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CONVERSA INICIAL

Ola, aluno, seja bem-vindo! Nesta aula, vamos tratar de aspectos
conceituais de um plano orgcamentario e sua importadncia como instrumento de
gestdo na formulagdo de estratégias e redugdo de incertezas no ambiente de
uma empresa. Vamos abordar, ainda, pontos de discussdo como limitagdes e
ética na elaboragdo de um orcamento. Veja a seguir os topicos que serao

discutidos:

e O que é um orcamento?

o Estratégias e projecoes;

e Etapas de um plano orgcamentario;
e Limitacbes dos orgamentos;

« Etica no orcamento.
CONTEXTUALIZANDO

Vocé deve ficar espantado quando vé noticiarios, sites de negdcios ou
quando acessa o site de organizagdes denominadas companhias andénimas
(S.A.) que mostram resultados e, por vezes, percebe que o lucro relatado por
elas passa de milhdes de reais ou dolares, chegando a bilhdes. Ficamos
perplexos e curiosos para saber como tanto lucro foi obtido. Seria um milagre?
Seu produto é tdo bom assim?

O lucro alcangado ocorre com base no sequenciamento logico, racional
e estratégico das organizagdes; desde captacao da matéria-prima, operagoes
logisticas de abastecimento e distribuicdo; decisbes de como, quanto e para
quem produzir; investimentos em imobilizado; pessoas; marketing e
desenvolvimento de produtos e métodos de trabalho. Em torno disso, recaimos
na ferramenta que evidencia e mostra os caminhos que a organizagdao deve
percorrer, em dados qualitativos e quantitativos, presentes no orgamento

empresarial.
Saiba mais

O lucro liquido do Banco do Brasil, mesmo caindo 20,1% no primeiro
trimestre ficou em R$ 3,39 bilhdes. Acesse

<https://economia.uol.com.br/noticias/estadao-conteudo/2020/05/07/bb-lucro-


https://economia.uol.com.br/noticias/estadao-conteudo/2020/05/07/bb-lucro-liquido-ajustado-soma-r-3395-bilhoes-no-1-trimestre-queda-de-201.htm

liquido-ajustado-soma-r-3395-bilhoes-no-1-trimestre-queda-de-201.htm> e

saiba mais. Acesso em: 1° fev. 2021.
TEMA 1 - 0 QUE E UM ORCAMENTO?

O orcamento é definido na literatura como instrumento de controle
gerencial utilizado para controle de entradas e saidas de recursos financeiros.
Para melhor entender como funciona um controle gerencial, vamos considerar
o exemplo de uma familia que recebe como rendimento salario fixo mensal.

Em regra, o salario mensal deve ser suficiente para cobrir custos e
despesas nas categorias de alimentagcédo, educacédo saude, vestuario, lazer,
habitacdo, manutencdo do veiculo etc., e apresentar ainda folga financeira,
destinada a investimentos de longo prazo, como aquisicdo de imoveis,

veiculos, viagens e coberturas de eventualidades, entre outros.

Crédito: Robuart/ Shutterstock.

Essas informagdes podem ser contempladas num plano orgamentario,
em que se pode observar como e onde 0s recursos estdo sendo aplicados, os
ajustes necessarios, quanto é preciso economizar. Assim, os membros da
familia podem se organizar, planejar viagens, a compra de um veiculo, de um

novo apartamento, abrir um negdcio, enfim, sdo muitas as opgdes.



https://economia.uol.com.br/noticias/estadao-conteudo/2020/05/07/bb-lucro-liquido-ajustado-soma-r-3395-bilhoes-no-1-trimestre-queda-de-201.htm

Grafico 1 — Pesquisa de orcamentos familiares 2017-2018
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Fonte: IBGE, 2018.

Dessa forma, o orgamento familiar € uma ferramenta de planejamento,
mas também de controle comportamental dos membros da familia, fixando
limites em relagdo ao que e quanto pode ser gasto em cada categoria. Sem um
orcamento, a familia pode facilmente incorrer em gastos anormais e contrair
dividas desnecessarias e contrair severas dificuldades financeiras.

Se um orgamento familiar possui tamanha importancia, ja imaginou o
quao significativo € no mundo corporativo, no ambiente empresarial? E isso

que vamos estudar nesta aula!
1.1 Orcamento empresarial

No mundo dos negdcios, o orgamento empresarial € definido como um
sistema de planejamento e controle gerencial amplamente utilizado pelas
empresas como instrumento de melhoria na alocagdo de recursos
organizacionais (Magro; Lavarda, 2014). Tem como objetivo orientar o
comportamento de gestores e demais empregados, expressando de forma
quantitativa agées determinadas no planejamento estratégico da organizagao
(Padoveze; Francischetti, 2018).

O orcamento reflete condicbes quantitativas da alocagcdo dos recursos
financeiros com base nas metas e objetivos de curto prazo. Por exemplo, se a
empresa estabelece como meta aumentar o volume de vendas no préximo

periodo, o orgamento deve expressar o seguinte.

¢ Quantas unidades deve produzir para atender a nova demanda?




¢ Qual o custo unitario de cada produto?

e Quantas horas sé&o necessarias para finalizar o processo de produgao e
obter um produto acabado?

e Qual o lucro possivel de alcangar em um trimestre ou no ano?

¢ Qual montante de capital € necessario para as atividades operacionais,
de financiamentos e investimentos?

e Os resultados projetados garantem estabilidade e liquidez capazes de

manter as operagdes futuras da organizagéo?

De acordo com Atkinson et al. (2011, p. 465), “[...] uma expressao
quantitativa das entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano
financeiro atingira as metas organizacionais”. Nesse entendimento, o

orcamento pode ser definido conforme a Figura 1.

Figura 1 — Etapas anteriores ao orgamento
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Observe que as metas antecedem a elaboragdo e execugao de um
plano or¢amentario. Por isso, antes da execugdo do orgamento é necessario
que as empresas estabelecam seus objetivos no curto, médio e longo prazos,
tendo em vista que decisbes atuais impactarao significativamente o futuro (Hoji,
2018).

O processo de preparacdo do orcamento €é conhecido como
orcamentagcdo e consiste na simulacdo de atividades desenvolvidas pela
empresa; tem como objetivo projetar um periodo (normalmente um exercicio
social — ano) a frente com base em dados atuais.

A implementacdo de um orgamento atua ainda como meio de comunicar
metas e objetivos de curto prazo da empresa a seus colaboradores, de forma
que sejam traduzidas em atividades menores e realizaveis. Permite observar a
situagcéo e as intengbes que a empresa deseja desenvolver acerca da sua

estrutura produtiva, administrativa e gerencial.




Assim como mudancgas no escopo dos departamentos, diretrizes de RH
e corporativas, politicas de remuneracido, planos de carreira, indicacdo da
divisdo dos lucros e dividendos, sdao exemplos de objetivos e premissas que
devem contemplar analises para compor o planejamento do orgamento
(Padoveze; Francischetti, 2018).

De modo geral, um orgcamento apresenta agdes e planos da empresa
por determinado periodo, normalmente para um ano ou exercicio social. Na
elaboragdo do orcamento, a empresa considera sua situagado atual e o
ambiente em geral para ampliar sua analise utilizando-se de varias ferramentas
da administracdo, como pesquisas mercadologicas, analise do ambiente
interno e externo e demais ferramentas.

Com analise assertiva dos aspectos atuais, considera como projecoes
eventos, planos, objetivos e escopo de trabalho e produgdo, a fim de
compreender as receitas, custos e despesas (Hoji, 2018). Em sintese, metas e
objetivos precedem a elaboracdo do orgcamento e s&o previstas no

planejamento estratégico da empresa.

TEMA 2 — ESTRATEGIAS E PROJECOES
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Crédito: Gajus/Shutterstock.

Vocé ja assistiu a um filme de guerra? Observou como generais e
comandantes estudam seus adversarios, avaliam forcas e fraquezas tanto de
suas tropas como das forgas inimigas? Pois é, no mundo dos negdcios nao é
diferente. Para se manter competitivas e enfrentar a concorréncia, as empresas
precisam elaborar verdadeiros planos de batalhas e definir agdes estratégicas
para determinar taticas de enfrentamento e alocacdo de recurso,

posicionamento estratégico.




Mas qual a importédncia da estratégia para um plano orgamentario?
Primeiramente, vamos estudar a definicdo de estratégia empresarial. De
acordo com Gamble e Thompson (2013, p. 2), “a estratégia de uma empresa
consiste nas iniciativas e abordagens desenvolvidas pela administracdo para
atrair clientes e agrada-l6s, conduzir as operagdes, promover o crescimento
dos negdcios e atingir os objetivos de desempenho”. As estratégias definem a
identidade de uma empresa e seu modis operandi de fazer negdcios e se

projetar no mercado.
2. 1 Estratégias na criacao de vantagem competitiva

Estratégias sao meios, decisdes, planos que as empresas estabelecem
para alcangar seus objetivos. Representam as formas de atuagao diferenciada
da organizacdo frente aos seus concorrentes, tendo destaque e maior
participacdo de mercado (Mintzberg, 2006).

Para garantir o sucesso e obter vantagens competitivas frente aos seus
concorrentes reforgando seu posicionamento estratégico, as organizagdes
empresariais utilizam diversos tipos de estratégias, tais como lideranga em
custo, diferenciagdo de produtos e servigos. Logo, a estratégia, envolve ag¢des
especificas, adequadas ao ambiente da entidade e do setor em que ela atua.

A lideranga em custo ou diferenciagéo sao valores estratégicos utilizados
pelas organizagbes, baseadas em abordagens de sustentabilidade
(posicionamento no mercado) para criagdo de vantagem competitiva fazendo
frente aos seus concorrentes, assumindo papel de lideranga de mercado na

oferta de produtos ou servigos.

e Vantagem em custo: uma empresa conta com vantagem em custo se o
seu custo cumulativo da execucgédo de todas as atividades for de valor
mais baixo do que os custos dos concorrentes.

e Vantagem baseada no diferencial: a empresa se diferencia da
concorréncia quando oferece produto ou servico singularmente valioso,

por exemplo, Apple Inc., Toyota Motor Corporation.

As abordagens para que a empresa mantenha seu posicionamento
estratégico e crie vantagem competitiva podem ser classificadas conforme o
Quadro 1.




Quadro 1 — Abordagens estratégicas para criar vantagem competitiva

Abordagens

Descrigao

1. Desenvolver vantagem
baseada no custo

Conseguir vantagem baseada em custo pode levar a
vantagem competitiva duradoura quando o concorrente tem
dificuldade de manter custos tdo baixos quanto os oferecidos
pela empresa lider, visto que essa pratica os tiraria do mercado.

Exemplos: Rede Walmart, companhias aéreas.

2. Criar vantagem baseada no
diferencial

Uma empresa pode desenvolver vantagem acrescentando
caracteristicas diferenciadoras a bens ou servigos,
oferecendo aos clientes mais beneficios tangiveis ou intangiveis
que aqueles ofertados pelos bens ou servigos de concorrentes
vendidos a pregcos mais baixos.

Exemplos: Johnson & Johnson (confiabilidade do produto), Harley-Davidson (imagem transgressora e som
caracteristico), Chanel e Rolex (luxo e prestigio), Porsche e BMW (design de engenharia e desempenho) e
Amazon.com (ampla selegdo e conveniéncia).

3. Concentrar-se em um nicho
de mercado do setor

Muitas empresas desenvolveram vantagem competitiva ndo s6 por
meio de estratégia vinculada a diferenciacdo ou a custos baixos, mas
também por atenderem a necessidades e preferéncias especiais de
um pequeno segmento dos compradores de um setor em vez de
tentarem apelar para todos os compradores de determinado setor.

Exemplos: Google (publicidade baseada no mecanismo de busca pela internet), e-Bay (leildes on-

line) e Best Buy (eletroeletronicos).

4. Desenvolver recursos e
competéncias competitivas
valiosos e que nao possam ser
alcancgados, imitados ou
superados pelos concorrentes

Estratégias baseadas em recursos podem ser usadas com
qualquer uma das trés abordagens estratégicas descritas, e sao
adaptadas para oferecer valor ao cliente de uma forma que as
concorrentes sejam incapazes de fazer.

Exemplos: ao longo dos anos, a Toyota desenvolveu um sistema de produgao sofisticado que lhe
permite produzir veiculos confiaveis, praticamente sem defeitos, a baixo custo.

Fonte: elaborado com base em Gamble e Thompson, 2013, p. 4.

Pelos exemplos expostos no Quadro 1, podemos observar que uma

empresa € identificada no mercado por meio das estratégias desenvolvidas

para manter-se competitiva. J& no ambiente interno, as estratégias sao

expressas no planejamento estratégico da organizagao, direcionando todo o

processo decisorio para implementacao das agdes pré-definidas.

2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico corresponde a principal etapa de um

processo de gestdo. Tem como objetivo evidenciar estratégias da empresa,

tanto de longo (projecdes futuras) como de curto prazo (um exercicio ou ano).

Corresponde a fase inicial para definicdo de politicas, diretrizes e objetivos

estratégicos, os quais tém objetivo de manter o equilibrio das interagdes da

empresa com as variaveis ambientais (Padoveze, 2016). Assim, as etapas para

elaboragao de um planejamento estratégico compreendem o seguinte.



Figura 2 — Etapas para elaborac&o do planejamento estratégico
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Fonte: elaborado com base em Cruz, 2019.

Esta aula ndo tem como objetivo abordar a elaboragdo do planejamento,

mas, sim, promover o alinhamento com o planejamento orgamentario. O plano

orcamentario é um desdobramento quantitativo de metas e objetivos

estabelecidos no planejamento maior, ou seja, no planejamento estratégico. A

seguir, serao apresentados alguns delineamentos. As etapas propostas por

Cruz (2019) sao desdobradas no Quadro 2.

Quadro 2 — Etapas do planejamento estratégico

Etapas

Defini¢do

1. Defini¢do de visdo, missao
e valores da organizagao

Nesta etapa, cria-se ou revisa-se a identidade da empresa.
Assim como politicas e diretrizes organizacionais (missao,
visdo e valores) e orientagdes para que se cumpram O0s
planos de agoes.

2. Andlise SWOT (SWOT é
um acrénimo de forgas —
strengths)

Essa etapa é conhecida como analise ambiental interna ou
externa da organizagdo. Analisando, na perspectiva interna,
os pontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses) da
empresa, € na externa, as oportunidades (Opportunities) e
Ameacgas (Threats). Por meio dessa analise, a empresa
pode avaliar quais sdo os pontos favoraveis, considerados
como positivos e que precisam melhorar para obter
vantagens competitivas e manter-se no mercado.

3. Analise de clientes e
mercados

Conhecer o mercado em que atua ou pretende atuar (curvas
de demanda, custos, pregos) e as expectativas dos clientes
(atuais e potenciais) é etapa crucial de uma estratégia
organizacional. Exemplo de ferramenta gerencial que pode
ser utilizada para essa analise € Matriz BCG (Boston
Consulting Group), que analisa crescimento e participagao
relativa de mercado.




4. Analise da concorréncia

Nessa etapa, devem ser analisados principais concorrentes,
poder econdmico desses produtos e estratégias (se for de
conhecimento publico), além de criar planos de convivéncia,
ataque ou defesa, a fim de possibilitar a organizagdo manter-
se lucrativa e preparada para tais investidas.

5. Definicdo da declaracao
(statement) estratégica

A definicao do statement estratégico pode ser traduzida
como a criagao dos objetivos estratégicos para os proximos
trés, cinco anos, com a necessidade de revisa-los a cada 12
meses ou sempre que surgirem fatos novos e/ou relevantes
que obriguem tal revisao.

6. Criacao do plano em anos

Nessa etapa, deve-se desenvolver o plano para alcangar
objetivos estratégicos estabelecidos anteriormente. Também
sera necessario revisa-los nos primeiros seis meses e a
cada ano a partir de entdo (3 a 5 anos).

7. Desdobramento do plano
estratégico

Depois que o plano estratégico for criado, é necessario fazer
seu detalhamento a fim de alinha-lo a realidade financeira da
empresa na etapa seguinte.

8. Analise financeira para
adequacgao do plano
estratégico

Com base no plano estratégico detalhado sera analisada a
viabilidade econbmico-financeira para coloca-lo em
execucgao.

9. Alinhar o plano estratégico
ao plano operacional

Nessa fase, desdobraremos o plano estratégico em plano
operacional, que possibilitara a empresa gerenciamento com
base nos objetivos estratégicos tracados para ela.

10. Roteiro para implantacao
dos planos estratégico e
operacional

Criacdo do roteiro e cronograma de implantagdo do plano
operacional. Isso deve obrigatoriamente incluir mapeamento,
analise, modelagem, implantagdo e gerenciamento de
processos de negocio.

Fonte: elaborado com base em Cruz, 2019.

Em sintese, a elaboracdo do planejamento estratégico contempla nao
somente politicas e diretrizes da organizagdo, mas analise do mercado,
clientes, concorrentes, analise interna e, principalmente, planos de
programagcao e execucao operacional. Saiba que o planejamento é tao
importante quanto a execucdo assistindo ao video disponivel em:

<https://youtu.be/uOtg_jYFNYO0>. Acesso em: 1 fev. 2021.

TEMA 3 — ETAPAS DE UM PLANO ORGCAMENTARIO

No inicio da aula, apresentamos aspectos conceituais sobre orcamento
€ sua previsdo no planejamento estratégico. Agora, vamos entender a
importancia da preparagao de um plano orgamentario, pois sua elaboragao nao
consiste em seu tamanho ou extensdo, mas na eficacia de projetar ou simular

um plano adequado a realidade da empresa (Padoveze, 2012).
3.1 Etapas e cronograma de um plano orgamentario

O processo de elaboragdo de um plano orcamentario compreende pelo

menos trés fases.



https://youtu.be/u0tg_jYFNY0
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Figura 3 — Fases para elaboragdo do orgamento
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O plano orgamentario deve comportar proje¢cées de vendas, produgao,
investimentos e financiamentos, planos de custos de producdo, despesas de
vendas e administragao, receitas e projecao do resultado por demonstrativos
contabeis e, por fim, a etapa do controle ou acompanhamento do processo de
execugao e avaliagao de resultados (Padoveze; Francischetti, 2018).

Com base nessa concepgdo, o orgamento € segmentado em trés
grandes grupos: or¢camento operacional, orgamento de investimentos e
financiamentos e projecdo de demonstracbes contabeis ou relatorios

financeiros.
3.2 Orgamento operacional

Compreende quantificar em dados monetarios e produtivos de todas as
atividades operacionais da empresa: administrativas, comerciais e de
producdo. Envolve todos os departamentos e sua interacdo entre as areas, e
procura apresentar o resultado operacional da empresa, partindo das vendas,
dos custos e das despesas. Possui como pegas or¢amentarias, segundo

Padoveze e Francischetti (2018):

e Orcamento de vendas: ponto de partida do orgamento, apresenta os
desafios frente aos sacrificios para a entidade vender e comercializar
seus produtos, com niveis de precos e quantidades, podendo ser
segregados por regides, clientes e unidades.

e Orcamento de producgao: apdés o orcamento de vendas, € possivel
projetar a quantidade de produgéo necessaria para o ano, més, semana
ou dia. Cabe ainda quantificar as horas de méo de obra necessaria para

cumprir a producéo.
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e Orcamento de compras de materiais e estoques: a necessidade de
materiais diretos, embalagens e matéria-prima sdo elencadas nesse
ponto, informando a quantidade de compras necessarias, as estratégias
de suprimentos, e as proje¢des dos estoques iniciais e finais para todos
os periodos.

e Orcamento de despesas departamentais: os departamentos, para
suas atividades diarias, acabam consumindo varios recursos: materiais
de expediente, salarios, encargos trabalhistas e demais gastos
especificos. E importante os departamentos elencarem todos os gastos
que serao realizados mensalmente e durante o periodo orgcamentario,

pois os impactos no resultado da empresa sao significativos.

O orgamento operacional apresenta detalhamento dos gastos essenciais

para pleno funcionamento da organizagéo.
3.2 Orgamento de investimento e financiamentos

Para concretizagdo do orgamento, é possivel que seja necessario utilizar
um plano de investimentos e financiamentos, considerando que para atender
as demandas operacionais a empresa nao tenha estrutura adequada ou

necessite fazer adequagdes ou ampliagdes. As pecgas orcamentarias sao:

e Orcamento de investimentos: o primeiro ponto de avaliagcdo ocorre
acerca do imobilizado, como: maquinas, equipamentos, veiculos,
iméveis, moveis e itens de informatica. Essa avaliagdo consiste em
verificar se a estrutura atual atende a demanda necessaria ou se a
empresa precisa fazer aquisicdes desses elementos. Essas justificativas
podem ocorrer devido a obsolescéncia destes, da ampliagdo da
produ¢cdo ou da atualizagdo tecnoldégica ou de mudangas das
metodologias de trabalho. Outra razdo pode ocorrer em investimentos
em outras empresas, como coligadas ou controladas, em agbes ou
derivativos dos mercados financeiros. Podem ainda ocorrer em
intangiveis, como marcas, patentes e diretos autorais.

¢ Orcamento de financiamentos e amortizagdes: as reservas de lucros
e caixa podem ser insuficientes para atender as demandas do plano
orcamentario, fazendo com que os executivos busquem capital de

terceiros para financiar investimentos e atividades operacionais. As
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fontes mais comuns permeiam questdes de empréstimos e
financiamentos de iniciativas publicas ou privadas. E importante aos
administradores avaliar impactos financeiros decorrentes das parcelas e
dos juros contratuais.

e Orcamento das despesas financeiras: além dos juros sobre
empréstimos e financiamentos, € importante verificar encargos com |OF,
imposto de renda sobre investimentos, empréstimos e financiamentos, e
também taxas bancarias, juros sobre atrasos e multas com fornecedores

e instituicdes financeiras.

Nesse topico, séo relevantes o apre¢co maior dos sujeitos envolvidos, os
impactos financeiros decorrentes das saidas de caixa acerca dos investimentos
e as fontes de financiamentos que impactam significativamente o resultado da
companhia, como também a liquidez e o fluxo de caixa.

Pode acontecer de no exercicio orgamentario o resultado ndo ser
satisfatorio. Entretanto, no longo prazo, nos periodos futuros, com o pagamento
das obrigacbes e a capacidade do maquinario e estrutura fabril, &€ possivel ter
recursos para os anos seguintes. Com o sustento da capacidade produtiva,
podemos observar ganhos de escala a médio e longo prazos, competindo ao

conselho da administragao avaliar ganhos no presente e no futuro.
3.3 Projecao dos demonstrativos contabeis

Neste topico, ocorre a consolidagcdo de todos os planos e ha
apresentacdo do impacto das operagbes e das decisbes da organizagéo
quanto a projegcao dos resultados diante do orgamento empresarial e das

decisdes de investimentos e financiamentos. Os demonstrativos pode ser:

e Projecdo de outras receitas operacionais e outras receitas e
despesas nao recorrentes: receitas com juros, multas e atrasos de
clientes; receitas com venda de imobilizado, subprodutos ou sucatas; e
despesas com venda do imobilizado e outras despesas nao qualificadas
em administrativas, com vendas ou financeiras, devem ser consideradas
nesse ponto e apresentadas no orgcamento.

e Projecao das receitas financeiras: investimentos em aplicacbes
financeiras de liquidez imediata, aplicagdes prefixadas e poés-fixadas,

investimentos no realizavel a longo prazo, vendas de agbes dos
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investimentos e demais investimentos, representam receitas financeiras
que devem ser incluidas na consolidacdo das demonstragoes.

e Projecao da demonstracao de resultados do periodo orgamentario:
uma das demonstragdes mais importantes apresenta se a empresa
obtera lucro ou prejuizos diante de todas as pegas orgamentarias,
considerando vendas, custos e despesas, utilizando a estrutura contabil
da DRE para demonstrar o resultado.

e Projecdo do balanco patrimonial ao fim do periodo orgamentario:
com base no balango patrimonial inicial, levando em consideragao o
orcamento empresarial global, elabora o BP com intuito de verificar
como ficara o patriménio da empresa acerca de todos os bens, direitos e
obrigagdes. O saldo de todas as contas € importantissimo para fazer
algumas analises econdmicas e financeiras.

¢ Projecao do fluxo de caixa: utilizando-se do método direto ou indireto,
a projecao do fluxo de caixa apresenta geragao do caixa das atividades
operacionais, de investimentos e financiamentos. E importante
demonstragdo para analise financeira, se as atividades estdo sendo
eficientes no que tange origens e aplicagdes financeiras nas atividades.
Todas as entradas e saidas do dinheiro sdo avaliadas pelas
movimentagdes ocorridas nas contas patrimoniais e de resultados.

¢ Anadlise financeira dos demonstrativos projetados: apds elaboracao
das demonstragdes contabeis, € possivel verificar por meio de alguns
indicadores a situagdo econbmica e financeira da empresa caso o
orcamento seja aprovado e executado. Os indicadores sao meétricas de
eficiéncia e eficacia do planejamento, apresentando fontes de
informacbes para avaliacdo e aprovacdo do orgcamento. Indicadores
como liquidez, endividamento, participacdo do capital de terceiros, giro
do ativo, indicador de lucratividade e rentabilidade sdo exemplos de

indicadores para avaliacdo do orgcamento.

Todas as etapas e pecgas orcamentarias sdo complementares e acabam
interferindo umas nas outras: o orcamento de vendas impacta os custos de
operagoes e resultados, impactando o balanco e a demonstracédo do resultado,
por exemplo. Compete ao administrador compreender e dominar essas
demonstracdes, ndo como contador no quesito de elaborar, mas sim dentro da

atuacdo da administragao, compreendendo o que 0s numeros representam e
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como se inter-relacionam, no intuito de obter mais informagdes para tomada de
decisdo de ajuste, correcdo, alteragdo e aprovacdo das agdes presentes e

futuras — fatores necessarios para eficiéncia e eficacia empresarial (Hoji, 2018).

Figura 4 — Etapas do orgamento empresarial
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Fonte: elaborada com base em Padoveze; Francischetti, 2018, p. 75.

Na Figura 4, observamos de forma sintética o resumo das pecas
orcamentarias. Cada empresa pode ampliar ou reduzir pecas e criar
informagdes e memorias de calculos e estruturas informacionais, as quais

permitem detalhamento de suas atividades e entendimento global dos planos.

TEMA 4 — LIMITACOES DOS ORCAMENTOS

O sucesso do resultado apontado pelo orgamento ndo é garantia de
resultado no futuro, pois ha muitas transacodes, eventos e fatos que podem, ao
longo da execugdo, influenciar demonstracdes. Nesse entendimento, elaborar e

implementar orgamento ndo é garantia de que todos os problemas da empresa
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serdo solucionados; n&o existem garantias. A seguir, vamos apresentar

vantagens e limitagbes do orgamento.
4.1 Vantagens (beneficios) do orcamento

Segundo Hoji (2018), os beneficios do orgamento empresarial, podem

ser estruturados e detalhados da seguinte forma:

e Fixacao de objetivos e politicas para unidades de responsabilidade:
com aprovacao do orgcamento, responsabilidades por centros de
responsabilidades ou departamentos garantem aos gestores
direcionamento das suas decisdes, atribuindo além de controle e gestéo,
a orientacdo para decisdo, pois apresenta aprovacao prévia de muitos
gastos que podem ser autorizados sem tramitagdo demorada ou
burocratica, visto que o orcamento deixa claro objetivos, diretrizes e as
politicas da organizagéo.

e Decis6es mais acertadas: diante das projegdes contabeis elaboradas,
os administradores conseguem alinhar sua decisdo as projegdes,
garantindo maior assertividade, excluindo probabilidade e erros técnicos
e gerenciais.

e Maior participacao dos gestores: como o resultado da empresa
compete a todos os empregados e departamentos, ocorre maior
interac&o e sinergia entre eles, fazendo que a comunicagéo seja em prol
da eficiéncia e eficacia, superando limites das estruturas hierarquicas
verticalizadas.

e Cria padroes de desempenho: com indicadores de desempenho,
objetivos e metas tornam-se mais claros e possiveis, dando orientagéo
para decisdes e estratégias departamentais.

e Autorizacao e responsabilidades: delegar responsabilidade e incumbir
pessoas e departamentos sobre agdes mais assertivas € estratégia da
administragdo. Assim, o orgamento garante diregdo e controle diante de
metas preestabelecidas.

¢ Melhoria do desempenho: com base em todas as pegas orgamentarias
€ possivel identificar pontos-chave de melhorias nas unidades de

negocios que podem apresentar desperdicios, perda de eficiéncia e
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eficacia. Assim, com a corregao desses elementos, o orgamento orienta
a empresa rumo a conquista dos resultados projetados.

e Recursos bem geridos: um dos desafios da administragao, € decidir
sobre a alocacdo de recursos. Em posso do orgamento, os gestores
conseguem avaliar quais atividades s&o prioritarias, secundarias e que
nao agregam valor ao cliente e ao negdcio, assim todos investimento é
orientado para maior eficiéncia e eficacia.

e Controles objetivos: um dos maiores beneficios do orgamento, permeia
no controle dos eventos, os quais possibilitam alcancar objetivos
propostos. A decisao torna-se simples e direta, evitando desperdicios de
tempo e reduzindo a incerteza.

e Motivagao: tendo remuneracgao variavel, metas atreladas a participagao
dos empregados de todos os niveis no resultado, faz com que muitos
destes se sintam mais comprometidos pelo desejo de atingir metas e
objetivos empresariais, trazendo espirito da equipe, companheirismo e
ética profissional para a negociacao, além de clareza e transparéncia em

todas as relagdes e niveis gerenciais.
4.2 Desvantagens (limitagdes) do orcamento

Como muitas coisas na vida tém um lado oposto, uma decisao pode ser
benéfica ou prejudicial, pois ha muitos fatores que exercem influéncia, podendo
conduzir a um resultado indesejado. No orgamento empresarial isso n&o seria
diferente. Com base em Hoji (2018), as limitagdes do orgcamento empresarial,

podem ser:

e Variagdes orgamentarias: sendo elaboradas sobre estimativas,
probabilidades e fatos histéricos, as pecas orgamentarias podem
aparecer distor¢cdes ou a realidade futura pode ser totalmente diferente
do cenario imaginado. Por isso, € importante um planejamento mais
detalhado e pautado em informagdes fidedignas e provaveis com maior
grau de acerto.

¢ Inflexibilidade: alguns orgcamentos n&o permitem atualizagdo ou ajustes
em curso. Assim, os resultados podem ser divergentes do planejado,

devido a impossibilidade de reviséo e alteracéo.
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¢ Monitoramento constante: resultados projetados n&o sédo garantia de
realizagao, é necessario acompanhamento diario acerca das operacgoes
da empresa. Assim, a acdao dos administradores é mais assertiva,
podendo fazer ajustes em seu processo decisério, até mesmo incluir
outra estratégia, a fim de garantir maior probabilidade de alcance do
resultado.

e Custo de implantagcdo e manutengadao: nem todas as empresas
dispdem de recursos (pessoas, programas e tempo) para poder elaborar
e acompanhar o orgcamento empresarial, situacdo percebida em
empresas pequenas e de médio porte.

e Reducdao do tempo para atividades cotidianas: o controle diario e
acompanhamento constante do orgamento versus a realidade consome
tempo e analise dos gestores, fazendo com que ndo se concentrem nas
atividades cruciais do cotidiano.

e Disputa de recursos: impasses departamentais, dificuldade de priorizar
recursos para atividades A ou B, para um departamento ou outro, levam
a disputa, sujeitando ao poder de decisdo, atrelados aos executivos nos
degraus mais elevados.

o Atitudes antiéticas: metas e objetivos e resultados projetados podem
levar alguns responsaveis pelas decisbes departamentais, a tomar
decisdes antiéticas, na ganancia de alcance do resultado ou para

garantir premiacao e status perante a empresa.

Limitagcbes orgcamentarias podem ser maiores ou menores, fato
relacionado a empresa diante de sua cultura, modelos de gestao e participagao
dos empregados na elaboragao/execucao de pecas. Cabe aos profissionais da
administracdo, principalmente gestores financeiros, maior concentragdo em
assuntos relevantes, transparéncia e ética em todas as atividades.
Compreender que o sucesso € a unido das habilidades e esforgos pode levar a

empresa e todos ao podio.
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TEMA 5 — ETICA NO ORCAMENTO

Crédito: Yuttana Contributor Studio/Shutterstock.

A ética é definida como “o conjunto de regras, valores e principios que
orientam o comportamento humano dentro de determinada sociedade”
(Cortella, Barros Filho, 2014). Mas, entdo, como a ética esta relacionada ao
orcamento empresarial? No ambiente organizacional, gestores possuem
objetivos e metas para cumprir. Como o orgamento € instrumento de controle
gerencial, em que recursos sao determinados para um periodo, os gestores,
para obter bom desempenho, criam folgas orgcamentarias (subestimam receitas
e superestimar despesas). Assim, no final de determinado periodo, podem
obter suas recompensas por cumprir metas.

No entanto, muitos artificios e manobras podem ser feitos para fraudar
um or¢camento empresarial. Manipulagdo das premissas, alteragdes de
projecbes e alocagdo de gastos em contas contabeis diferentes da conta
correta, por exemplo, sdo as manobras mais recorrentes, além de aumentos do
volume de produgado para indicar eficiéncia operacional no curto prazo (no
longo prazo, geram excesso de estoques).

Agora veja mais um exemplo: imagine que o gerente de RH n&o tenha
verba para realizacdo de festa de final de ano, mas tenha sobra na conta de
treinamentos de empregados. Ele realiza a festa e solicita a empresa
prestadora de servico a emissdo da NF com essa descricdo, diferente do
documento legal da situagao real.

Além desses artificios, ainda € possivel observar a manipulacido de
contas, memorias de calculos, alteracbes de precos de fornecedores na
barganha e intencdo de obter privilégios e vantagens pessoais, antecipagao
das vendas em um ou dois dias somente para fechar a meta e ganhar
comissdes nao considerando impactos tributarios e econémicos.

Nesse contexto, pode-se inferir que, embora o orgamento seja

ferramenta de controle gerencial, ndo pode prever o comportamento
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oportunista de gestores, pois existem muitas variaveis que podem interferir no

processo da elaboragao a execugao orcamentaria.
TROCANDO IDEIAS

O orcamento empresarial € uma ferramenta que pode levar empresas ao
sucesso econdmico e financeiro, mas sem o comprometimento das pessoas
em todos os niveis, torna-se ineficiente e inoperante. No entanto, o passo mais
importante para a implementagcdo € que a empresa propicie ambiente que
permita controle e que possua cultura orcamentaria. Para ampliar seu
conhecimento acerca desse assunto, assista aos seguintes videos.

e Treasy | Planejamento e Controladoria. Como construir o Orgamento
Empresarial em 5 simples passos!. [S.d.]. Disponivel em:
<https://youtu.be/Gr35ay5qydw>. Acesso em: 1° fev. 2021.

e Gustavo Cerbasi. Orcamento das empresas: a bola de cristal contra
crises. [S.d.]. Disponivel em: <https://youtu.be/j8QHbkSWXGc>. Acesso
em: 1° fev. 2021.

NA PRATICA

Nesta aula, estudamos sobre o orgamento empresarial. Destacamos sua
importancia no cumprimento de metas e objetivos de curto prazo. De acordo
com o texto estudado, discorra sobre a relagdo do planejamento
or¢camentario com o planejamento estratégico.

O gabarito pode ser encontrado ao final deste material, apdés as

referéncias.
FINALIZANDO

Sabemos que o lucro é item de suma importancia para organizagdes
empresariais. Ha muitos desafios que ocorrem no dia a dia das organizagoes,
perfazendo, por vezes, que o tado desejado resultado positivo nédo seja
alcangado. Assim, estratégias e objetivos empresariais sdo extremamente
importantes para elaboragdo de um orgamento mais direto, claro e objetivo.
Pecas orcamentarias podem ser realizadas com mais intensidade, com auxilio
dos responsaveis, atribuidos em fungao hierarquica, departamental ou por

centro de responsabilidade.



https://youtu.be/Gr35ay5qydw
https://youtu.be/j8QHbkSWXGc
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Saber os passos que devem ser dados € garantia de sucesso. Dessa
forma, ficou claro que o orgamento apresenta um plano que deve ser seguido
pelos gestores, mas que o planejamento minicurso e cauteloso pode aumentar
as chances de sucesso. A interagao entre todas as unidades de negdcio traz
sinergia e maior interagdo entre os envolvidos, tendo o0 sucesso como requisito

basico de interagdo, motivacio e ética entre os participantes.
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GABARITO

O planejamento estratégico € o planejamento maior da empresa e
contém metas e objetivos de curto, médio e longo prazos. Por sua vez, o
planejamento orgamentario traduz em agdes menores e executaveis, metas e
objetivos expostos no planejamento estratégico. Desse modo, pode-se dizer

que o orgamento faz partes das metas estratégicas da empresa.
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