da Seguridade Socia, COFINS; Imposto Sobre Servicosde Qua quer Natureza,
| SSON; Imposto de Renda de Pessoa Juridica, IRPJ; Contribuicéo Social Sobre o Lucro Liquido,
CSS/LL, sdo as principai s despesas, nesse orgamento.

Orcamento global

Com o orcamento global, encerra-se 0 que se pode chamar de plano gera de operacOes da
empresa. Nesse orcamento, sdo incorporadas todas as informagdes dos demais orcamentos ja
elaborados, ou sga, de producdo e das despesas operacionais, que, por meio dastécnicasdeformacéo
de precos, fornecerdo os dados para o orgamento de vendas (receita, quantidade e prego unitario), de
despesastributarias (ICMS, PIS, COFINS, IRPJ, CSS/L L), em periodos de tempo que podem ser
mensal ou trimestral, dém damargem delucro desgjada pel aempresa paraesse periodo.

Esse orcamento pode ser € aborado de variasformas, inclusive naformade umademonstracéo de
resultados, de acordo comal e 6.404/76.
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Orcamento de caixa

Se, com o or¢amento global, encerra-se 0 plano geral das operagdes, com o orcamento de caixa,
faz-se o plangiamento financeiro.

Paraque aempresatenha continuidade, deve produzir receitas em montante superior aos seus
gastosdo exercicio projetado.

Portanto, o orcamento de caixa € uma demonstracéo de entradas e saidas de caixa, paraum
determinado periodo de tempo. Umaempresadeve dispor de numerario paraefetuar pagamentos,
guando for necessario, afim de evitar certos embaracos e, necessariamente, deveter saldosdecaixa
paracompensar as diferencas entre osingressos e desembol sos de caixa, no decorrer do exercicio
projetado. Mas, os saldos de caixa ndo devem ser maiores que 0S necessarios, porque o dinheiro
0Ci0s0 nadaganha.

Oresponsével peladaboracdo do orcamento de caixapode verificar se 0 somatério deingressos
e de desembol sos em determinado periodo irdapresentar sobras ou escassez de caixa, pois, em caso
deexcedentefinanceiro, poss bilitaao administrador destinar, deformamais ficiente, 0 mesmo; em
caso defalta, permite-Ihe buscar, nasfontes menos onerosas, por meio dasel ecdo delinhasde crédito
junto aingtituicBesfinanceiras, 0s recursos necessari os parasuprir deficiéncias de caixatemporarios.

Asentradas ou ingressos sao correspondentes de vendas avista, cobrancade valoresde vendas
aprazo, aumento de capital socia por parte dosacionistas dasempresas, receitasfinanceirasdecorrentes
deaplicacdesfeitasno mercado de capitai s e vendas ou a uguéis deitens do ativo permanente.

E importante verificar os prazosmédiosentreavendaeaentradaefetivadosrecursosnaempresa.

As saidas ou desembol sos seréo realizados, principa mente, parafins de comprade matérias-
primas, pagamento da méo-de-obra com o0s encargos sociais, despesas indiretas de fabricacéo,
acréscimosde capital, resgate de dividas e pagamento de dividendos aos acionistas.

Ao se plangar 0 orcamento de caixa, deve-se ter em vista a realizacdo de gjustes que forem
necessarios, devido as oscilacBes ocorridas, ou sgja, respeitando o principio da flexibilidade do
or¢amento.

Portanto, o principal objetivo do orcamento de caixaé proporcionar o levantamento dosrecursos
financeiros necessarios paraaexecucdo do plano geral de operacdes e, também, darealizacdo das
transagBes monetérias daempresa, com aotimi zacdo daaplicacdo dosrecursospropriosedeterceiros,
nas atividades naempresa, pois, numaconj unturaecondmicacomo ado Brasil, com umaeconomia
inflacionariaou com altastaxas de juros, nenhumaempresa pode se dar ao |uxo de deixar recursos
0Ci0S0S.

Demonstracao do resultado do exercicio projetado

A demonstracéo de resultado do exercicio €, juntamente com o balango patrimonial projetado,
umadas pegas maisimportantes do sistemaorcamentério, pois € el aborado apartir dos orcamentos
operacionaisauxiliares, asaber: orcamento de vendas, orcamento de producéo (matéria-prima, mao-
de-obra direta, despesas indiretas de fabricacdo e custo dos produtos vendidos) e orcamento de
despesasoperacionais (administrativas, de comercidizacdo efinanceirasliquidas).

Nesse sentido, apos a aprovacao dos orcamentos auxiliares, a comissdo orcamentaria podera
analisar todo o plano geral de operacdes, procurando avaiar, por meio do lucro operaciona projetado
e pelataxaderetorno sobre o investimento, 0s recursos financei ros necessari 0s para a consecucao
dosobjetivos e das metas propostas de forma satisfatoria, ou sgja, permite umaavaliacdo detodo o
plangamento redlizado.

Utilizando os dados constantes nademonstracéo de resultado do exercicio projetado, é possivel
avaliar aeficiénciado plano geral de operagdes daempresa, bem como obter relagbes significativas
entre os custosereceitasoperacionais.

Paraos credores, ademonstracéo de resultado do exercicio projetado poderareceber aatencéo
guanto aoportunidade de empréstimo alongo prazo. 1sso provém da constatacdo de que acapacidade
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daempresaem pagar as obrigagdes, alongo prazo, resultadasuacapacidade em obter lucros, isto €,
dasuarentabilidade.

Quanto aosacionistas ou hovosinvestidores, ademonstracdo deresultado do exercicio projetado
permiteavaliar o interesse de continuar investindo naempresa, ou parar defazé-1o, em consegiiéncia
daremuneracdo que seus capitaisreceberdo.

Sua apresentacdo podera ser de acordo comal e 6.404/76.

Balanco patrimonial projetado

O baango patrimonia projetado éalltimaetapadapreparacdo do Sistemaorcamentario e podera
ser apresentado naformade comparabilidade entre os exercicios encerrados no ano anterior e orcado.

No ativo, seréo projetadas as aplicagdes de recursos e as contas poder&o estar dispostas conforme
ale 6.404/76. Por outro lado, no passivo, de acordo com o grau de exigibilidade decrescente,
estardo classificadas as origens de recursos ou as obrigagOes que seréo assumidas perante terceirosno
curto eno longo prazos, e patriménio liquido.

A elaboracao do balanco patrimonid projetado, além de reunir todos oselementos patrimoniais,
gue serdo necessari 0s No processo operacional daempresa, objetivainformar aliquidez orgada, ou
sgja, qual seraacapacidade financeiraparao periodo e, sob 0 aspecto econdmico, qual asituacdo
patrimonial daempresa.

Portanto, as projecdes do balango patrimonial constituem pegas importantes do sistema
orcament&rio, poispossi bilitam aavaiacdo detodo o plangjamento redlizado, sob os agpectosecondmico
efinanceiro, utilizando-se do instrumental técnico daandlise de balancos, asaber:

a) estrutura de capitais - que verifica a participagdo de capitais de terceiros (endividamento); a
composi ¢&o do endividamento, aimobilizacgo do patriménio liquido e aimobilizagdo dosrecursos
ndo correntes.

b) liquidez - que verificaaliquidez geral, aliquidez corrente e aliquidez seca.

c) rentabilidade - que verifica o giro do ativo, a margem liquida, a rentabilidade do ativo, a
rentabilidade do patriménio liquido, entre outros.

d) prazos médios - que verifica o prazo médio de renovagdo de estoques, o prazo médio de
recebimento das vendas, 0 prazo médio de recebimento das compras, o ciclo operaciona e o
ciclo de caixa

Dessaforma, épossivel fazer aavaiacéo constante do comportamento dosindicadoresfinanceiros,
para, em nivel estratégico, serem comparados com os padrfes setorial se com asempresas concorrentes.
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Figura 3—Componentes de um sistemaorcamentario.
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Sistemade Controle Or camentario

Consideracdes iniciais

Nositensanteriores, foram descritas as atividades operaci onais de umaempresaindustrial, em
funcéo do plangamento de seu orgcamento, ou sgja, a projecao em termos de vendas, producéo,
despesas operacionais, caixa, demonstracdo de resultado do exercicio e do balango patrimonial
projetado.

Entretanto, somente o plang amento n&o asseguraarealizago de objetivos e metas propostos. E
necessario, também, que apds a execucado do orcamento exista o controle, com afinalidade de
estabel ecerem-se padrdes, indicadores e medidas de mensuragéo das operagoes, pois, sem um
planejamento efetivo ndo poderahaver um controlerea e, reciprocamente, sem controle efetivo, o
plangiamento serainexistente.

O controleorcamentario € oinstrumento basi co eindispensave paraassegurar aempresao maximo
rendimento dos meios econdmicos empregados naproducéo e ou comercializacdo de seus produtos,
eoequilibrio de suasfinangas.

Portanto, todaempresa necessitado control e orcamentério visando averificar o comportamento
dassuasreceitase custos.

O controle orcamentario envolve autilizacao de rel atérios de desempenho ao longo do periodo
orcado, tendo em vistaacoordenacéo, aavaiagao e 0 acompanhamento das operacdes, em consonancia
com os objetivos e metasfixados no sistemaorgamentario.

Essesrelatérios devem ser smples, emboraabrangentes, parafacilitar andlises einterpretacoes,
bem como detectar os pontosfortes e fracos do planejamento.

Em suma, de acordo com Figueiredo e Caggiano (1996, p. 47; Figura4),

[...] o sistemade controle orgamentério € um conjunto ou sistema de rel atorios, em que € apontado ou
registrado o desempenho efetivo das atividades operacionais, ou sgja, envolve comparacdes e
avaliacOes constantes entre os valores orgados e os valores realizados, visando informar & comisséo
orcamentéria as agles corretivas e saneadoras, onde se fizerem necessérias, pois o controle
orcamentério funciona como feedback (retroalimentacdo) do sistema operacional.

Informagdo | Decisdo Acéo

Feedback |«

Figur a4 — Retroalimentacdo do sistemaorcamentério.

Asdiferencas sempreexistiréo, pois plang ado erealizado somente serdo iguais, namaioriadas
vezes, por absolutacoincidéncia. No entanto, asdiferencasentre as previsies e aexecucao observada
num dado periodo revelaao admini strador em que extensdo osfatos podem ser control ados.

E importante que osrel atdri os sgjam adaptados, em seu contelido e em suaformade apresentacéo,
as necessidades dos el ementos que os devem receber, ler etomar decisdes, poisasuapreparacéo e
entregaem tempo paratai s deci sdes é muito importante, paragque ndo acabe como maisumafontede
dados sobre aempresa.
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Outro aspecto importante, no controleorcamentério, €0 € emento humano, devido asuacontribuicéo
e responsabilidades pel os orcamentos. Dessaforma, € necessario obter asuacolaboracdo, desdea
fase de preparacao e elaboracéo dos dados, até o controle final dos mesmos, pois somente pessoas
convictasdautilidade do sistemade control e orcamentéri o e das suas possi bilidades podem tornar-se
participantes ativose Utel snasuaaplicacdo.

O controle orcamentério também deve estar integrado com o sistemadeinformacfes contébeise
gerenciaisdaempresa, porgue além de emitir osrel atérios em tempo habil astomadas de decisbes,
existe o fator custo-beneficio. Para Atkinson, o processo orcamentario também permite que a
administracéo cond dere estratégias aternativas, paraisso séo usadas duasferramentas orcamentérias
importantes:

a) AnaliseWhat-if” —estratégiaque usaum modelo parapredizer o resultado davariacdo dos

parametros ou as estimativas-chave deum model o;

b) Andlisedesensbilidade—ferramentaanditicaqueenvolvevariar, seletivamente, estimativas-

chave de um plano ou or¢camento.

Dessaforma, tanto o controle orcamentario como apropriaandlise do sistemaorcamentério
sdo defundamental importanciaparaque o plano de operagdes possaser avaliado e mensurado.

Objetivo do controle orcamentério

O objetivo do controle orcamentério € averificacdo darealizacdo das metas propostas, que séo
asmetasdavenda, daproducdo, do lucro efinanceira.

Essas metas sio os obj etivos bési cosdetodo o s stemaorcamentdrio, €, o relacionamento existente
entre essasvariaveis proporcionaaandise do custo/volume/lucro, que éumaferramentaimportante no
plangjamento de curto prazo, porque €importante parao administrador saber qual serao efeito das
mudancas de umadessas variaveis, bem como o ef eito dessas mudancgas no lucro.

Portanto, o control e dos resultados econémicos e financeiros, por meio dacomparacao entre 0s
obj etivos e metasfixados, poderamedir aeficiénciadaestruturaorganizaciona e dos procedimentos
adotados paraaexecucao do sistemaorcamentario.

Principais controles

O controle orcamentario deve estar fundamentado no plano geral de operagdesdaempresaea
suaapresentacdo deve ser de formaque se possacomparar 0 orgado e o realizado com arespectiva
variacdo, sehouver.

Os principais controles or¢camentérios, sdo: orcamento de vendas, orcamento de producéo;
orcamento das despesas operacionai's; orcamento de caixa, e orcamento global.

Controle do orgcamento de vendas

O orcamento devendasé, geralmente, o ponto de partidado sistemaorcamentario. O seu controle
deve ser feito em termos de quantidades e preco de venda projetados, comparados com o realizado,
paraque sejam verificadas as possiveisvariagdes e, sefor o caso, informadas as acBes corretivas e
saneadoras.

Controle dos orcamentos de producéo

Como jafoai visto, 0 orcamento de producéo é formado pel os orcamentos de matérias-primas,
mao-de-obra direta e custosindiretos de fabricacao, que, juntos com o orcamento de produtos em
elaboracdo e do custo dos produtos vendidos, constituem todo o processo produtivo daempresa.

Assim, o controle do or¢camento de matérias-primas deve ser feito em termos de consumo de
unidadesfisicas, monetarias e em termos de custo, que, além de proporcionar acomparagdo entre 0

7 A andlise what-if funciona usando-se o software de planilha eletrénica de computador.
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orcado e o realizado, mostra também os possiveis desperdicios e quebras que poderéo ocorrer,
comprometendo aqualidade dos produtos prontos.

Quanto a mao-de-obra direta, o controle é feito em termos do custo or¢ado com o realizado,
também paraque sgam verificadas possiveisvariacoes.

Oscustosindiretos de fabricagdo, como sdo consumidos em propor¢éo ao aumento ou reducdo
daproducdo, sdo controlados, também, em formade comparacdo entre o orcado e o realizado, afim
deque sgjam verificadas possiveisvariagdesrel evantes.

Controle do orcamento das despesas operacionais

O orcamento das despesas operacionais, é formado, por: despesas administrativas, com vendas,
tribut&riasefinanceirasliquidas, e o seu controle deveraser feito, também, deformacomparativaentre
oorcado eorealizado, visando averificar suasvariagOes.

Controle do orcamento de caixa

O plano geral de operagdes é desenvolvido deformaaatingir o planejamento e o controle das
atividades operacionais, por meio dos orcamentos de vendas, producéo e despesas operacionais, que
levam ao orcamento global, ou demonstracéo de resultado do exercicio projetado, e ao plang amento
econtroledasatividadesfinanceiras, formado pel o orcamento de caixa.

Esses mapas orcamentériosfornecem asinformacdes paraael aboracéo do balanco patrimonial
projetado daempresa.

Portanto, o controle do orcamento de caixa€importante, porque, aém de comparar 0singressos
e desembol sos de cai xaentre o orgcado e o realizado, tem influénciasobre os el ementos patrimoniais.

O controle do orcamento de caixaé utilizado, também, como meio de controledos seusprincipais
objetivos, que éindicar aposi¢ao de caixaem decorrénciadas atividades operacionais orcadas.

Controle do orcamento global

Como o orcamento global sintetizao plano gera de operactes, o seu controle éfundamentd, pois
englobatodo o planejamento das atividades operacionaisdaempresa.

Logo, quando se faz o controle desse orcamento, também em forma de comparacéo entre o
orcado eoredizado, em qua quer variacdo queocorrer serdidentificado oitem que deveraser verificado,
ou sgja, projecdo de vendas, custos ou despesas operacionai s, simplificando, deformaconsideravel,
0 controle detodo o planejamento operacional, no sentido datomadade decisdo, parase corrigirem
provaveisdistorcdes e, também, parase verificarem ospontosfortes efracos detodo o sistema.

Conclusdo

Nestetrabal ho, procurou-se demonstrar que um sistemaorcamentério, aqui denominado de
orcamento econdmico-financeiro, €uminstrumento que pode ser extremamente (til paraatomada
de deci sbes nas empresas, independentemente do seu porte, habilitando-aaenfrentar asmaisdiversas
Situagoes.

Observamos que o sistemaorcamentario apresenta duas caracteristicasimportantes: aprojecéo
parao futuro e aflexibilidade nasuaaplicacéo, ou sga, deve adaptar-se, aqual quer momento, anovas
situagBes. Portanto, 0 S temaorcamentério envolve confrontacBes e avaiagbes constantes dosresultados
reais com as estimativas feitas, indicando ages saneadoras e corretivas, se necessario, que, sem
divida, auxiliaréo aeliminar asinfluéncias do mercado nas suas projecoes.

Dessaforma, um sistemaorcamentério bem estruturado € um instrumento gerencia fundamental
gueo administrador tem nasméaos paraenfrentar aeconomiaglobalizada, em queo nivel deconcorréncia
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€ cadavez maiscomplexo e acirrado, fazendo com que se gere novasidéias e novas experiéncias na
gestdo dasempresas, visando aaumentar aprodutividade, diminuir custos e manter aqualidade dos
benseservicos.

Por isso, qual quer empresa, necessita, princi palmente nosdiasde hoje, deinstrumentosauxiliares,
técnicaeeticamenteirrepreensivel's, quelhe permitam administrar suastividades, contribuindo, assm,
parague al cance seus objetivos e metas.

No entanto, ndo setem apretensdo de achar que o sistemaorgamentario € asolugdo paratodos
0s problemas que afetam as empresas, mas sim, apenas uma contribui¢ao para que as empresas,
principa mente as pequenase médias, possam utilizar-se paraplangjar e controlar assuas operagoese,
também, como ponto de referénciaparanovas pesquisas.
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Economic-financial budget: an important contribution for the
decision making process in the companies

Abstract

This research shows the importance of a budgetary system in the business management focusing on the
decision making process. New organizational structures have been requiredintimesof great transformation
inthe economic-financial field caused by an extraordinary scientific and technological revolution. Therefore,
so that a company has some success, it must use managerial mechanisms that assist in its operational
process. Firstly, the subject of the research was contextualized and studied from a theoretical framework
through which adescription of how abudgetary system was described, taking into account the operational
activity so that the planning, execution and control (feedback) of the system is complete. After that, asa
main aspect of the work, the practical application of abudgetary system proposed to aindustrial company
was carried out, following analysis and control of this system in order to find out its validity as away of
making decision. It was observed that the budgetary system presentstwo important features: the projection
for future and flexibility initsapplication. Thus, abudgetary system isan instrument that the administrator
hasto face a globalized economy in which the competition level is more and more complex and provoked,
leading new ideas and experiences in the management of companies. These increase the productivity,
decrease costs and keep the quality of goods and services.

Key words. budgetary system; planning; execution; control; feedback.
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