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RESUMO

As empresas possuem o or¢camento empresarial como forte aliado na obtengdo de melhores
resultados e de um crescimento planejado. Através dele € possivel ter uma visao mais acertada
do futuro empresarial e dessa forma se antecipar e se precaver diante das eventualidades,
tomando decisdes com antecedéncia e mantendo as equipes focadas em um objetivo em
comum com a diretoria e acionistas. A implantacdo representa um grande desafio,
considerando que ¢ uma ferramenta de gestdo completa e envolve coordenacao de esforcos de
todas as areas da empresa. Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo identificar as
possiveis dificuldades inerentes ao processo de implantagdo do orgamento empresarial
ocorridas em uma empresa atuante na area de urbanismo, mais especificamente, loteamentos
urbanos, onde o autor fez parte da equipe responsavel pela implantacdo do orcamento. Para
tanto, buscou-se identificar as abordagens tedricas relacionadas ao tema, no que diz respeito
as etapas do processo de implantacdo do or¢amento, as dificuldades geralmente encontradas,
os tipos de orcamentos existentes, suas vantagens e desvantagens. Portanto, o estudo contribui
com uma andlise sobre a pratica de implantacio do orcamento em uma empresa real,
relatando as dificuldades encontradas. Conclui-se que durante a implantacdo do or¢amento, a
empresa enfrentou dificuldades de natureza comportamental, falta de experiéncia dos
envolvidos e dificuldades em relagdo a estrutura contabil existente.

Palavras-chave: controladoria, urbanismo, orcamento, planejamento, controle.
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ABSTRACT

Companies have the corporate budget as a strong ally in getting better results and a planned
growth. Through it managers can have a more accurate view of future business and thus to
anticipate and guard against eventualities, making decisions in advance and keeping teams
focused on a common goal with the board and shareholders. The implementation is a major
challenge, considering that it is a complete management tool and involves coordinated efforts
from all areas of the company. Thus, this study aims to identify the possible difficulties
inherent in the implementation of the corporate budget process occurred in a company active
in the planning area, more specifically, urban allotments, where the author was part of the
team responsible for implementing the budget. Therefore, we sought to identify the theoretical
approaches related to the theme, with regard to the steps of the budget implementation
process, the difficulties often encountered, types of budgets, their advantages and
disadvantages. Therefore, the study provides an analysis of the budget implementation
practice in a real company, reporting the difficulties encountered. It is concluded that during
the implementation of the budget, the company faced difficulties in behavioral, lack of
experience of those involved and difficulties in relation to the existing accounting framework.

Keywords: controllership, urbanism, budget, planning, control.
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1 INTRODUCAO

O setor de loteamentos vem crescendo sistematicamente no Brasil nos tltimos anos,
atraindo aten¢do de investidores, empreendedores, agentes financeiros e compradores. As
movimentagdes do mercado e os resultados divulgados pelas empresas deixam nitido esse
cenario positivo e com muitas oportunidades, diante disso ¢ natural que haja também uma

maior concorréncia com a entrada de novos players no mercado (D’ANGELO, 2014).

Considerando esses fatores, estd em vantagem quem tem um processo gerencial mais
profissionalizado, quem realiza um planejamento e controle formal de suas a¢des, antecipando
a tomada de decisdo, reduzindo custos e aumentando receitas, sendo mais competitivo. O
or¢amento ¢ por exceléncia a ferramenta ideal para traduzir, introduzir, gerir, estimular e

controlar as estratégias e processos da organizacao (LUNKES, 2009).

Contextualizando com essas afirmativas, Junior, Silva e Oliveira (2010, p. 98)

explicam:

O org¢amento é o instrumento que traz a definicdo quantitativa dos objetivos € o
detalhamento dos fatores necessarios para atingi-los, assim como o controle de
desempenho. A elaboragdo do or¢amento tem por base o Planejamento Estratégico
da entidade, e seu acompanhamento sistematico resulta no controle.

Contudo, implantar um processo gerencial, que envolva desde os mais altos executivos
aos colaboradores da linha de frente, ndo ¢ uma tarefa simples. De acordo com Padoveze
(2012), as empresas levam até trés anos para implantar um orcamento com efetividade, de
forma que passem a usufruir todos os seus beneficios e que o sistema orcamentario seja um

dos grandes instrumentos de gestdo do processo de gestdo empresarial.

Ainda de acordo com Padoveze (2012), no primeiro ano ¢ comum surgirem muitos
problemas e dificuldades tanto da ordem de desempenho e motivagdo dos gestores, como a
falta de cultura orcamentaria, inexperiéncia da equipe em planejar, resisténcia a mudangas,
como problemas de ordens técnicas. Neste caso, ferramentas de proje¢des inapropriadas,
sistema pouco maledveis, estrutura contdbil ndo bem definida, etc. Essas dificuldades devem
ser analisadas e eliminadas ou minimizadas para o proximo exercicio. No segundo ano, novos
problemas ainda surgem, porém em menor quantidade e no terceiro ano, o orcamento deve

estar consolidado, passando a fazer parte concretamente da cultura da empresa.

Esse estudo estd dividido em cinco titulos. O primeiro refere-se & introdugdo do

trabalho, sendo apresentados a definicdo do problema, o objetivo geral e os objetivos
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especificos, assim como a justificativa da pesquisa proposta e os motivos que levaram a

escolha do tema pelo autor.

No segundo capitulo ¢ realizado um embasamento teorico, abordando os principais
assuntos de acordo com a pesquisa que se propde, como: defini¢gdes de orgamento, processo
de implantacdo do or¢camento, principais dificuldades encontradas, vantagens e desvantagens
do orcamento, tipos de orgamento e controle or¢amentério, servindo como apoio para as

analises realizadas frente ao processo or¢gamentario implantado na empresa pesquisada.

As metodologias de pesquisa aplicadas ao presente estudo, quanto aos procedimentos,
quanto aos objetivos, o tipo de abordagem e como foi feita a coleta de informacgdes, sdo

explanadas no terceiro capitulo.

Na sequéncia, no quarto capitulo ¢ abordado o desenvolvimento do trabalho, onde
inicialmente foi realizada uma apresentagdo da empresa estudada e do mercado onde atua,
descrevendo passo a passo a implantacdo do orgamento na empresa e através de referéncias
aos autores pesquisados, realizou criticas ao processo, no sentido de elencar as dificuldades

inerentes ao processo de implantacdo do orgamento na empresa objeto do estudo.

Por fim, sdo feitas consideragdes acerca das andlises ¢ dos resultados obtidos,
avaliando as respostas ao problema da pesquisa e contemplando os objetivos propostos no

estudo.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Para Padoveze (2012), o orcamento ¢ considerado um dos principais instrumentos
disponiveis para realizar as fungdes de planejamento e controle financeiro nas organizagoes.
Através dele pode-se definir objetivos, geralmente para um exercicio de doze meses, criando e
acompanhando um plano de metas em consonancia entre acionistas, diretores e gestores.

Por se tratar de uma ferramenta abrangente, no sentido de envolver todos os setores da
empresa, ndo haver um modelo Unico para seu desenvolvimento, variando de acordo com a
estrutura da empresa e da cultura organizacional, entre outros fatores, fazem com que a
implantacdo do org¢amento seja um desafio, sendo natural o surgimento de diversas

dificuldades nos primeiros anos.
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Como questionamento central da pesquisa, o qual motivou a analise da implanta¢ao do
or¢amento na empresa estudada, define-se: Quais as dificuldades identificadas no processo de

implantacao do orcamento em uma empresa do setor de urbanismo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
Esse estudo tem como objetivo identificar dificuldades na implantagdo do orgamento

em uma empresa do setor de urbanismo.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Elencar os motivos que levaram a empresa a implantar o or¢gamento;

e Descrever o processo de implantacdo do orgamento na empresa estudada.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os gestores possuem no or¢amento um importante mecanismo de gestdo baseado na
formaliza¢dao das atividades de planejamento e controle, cabendo ao setor de controladoria
gerir o processo de implantagdo e acompanhamento da ferramenta, setor esse que esta

fortemente ligado a area de conhecimento onde atua o profissional contabil (LUNKES, 2009).

O tema or¢amento empresarial foi escolhido para ser trabalhado nessa monografia
devido a sua relevancia para as empresas, para a formagdo académica em Ciéncias Contabeis
e a identificacdo de uma oportunidade na empresa em que o autor atuou no setor de
controladoria, no qual foi designado a participar do processo de implantagdo do orgamento

empresarial.

Durante a implantagdao do orgamento na empresa estudada, pode-se perceber uma série
de dificuldades relacionadas a aspectos comportamentais, bem como dificuldades em relagao
a estrutura contabil existente, em relacdo ao conhecimento técnico dos gestores e incertezas

quanto a atua¢do da empresa no futuro.

Através de uma pesquisa bibliografica voltada ao processo de implantagdo do

or¢amento e ao elencar as dificuldades percebidas em um caso real, entende-se que o trabalho
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enriquece o conhecimento a respeito das dificuldades encontradas no processo de introdugado

do or¢camento em uma empresa.

E importante entender as dificuldades inerentes ao processo de implantacdo do
or¢amento, pois serve como base para montar um plano de agdo no sentido de minimiza-las
ou até melhor, evitd-las, dando maior dinamismo ao trabalho da controladoria e gestores

envolvidos na tarefa de implantar o orcamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As abordagens textuais apresentadas nesta etapa do estudo estdo definidas de acordo
com a necessidade de embasamento teorico, de maneira a fornecer meios de interpretagao dos

dados coletados ¢ sua contextualizagao.

2.1 ORCAMENTO

2.1.1 Orcamento e o processo de gestao

O processo de gestdo pode ser explicado como o ciclo de atividades administrativas
concernentes ao planejamento, a execucao e ao controle. O planejamento por sua vez, pode
ser subdividido em outras trés atividades sequenciais: o planejamento estratégico, o
planejamento operacional e o planejamento de programac¢dao (PADOVEZE; TARANTO,
2009).

Padoveze e Taranto (2009) definem o planejamento estratégico como um
planejamento visando ao longo prazo e a continuidade da empresa, sem ter um horizonte final
definido e com o objetivo principal de gerar macrodiretrizes para os negdcios € para a

estrutura da organizagao.

J& o planejamento operacional, também chamado de tatico, os autores explicam que
consiste no processo subsequente ao planejamento estratégico € tem como objetivo basico
operacionalizar as estratégias definidas, caracterizando um horizonte temporal de médio e
longo prazo. Por fim, o planejamento de programagdo, cujo horizonte normalmente ¢ o
préximo exercicio, tem como funcdo quantificar os planos operacionais, consolidando-os na
demonstragdo de resultados do exercicio programado, o orcamento corresponde exatamente a

essa subdivisdo.

O Quadro 1 demonstra o ciclo sequencial das atividades administrativas relacionadas ao

processo de gestao:
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Quadro 1 - Uma visao geral do processo de gestio.

Fase do processo Finalidade Produto
Planejamento estratégico Garantir a missdo e a continuidade Diretrizes e  politicas
estratégicas

Otimizar o resultado no médio e longo | Plano operacional

Planejamento operacional prazo

Programagao Otimizar o resultado no curto prazo Programa operacional

Execucao Otimizar o resultado de cada transacdo Transagoes

Controle Corrigir e ajustar para garantir a | Acdes corretivas
otimizagao

Fonte: (Padoveze e Taranto, 2009, p. 5).

2.1.2 Conceitos e objetivos do or¢camento empresarial

De acordo com Frezzati (2009), o orgamento surge em sequéncia a realizacdo do
planejamento estratégico, de modo a possibilitar um enfoque em um horizonte menor,
geralmente de um ano, nas agdes consideradas de maior importancia. A existéncia do
or¢amento tem por objetivo a implementagao das decisdes provenientes do plano estratégico.
Tendo ocorrido um trabalho adequado na montagem do planejamento estratégico, o

orcamento tem maiores possibilidades de ser elaborado com coeréncia e consisténcia.

“O orcamento pode ser definido como um enfoque sistematico e formal a execucao
das responsabilidades de planejamento, coordenagdo e controle da administracao
[...] é a unica abordagem global ao processo de administragdo até agora
desenvolvida que, se usada com conhecimento apropriado e bom senso, leva
inteiramente em conta o papel dominante do administrador e proporciona um
sistema de referéncia para a aplicacdo dos elementos basicos da administrago
cientifica, tais como a administragdo por objetivos, comunicagdo efetiva,
administragdo com base na participagdo generalizada do maior nimero de
individuos, controle dindmico, feedback continuo, contabilidade por niveis e areas
de responsabilidade, administracdo por exce¢do e flexibilidade administrativa.”
(WELSCH, 2011, p. 21).

Para Padoveze e Taranto (2009) o or¢gamento empresarial pode ser definido como uma
forma de colocar a frente aquilo que esta acontecendo hoje, sendo a expressao quantitativa de
um plano de acdo, caracterizada como um modelo de programacdo de acgdes. Pode-se dizer
quantitativa devido a busca pela méxima quantificacdo possivel de todos os elementos que

fardo parte do plano e pela tentativa de mensuracdo econdmica desses fatos.

Lunkes (2009) expde que o orcamento pode ser definido como um plano dos
processos operacionais para um exercicio especifico, sendo a forma representativa dos
objetivos econdmico-financeiros a serem buscados pela empresa. O autor destaca também que

o or¢gamento permite a apuragdo do resultado por area de responsabilidade, tendo a fungdo de
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controle através dos sistemas de custos e contabilidade, presente dentro do ciclo
administrativo, podendo ser considerado como um enfoque sistematico e formalizado em

relacdo as responsabilidades do planejamento, execugdo e controle.

Corroborando com essa afirmativa, Boisvert (1999, apud LUNKES, 2009) explica que
o orcamento ¢ o principal dispositivo formal para fazer planos na empresa, sendo uma
demonstracdo dos planos em termos monetarios € ndo monetarios, sua execucao buscar
assegurar a eficacia da organizagdo, possibilitando a coordenagdo das diversas unidades da
administracdo, motivando e avaliando os gestores e empregados, servindo também como
avaliacdo de desempenho e base para sistema de remuneracao. Pode ser considerado como um
meio eficaz de efetuar a continuagdo dos planos, permitindo acompanhar a estratégia e se

necessario, tomar agoes corretivas.

Figura 1 - Os Objetivos do or¢camento de acordo com o ciclo or¢camentario.

ORGANIZAR

* COMANDAR
* DIRIGIR

* MOTIVAR

* INSPIRAR

COORDENAR

Fonte: Boisvert, (1999, apud LUNKES, 2009, p 29).

Brookson (2000, apud LUNKES) afirma que os or¢amentos sdo imprescindiveis para
o planejamento e controle da organizagdo, tem papel importante no auxilio a coordenagdo das

acoes dos lideres de todas as areas, definem um compromisso com os objetivos da empresa,
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estabelecem autoridade ao gestor de cada area para realizar despesas e comunicar claramente

metas de receitas, dessa forma, destaca seis objetivos principais do orcamento:

Quadro 2 - Os seis objetivos principais do or¢camento.

Objetivos Descricao

PLANEJAMENTO Auxiliar a programar atividades de um modo logico e sistematico que corresponda a
estratégia de longo prazo da empresa.

COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizagdo e garantir a
consisténcia dessas acoes.

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

MOTIVACAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais ¢ da
empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagdo com os planos originais,

fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em vista suas metas pessoais
e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000, apud LUNKES 2009, p. 29)

Para Padoveze (2012) o orgamento pode e deve reunir muitos objetivos empresariais,
ndo servindo apenas para prever o que deve acontecer e seu posterior controle. deve-se
observar o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todos os setores da organizacao,
de uma forma que todos trabalhem alinhados em busca do plano de lucros, sdo alguns dos
propositos contidos no plano or¢amentario: (a) orcamento como sistema de autorizacao, (b)
um meio para projecdes e planejamento, (¢) um canal de comunicacao e coordenagao, (d) um
instrumento de motivacdo, (¢) um instrumento de avaliagdo e controle e (¢) uma fonte de

informagao para tomada de decisao.

Mattos (2014, p. 22) esclarece:

Orcar ndo ¢ um mero exercicio de futurologia ou jogo de adivinhac¢do. Um trabalho
bem executado, com critérios técnicos bem estabelecidos, utilizacdo de informacdes
confidveis e bom julgamento do orgamentista, pode gerar orcamentos precisos,
embora ndo exato.

Dispor de tempo para refletir e amadurecer uma decisdo € importante, pois permite
identificar diferentes formas de abordagens e perspectivas, assim como aumentar o nivel de
confiangca em relagdo a posicdes dos administradores devido ao passar do tempo e
agrupamentos de novas informacdes que valorizam ainda mais o processo. Dessa forma, ao
realizar o planejamento, antecipa-se a tomada de decisdo, gerando uma série de beneficios

(FREZATTI, 2009).




21

Um bom exemplo disso ¢ uma empresa que pretende comercializar um novo produto
no ano seguinte, ao elaborar o plano percebe-se que se faz necessario encontrar novos
fornecedores de matérias primas, percebendo esse novo cenario antecipadamente, o gestor
terd maior tempo para localizar os melhores fornecedores, negociar pregos e condi¢des

especiais.
2.1.3 Estruturaciao do or¢amento

De acordo com Padoveze (2012), para estruturar um or¢camento, deve ser levado em

consideragdo alguns principios gerais:

Quadro 3 — Principios gerais para estruturacio do or¢camento.

N° Principios Gerais

1 Orientagdo para objetivos: O or¢camento deve ser direcionado levando em consideragdo os objetivos da
empresa e dos setores, de modo que possam ser atingidos de forma eficiente e eficazmente.

2 Envolvimento dos gestores: Para obter o comprometimento dos gestores responsaveis pelos or¢amentos
especificos, € necessario que todos participem ativamente do planejamento e do controle.

3 Comunicacao integral: Deve haver uma compatibilizag@o entre o sistema de informagdes, o processo de
tomada de decisdes e a estrutura organizacional.

4 Expectativas realisticas: E necessario apresentar objetivos gerais e especificos , que sejam desafiadores
e passiveis de serem cumpridos, assim o sistema tende a ser motivador.

5 Aplicacdo flexivel: E importante entender que o valor do sistema or¢camentario esta no processo de
produzir os planos, e ndo nos planos em si, devendo entdo o sistema permitir corregdes e ajustes dos
valores e dos planos.

6 Reconhecimento dos esfor¢os individuais e de grupos: O sistema orgamentario ¢ reconhecidamente um
dos principais instrumentos de avaliagdo de desempenho, devendo entdo ser utilizado para esse fim.

Fonte: adaptado de Padoveze (2012, p. 200).

Nesse mesmo sentido, Welsch (2011) contribui orientando sobre alguns cuidados que

devem ser tomados ao iniciar a implanta¢do do orgamento em uma organizagao:
1. Formar um comité de alto nivel para realizar as recomendagdes gerais.

2. Realizar analise do ambiente interno, no sentido de levantar informagdes reais a
respeito dos processos, através de autoanalises profundas das operacdes e subdivisdes da

empresa e entender o impacto a ser gerado na implantacdo do or¢amento.

3. Realizar estudos de viabilidade econdmica, gerando alternativas de acdo, sua

avaliacdo econdmica e a decisdo por uma ou mais agdes.
4. Fazer especificacao dos objetivos gerais da implantagdo do processo orcamentario.
5. Especificar as responsabilidades de cada envolvido no processo.

6. Escolha do tipo de or¢amento a ser trabalhado.
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7. Estruturar a concepcao dos enfoques escolhidos, no sentido de descrever conceitos,

técnicas € mecanismos.
8. Planejar a implantagdo do sistema que dara sustentagcdo ao or¢gamento.

9. Criar um processo de educagao orcamentaria dentro da empresa, treinando gestores

e implantando a cultura or¢amentaria.

10. Fazer um manual de procedimentos para o acompanhamento do or¢amento, de

forma a assegurar a sua adequagdo e permitir que se fagam melhorias.

Em relacdo a estrutura contabil, Welsch (1983, apud LUNKES, 2009) orienta que o
processo orcamentario exige da empresa um sistema de informagdo, com dados contédbeis,
historicos adequados e apropriados, plano de contas estruturado, de forma que o orgamento

possa acompanhar a estrutura montada contabilmente.

Padoveze e Taranto (2009) sintetizam as etapas para a preparacao do plano

orgamentario:
1. Estabelecer a missdo e os objetivos da empresa;

2. Estruturar as premissas ambientais e por meio delas, determinar o fator

limitante, que normalmente segundo o autor, sao as vendas.
3. Fazer o orcamento de acordo com o fator limitante

4. FElaborar os demais or¢gamentos, coordenando-os com o fator limitante e os

objetivos da corporagao.
5. Reunir todos os orgamentos para produzir o orgamento mestre

6. Analisar o orcamento mestre considerando se o0 mesmo estd de acordo com os
objetivos da empresa, caso ndo esteja, € necessario repetir o processo até ele

ser considerado aceitavel.

7. Monitorar os resultados reais obtidos, comparando-os com os resultados

or¢ados e reportar as variagdes.

8. Realizar agdes corretivas com o objetivo de eliminar as variagdes ou revisar o

or¢amento mestre ou os orcamentos dos setores para acomoda-los.
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Figura 2 - Etapas para a preparacio do plano orcamentario.
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Fonte: (PADOVEZE E TARANTO, 2009, p. 11).
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Existem alguns fatores criticos para o sucesso na implantacio do or¢amento, para

Junior, Silva e Oliveira (2010), ¢ possivel elencar oito fatores mais relevantes:

Quadro 4 - Fatores criticos para o sucesso do processo orcamentario.

Fatores imprescindiveis

Abrangéncia, oportunidade, qualidades e caracteristicas do
sistema or¢amentario

Envolvimento da alta diregdo, dos
demais executivos e funcionarios

Apoio da alta direcdao
Empenho integral e participativo de cada integrante do quadro
de funciondrios da empresa

Adaptacdo organizacional

Adequacdo da estrutura organizacional
Evitar duplicacdo ou diluicdo de esforgos e responsabilidades
Considerar a cultura da organizacao

Clara definicao dos objetivos e dos
padrdes de desempenho

Antes do momento de decisdo
Padrdes compardveis com resultados

Comunicagdo integral

Responsabilidades e objetivos
Todos os niveis da estrutura organizacional

Definicdo de expectativas realistas

Evitar conservadorismo exagerado
Evitar otimismo irracional
Procurar alcancar alto nivel de eficiéncia global

Oportunidade

Plano de datas
Relatdrios de desempenho oportunos

Reconhecimento do esforgo
individual e do grupo

Justo, compreensivel e preciso
Evitar esteredtipos e preconceitos na avaliacdo da performance

Acompanhamento do desempenho

Se inferior as metas, adotar a¢des corretivas, de forma
construtiva
Se favordvel, divulgar para as demais areas

Fonte: (JUNIOR, SILVA E OLIVEIRA, 2010, p. 113).
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2.1.4 Vantagens da implantacio do or¢amento

Welsch (2011, p. 64-65) enumera dezessete vantagens obtidas pela empresa ao utilizar

0 or¢amento:

1. Ele obriga a analise antecipada das politicas basicas.

2. Exige uma estrutura administrativa adequada, isto é, um sistema definido de
atribuicdo de responsabilidades a cada fun¢do da empresa.

3. Obriga todos os membros da administracdo, nos seus mais diversos niveis, a
participar do processo de estabelecimento de objetivos e preparacdo de planos.

4. Obriga os chefes de departamentos a fazer planos em harmonia com os planos de
outros departamentos e de toda a empresa.

5. Exige da administragdo a quantificacdo do que € necessario para um desempenho
satisfatorio.

6. Exigem dados contabeis historicos adequados e apropriados.

7. Obriga a administracdo a planejar o uso mais economico de mao-de-obra, matéria
prima, instalacdes e capital.

8. Instila em todos os niveis administrativos o habito de andlise oportuna, cuidadosa
e adequada de todos os fatores relevantes antes de serem tomadas decisdes
importantes.

9. Reduz custos ao aumentar a amplitude do controle, pois exige menor numero de
supervisores.

10. Liberta os executivos de muitos problemas internos rotineiros, gragas a politicas
predeterminadas e relagdes de autoridade bem definidas, dando-lhes mais tempo
para planejar e usar sua criatividade.

11. Tende a eliminar a incerteza especialmente existente nos grupos administrativos
inferiores em relagdo as politicas ¢ aos objetivos basicos da empresa.

12. Destaca as areas de eficiéncia ou ineficiéncia.

13. Promove a compreensdo mutua de problemas entre os membros da
administragao.

14. Forca a administracdo a dedicar parte de seu tempo e atengdo aos efeitos das
tendéncias esperadas das condigdes econdmicas gerais.

15. For¢a uma autoanalise periddica da empresa.
16. Ajuda o processo de obtengdo de crédito bancario.

17. Permite a verifica¢do de progresso em relagdo aos objetivos da empresa.
Na percep¢do de Sanvicente e Santos (2006), dentre as inumeras vantagens que um
sistema orcamentario oferece, considerando que ele abrange todo o conjunto de operagdes
anuais de uma organizagao, formalizando o planejamento e controle das mesmas, pode-se

destacar as seguintes:

1. Introduz o habito do exame prévio e cuidadoso de todos os fatores antes da tomada
de decisdo, além de fazer com que a administragdo da empresa dedique atencdo
adequada e oportuna aos efeitos eventualmente causados por possiveis novas

condicdes externas;
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Devido a consolidagcdo das pegas orcamentdrias para fechamento do orgamento
global, os gestores setoriais precisam realizar planos levando em consideragao os

outros setores, aumentando o grau de participacao na fixacao de objetivos;

. Faz com que os gestores quantifiquem e datem as atividades sob suas

responsabilidades, ndo se limitando a compromissos com metas ou alvos vagos e

imprecisos;

. Diminui o envolvimento da diretoria nas operacdes didrias, através da delegacao de

poderes;

. Identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho das unidades da

empresa e permite acompanhar se os objetivos gerais e parciais estdo progredindo.

Tendéncia a melhorar a utilizagdo dos recursos disponibilizados para as areas da

empresa.

Para Hoji (2012) o or¢amento tem como vantagens os seguintes pontos:

8.

. Por meio da sistematizacdo do processo de planejamento e controle, introduz-se o

habito de analisar e pensar previamente, de forma minuciosa, os principais fatores

antes da tomada de decisao;

Importantes decisdes financeiras podem ser tomadas com maior grau de acerto,

levando em consideracao os resultados econdmicos e financeiros projetados;

. O grau de participagdo dos membros da administracdo, na fixacdo de objetivos, ¢

aumentado;

Devido aos administradores quantificarem e datarem atividades que estdo sob suas

responsabilidades, sdo conduzidos para tomarem decisdes mais consistentes;

. Facilita a delegag@o de poderes;

Ajuda a identificar os pontos eficientes ou ineficientes do desempenho das areas e

unidades;
Ajuda a melhorar a utilizagdo dos recursos, assim como ajusta-los as prioridades;

Faz com que os controles gerenciais se tornem mais objetivos.

Percebe-se que os autores concordam uns com os outros no que tange as vantagens

percebidas da aplicagdo do sistema orcamentario, alguns se aprofundam mais, porém, em

linha geral, as vantagens percebidas sdo se senso comum.
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2.1.5 Dificuldades da implantacido do orcamento

Por ser uma atividade complexa e que envolve todas as areas da empresa, ndo sdo
poucas as dificuldades em sua implantagdo e no seu acompanhamento, que vai desde a cultura
a ser implantada na empresa até a falta de conhecimento técnico necessario para realizar as

projecdes orcamentarias.

Padoveze (2012) cita como um percal¢o na implantagdo do orgamento, a possibilidade
de surgirem diversos conflitos, no que diz respeito a divergéncia de opinides em relagdo aos
principios, formatos, propositos e objetivos do orcamento. esses conflitos sdo inerentes a
qualquer sistema de gestdo que envolva delegacdo de responsabilidades e liberdade de acao
nessas responsabilidades, cabendo ao controller e ao comité or¢amentario gerenciar esses

conflitos, sempre tendo como norte a missao da empresa.

r

Ainda de acordo com Padoveze (2012), a cultura orcamentaria ¢ outro ponto de
atencdo na implantagdo do orcamento, para que o sistema or¢amentario tenha sucesso ¢
preciso criar a cultura orcamentaria inserida na cultura maior da empresa. Nas empresas em
que o orcamento ja estd consolidado, sdo poucas as duvidas existentes, dessa forma os
objetivos, o plano e o controle orgamentario sao aceitos normalmente, trazendo um resultado

eficaz para a entidade.

Corroborando com essa afirmativa, Frezzati (2009) salienta que o fator
comportamental ¢ muito importante, a organizagdo precisa incorporar ao seu lado cultural
toda a filosofia do planejamento, de uma forma que realmente seja identificada com as suas
caracteristicas. Nao acontecendo isso, planejar se desenrola como um ato artificial e

inadequado no dia-a-dia da empresa.

Lunkes (2009) também argumenta nesse sentido, para ele, o sucesso da implantacdo e
utilizacdo do orcamento dependem diretamente da sua aceitagdo por todos os niveis da

empresa.

Nas empresas onde o orgamento esta sendo implantado, o sucesso dependera de como
o processo sera conduzido, o tempo transcorrido e a pratica orcamentaria, sendo esperado que
surjam muitos problemas no primeiro ano, de ordem técnica de valores, de motivagao e de
desempenho dos gestores setoriais, sendo necessario que cada um dos problemas sejam
analisados, buscando-se eliminar ou minimizar nos proximos exercicios. No segundo ano,
ainda surgirdo dificuldades, porém em menor quantidade e provavelmente a partir do terceiro

ano o orcamento devera estar praticamente consolidado e serd parte concreta da cultura na
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empresa, estara entdo criada a cultura orcamentéria e o sistema do orcamento serd um dos

grandes instrumentos de gestdo do processo de gestdo empresarial (PADOVEZE, 2012).

Hunt (2003, apud LOPES E BLASCHEK, 2005) destaca sete dificuldades

relacionadas ao processo or¢amentario existentes em algumas empresas:

1. Em relagdo a frequéncia e a oportunidade, o processo orcamentario tradicional
normalmente ndo consegue acompanhar o dindmico ambiente de negdcios, cabendo
aos gerentes serem habeis em compreender e responder rapidamente aos impactos

provocados pelas forcas competitivas e pelas rapidas mudangas.

2. Considerando a flexibilidade, existe uma caréncia para se adequar as
reorganizacgoes, fusdes, incorporagdes, essas mudangas precisam ser consideradas

na operacao dos sistemas.
3. Custos e esfor¢os muito elevados na elaboragao do or¢amento.

4. A Controladoria fica muito envolvida no processo de elaboragio e
acompanhamento do or¢amento, que acaba se tornando proprietaria do processo, ao

invés de ser o facilitador.

5. Por nao receber o devido feedback apds elaborar projegdes, os gerentes
operacionais acabam vendo o processo apenas como um esfor¢o da controladoria
para organizar os dados de baixo para cima, considerando-o apenas como um

pedido de informacgdes da administragao.

6. Uso de uma misceldnea de modelos e planilhas para elaborar previsdes e
or¢amentos, surgindo assim imprecisdes no momento de compilagdo desses dados,

com dados que ndo se equivalem a soma das diversas partes.

7. Devido o processo ser complexo, hd uma tendéncia em focar na criacdo de dados e
gerenciamento do plano, havendo uma perca da percepcao da importancia da

func¢ao financeira do or¢amento.

De acordo com Frezatti (2005), outro problema a ser enfrentado ¢ em relagdo a
definicdo de metas muito altas ou muito baixas, metas desafiadoras, porém passiveis de serem
atingidas s@o um desafio permanente e saudavel para os gestores. Da mesma forma pode
acontecer a superestimacdo dos custos ou subestimacao de receitas, gerando uma reserva de

orcamento, tornando a exigéncia por desempenho menos eficiente, ha ainda a
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pseudoparticipacdo, onde hé apenas a adesdo formal dos subordinados as metas,

caracterizando a superficialidade.

Welsch (2011) chama a atengdao para algumas implicacdes em termos de
comportamento dos envolvidos no processo de implantagao do orcamento, explica ser comum
a haver resisténcia a mudangas, uma atitude muito influente, que esté ligada a incertezas, falta
de informacdo e falta de confianca na lideranca. Em relagdo a pressdo exercida por um
processo de planejamento e controle, comumente individuos e grupos reagem de maneiras

diversas, podendo ser positivas ou negativas, nesse sentido, ha numerosas implicacdes sutis.

2.1.6 Definicdo dos responsaveis pelo or¢camento

O processo de planejamento e controle em uma empresa necessita definir
responsabilidades, geralmente por unidade de negocios, por departamento ou por centro de
resultados, variando de empresa para empresa. Nao sendo feito dessa forma ¢ invidvel exercer

a cobranca de resultados (FREZZATI, 2009).

Para dar inicio ao processo or¢amentario dentro de uma empresa, ¢ importante definir
os responsaveis por cada atividade a ser desenvolvida, geralmente a organizagdo da empresa,
para fins de elaboragdo e controle do orcamento geral ¢ apresentada da seguinte forma

(MANSUR, 2010):

a) Comité do orgamento composto pela diretoria da empresa, fazendo papel de 6rgao
maximo de planejamento, sendo responsavel por estabelecer os principios basicos e aprovar o

orgamento;

b) Controladoria, sendo o principal responsavel pelo desenvolvimento do or¢amento,
responsaveis por definir os procedimentos, montar os formulérios, definir a matriz de
responsabilidades e acompanhar o cronograma de acompanhamento do projeto. Tem o papel
de assessorar o comité de orcamento com as informacgdes da contabilidade e trazer alternativas
para as estratégias solicitadas, fica responsavel pelo acompanhamento das atividades das
outras areas no desenvolvimento do orgamento, além de esclarecer duvidas e realizar

projecdes conforme forem solicitadas.

Em relacdo ao comité orgamentario, Padoveze e Taranto (2009) entendem que, de
forma basica, deve ter como funcdo, explicitar e orientar a introdu¢do das metas e dos

objetivos estratégicos no plano or¢amentario, devendo fazer parte do comité os principais
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membros da diretoria executiva da organizag@o e também o controller. De uma forma geral,
as func¢des do comité orcamentario sdo: Rever e definir o modelo de processo or¢camentario,
consolidar o cronograma, selecionar o cenario a ser utilizado, explicar os objetivos € as metas
estratégicas, rever e definir os tipos de orcamento que serdo utilizados, definir os conceitos de

or¢amento e definir as premissas gerais.

Lunkes (2009) afirma que ndo necessariamente os responsaveis pelo or¢amento serdo
os gerentes de cada departamento na empresa, ¢ possivel também, definir responsaveis por
contas contabeis, processos, atividades ou departamentos, sendo esse ultimo utilizado na
forma mais tradicional, portanto a responsabilidade ndo necessariamente precisa ser
estabelecida por departamento, ela pode ser atribuida por atividade, processo, unidade de

negdcio ou através de uma conta contabil.

2.1.7 Ciclo or¢camentario: Inicio e fim do processo or¢amentario

De acordo com Boisvert (1999, apud LUNKES, 2009), o ciclo or¢gamentario consiste
na forma como a empresa realiza o or¢gamento, levando em consideracao sua propria cultura,
variando de empresa para empresa, sendo que o tempo gasto na elaboragao do orcamento, por

exemplo, pode variar de dias a meses.

As empresas definem agdes a serem tomadas com base em determinado ambiente. O
que as diferenciam ¢ o grau de intensidade e a antecipacdo de realizagdo do processo
decisorio. Decidem por exemplo, no ano um quais produtos serdo vendidos no ano dois, quais
Insumos serao necessarios, se precisard contratar mais mao-de-obra e qual nivel salarial sera
implementado, quais investimentos em ativos imobilizados que deverdo ser feitos, entre

outras decisdes (FREZATTI, 2009).

Resumindo, antes de um periodo futuro ¢ necessario selecionar e implementar as mais
adequadas acdes. Em algumas organizacdes, essa antecedéncia ocorre bem proximo a
execugdo, em outras a antecedéncia ¢ conseguida com um periodo maior de tempo. Dessa
forma, sempre existe algum esfor¢o de planejamento, mas varia da necessidade do nivel de
formalizagdo que o processo de planejamento necessita em cada organizacdo (FREZATTI,

2009).

No mesmo sentido, no entendimento de Padoveze e Taranto (2009) ndo hda um

momento ideal padrdo para iniciar o orcamento, varia de empresa para empresa, dependendo
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do tamanho da organizagdo, atividade que ela exerce, se a empresa faz parte de um grupo

corporativo e assim por diante.

Esses mesmos autores, Padoveze e Taranto (2009), relatam que comumente grupos
corporativos multinacionais iniciam o processo orcamentario entre julho e agosto do ano
antecedente ao exercicio que esta sendo orcado, alguns grupos comeg¢am ainda mais cedo,
entre fevereiro e marco, empresas que ndo possuem a estrutura de um grupo corporativo,
podem iniciar o or¢gamento mais tarde, sendo que quanto mais proximo estiver do inicio do
exercicio a ser orcado, melhor serdo as projecdes, pois a incerteza dos dados vai reduzindo.
De qualquer forma, todo o processo orcamentéario deve estar concluido com pelo menos um
més de antecedéncia ao inicio do periodo org¢ado, de forma que todos os gestores tenham

todos os dados orcados antes de comecgarem a realizar as atividades or¢amentadas.

Em relagdo ao periodo orgado, Lunkes (2009) relata que o periodo de orcamento mais
comumente utilizado pelas empresas no Brasil ¢ de um ano, mas ndo necessariamente deve
ser assim, podendo o or¢camento ser preparado para qualquer periodo de tempo, devendo o

mesmo ser capaz de tracar metas em condigdes normais, viabilizando estimativas realistas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Horngren, Foster e Datar (1997, apud LUNKES,
2009) citam que corriqueiramente as empresas consideradas bem administradas possuem o

seguinte ciclo orcamentario:

1. Planejamento do desempenho da empresa como um todo, assim como as

respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com o que € esperado deles;

2. Estabelecimento de um parametro de referéncia, isto €, um conjunto de expectativas

especificas com relagdo as quais os resultados reais possam ser comparados;

3. Analise das variagdes dos planos, seguida, se necessario, das respectivas agdes

corretivas;

4. Replanejamento, levando em consideragao o feedback e a mudanca das condigdes.

2.1.8 Formas de conduzir o processo orcamentario

Padoveze e Taranto (2009) explicam duas abordagens basicas para conduzir o

processo orgamentario, que sdo utilizadas de acordo com a cultura da empresa e o estilo de
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gestdo implantado, sendo que ambas devem ter como fundamento a efetiva participagdo dos

gestores.

No primeiro modelo, quem faz a preparagao das pecas orgamentarias ¢ a controladoria

e depois da aprovacdo inicial do comité orgamentario, as pecas vao para validacdo dos

gestores, que fazem as revisoes € submetem novamente a controladoria, que faz um trabalho

analitico. Por fim, o conjunto de pecas orcamentdrias volta ao comité or¢camentario,

consolidando valores e metas, conforme o Quadro 5:

Quadro 5 — Primeiro modelo de processo or¢amentario.

Etapas Area responsavel
1 Preparagdo das pecas or¢gamentarias Controladoria
2 Aprovacdo inicial Comité Or¢camentario
3 Remessa aos responsaveis Controladoria
4 Retorno das pecas orcamentarias com as sugestdes dos | Todas as areas responsaveis por
responsaveis pecas orgamentarias
5 Revisao dos orgamentos recebidos Controladoria e comité
orcamentario
6 Ajuste das sugestdes com base nas reorientagdes do comité Controladoria e areas responsaveis
7 Conclusdo das pecas orcamentarias Controladoria
8 Elaboracdo do orcamento geral e projecdo das demonstrativos | Controladoria
contabeis

Fonte: (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 19).

J4 o segundo modelo ¢ considerado mais participativo, pois nesse caso as pecas

or¢amentarias sao preparadas primeiramente pelos gestores, que em seguida, submete a

controladoria, que analisa e retoma o processo junto ao comité or¢gamentario, conforme o

Quadro 6, a seguir:

Quadro 6 — Segundo modelo de processo orcamentario.

Etapas Area responsavel
1 Preparagdo das pecas or¢gamentarias Todas as areas responsavel por pegas
or¢amentarias

2 Revisdo das pegas recebidas Controladoria
3 Discuss@o com os responsaveis Controladoria e areas responsaveis
4 Analise para aprovagao Controladoria e comité or¢gamentario
5 Retorno das pecas orgamentarias com as sugestdes ¢ | Controladoria

determina¢des do comité
6 Ajuste das sugestdes e determinac¢des do comité Controladoria e areas responsaveis
7 Analise final para aprovagao Controladoria e comité or¢gamentario
8 Conclusdo das pecas orgamentarias Controladoria
9 Elaboracdo do orgamento geral e projecdo dos | Controladoria

demonstrativos contabeis

Fonte: (PADOVEZE E TARANTO, 2009, p. 19).




32

Em relagdo a organizacao do or¢amento, Padoveze e Taranto (2009) consideram que o

orgamento deve seguir 0s passos:

1.

2.

7.

Cronograma de atividades referentes ao processo or¢amentario;

Instalacao do comité orgamentario;

. Defini¢ao do modelo de processo orcamentario;

Definicao das premissas gerais orcamentarias;

. Revisdo e definicao dos sistemas de apoio e de elaboragdo dos orcamentos;

. Revisdo e criagdo dos relatérios a serem utilizados no acompanhamento;

Revisdo e defini¢ao das contas contabeis a serem utilizadas.

Para Frezzati (2009) o or¢amento, considerando uma empresa no ramo industrial, deve

ser elaborado de acordo com as seguintes etapas:

5.

6.

. Principios gerais de planejamento, diretrizes dos cendrios, premissas e pré-

planejamento;

Plano de marketing;

. Plano de suprimentos, producao e estocagem (PSPE);

. Plano de investimentos no ativo permanente;

Plano de recursos humanos;

Plano financeiro.

Para Frezatti (2009), quanto a participacdo nas defini¢des estruturais, o or¢amento

pode ser desenvolvido como top-down, de cima para baixo, ou como bottom-up, fluindo de

baixo para cima do organograma empresarial. Pode ser uma mistura também dessas duas

abordagens, geralmente as empresas escolhem desenvolver o orcamento pela formatagado top-

down por ser mais rapida e pratica.

2.1.9 Premissas or¢camentarias

Padoveze e Taranto (2012) consideram como premissas orcamentarias, os dados de

ordem geral e que tendem a afetar de forma direta ou indireta, toda a empresa, sendo que

depois de assumidas devem ser rigorosamente respeitadas. Cabe a controladoria preparar o

quadro de premissas, e posteriormente o quadro dever se aprovado pelo comité orgamentario.
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O Quadro 7 possui alguns exemplos de premissas gerais para elaboracdo do

or¢camento:

Quadro 7 — Premissas or¢camentarias gerais.

Programa de producao unidades/ano 200.000
Numero de funcionarios 4.500

Encargos sociais previstos — Média 92,0%

Horas extras maximas 2,0%

Aumento salarial - Data-Base 4,0%

Inflag¢do anual 10,0%

Taxa de juros média — Aplicagdes financeiras 8,5%
Investimentos necessarios R$ 1.600.000,00
Politica de contas a receber 50 dias

Politica de fornecedores 30 dias

Fonte: Padoveze e Taranto (2012, p. 212).

Para Frezatti (2009) as premissas devem ser definidas antes de iniciar o processo de
or¢amentacdo, devem também, de alguma forma, ser resultado de um consenso entre os
gestores envolvidos no or¢amento. O autor divide o conceito de premissa em trés partes: (a)

premissas operacionais, (b) de estruturacdo e (¢) econdmico-financeiras.

Na visdo de Welsch (2011) as instru¢des e as diretrizes formais de planejamento
devem ser transmitidas através da definicdo de premissas or¢amentarias, sob a forma de
instrucdes e diretrizes da alta administra¢dao, sendo um impulso para que o orcamento avance
da fase de planejamento geral da empresa como um todo, para a criacdo de planos de

resultados por cada area da empresa.

Em geral, pode-se perceber, ao estudar o ponto de vista dos autores em relacdo as
premissas or¢camentarias, que as premissas orcamentdrias sao dados quantitativos e
qualitativos em comum acordo entre os envolvidos no orcamento, para dar inicio as atividades

de or¢amentagao.

2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Diante de sua elaboragdo e utilizagdo, surgem questionamentos sobre as vantagens e
desvantagens do or¢amento, assim surgem também aprimoramentos de acordo com a

realidade de cada empresa, criando-se entao novos conceitos € modelos de or¢amento. Nessa
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evolugdo ¢ possivel perceber duas vertentes, uma que busca tornar o processo mais rigido e
outra que buscar torna-lo mais simples e flexivel, sendo que na primeira vertente o conceito

mais moderno ¢ o de controle matricial e na segunda vertente tem-se o beyond budgeting

(PADOVEZE E TARANTO, 2009).

Figura 3 - Evolucdo dos conceitos e dos tipos de orcamentos.

VERTENTE 2

BEYOND
BUDGETING

CONTROLE
MATRICIAL

VERTENTE 1

ORCAMENTO
FLEXIVEL

ORCAMENTO
ESTATICO
BUDGET

Fonte: (PADOVEZE E TARANTO, 2009, p. 32).

A vertente que entende que o orcamento deve ser o grande instrumento de controle do
processo de planejamento e de avaliagdo de desempenho parte do orgamento estético, aceita o
conceito de or¢amento ajustado, considera valido o conceito de orcamento base zero, tem
afinidade com o conceito de custo e de gestdo por atividades e admite o controle or¢amentario
matricial, J& a vertente que busca a flexibilizacdo do or¢amento, partindo da premissa de que
o orcamento estatico engessa demais a empresa, tem como primeira proposta a ado¢do do
orcamento flexivel, aceita a ado¢do do conceito de rolling forecast, ¢ simpatica a sugestdo do
balanced scorecard de utilizar indicadores nao financeiros para a avaliagdo do desempenho e
até admite a condi¢do de orcamento como ferramenta pouco util para o planejamento, ao

concordar com os postulantes do beyond budgeting. (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Existem variadas formas de realizar o orcamento, os autores supracitados defendem
que deve ser escolhida a forma mais condizente com a empresa onde se pretender trabalhar o
orgamento. Ou seja, ndo existe uma melhor forma, mas sim a forma que melhor se enquadra
na realidade da empresa, em se tratando de cultura de planejamento, tempo de mercado,

recursos financeiros, tamanho da organizacao, tempo disponivel e etc.
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2.2.1 Orcamento Estatico ou Tradicional

Ao pesquisar sobre os tipos de orgamento, ¢ possivel encontrar denominacdes
diferentes para a mesma modalidade de or¢amento, isso acontece ao tratar do orcamento mais
comum, que alguns autores denominam como or¢amento estatico, outros como orgamento
perpétuo. Ainda existem os que costumam utilizar o termo em inglés budget (PADOVEZE,

2012). Para fins de unificacao do termo, foi utilizada a denominacao or¢amento estatico.

Ainda segundo Padoveze (2012), o orgamento estatico ¢ o mais comum dos tipos de
or¢amento. Consiste em elaborar as pegas orcamentarias a partir da fixacdo de um
determinado nivel de atividade, e apos isso ndo ¢ autorizado realizar alteragdes nessas pecas,
0 que causa uma grande perda de valor para os processos de acompanhamento, controle e
analise das variagdes percebidas, assim como na utilizagdo para projecdes € simulagdes com

as informacgoes do or¢amento.

Entretanto, o autor destaca que mesmo frente a essas desvantagens, muitas empresas,
geralmente as multinacionais, optam por utilizar o orcamento estatico devido a grande
dificuldade na consolidacdo das pegas advindas das diversas unidades espalhadas
geograficamente em um unico orcamento geral da organizagdo, de fundamental importancia
para obter uma visdo total de sua operagdo e resultados economicos planejados, necessario

para aprovacgao da diretoria maxima.

Nascimento e Reginato (2009) também entendem que o or¢amento estatico prejudica a
avaliacdo de desempenho, considerando a existéncia de custos varidveis, de nada significa
uma comparac¢ao de um custo real frente ao planejado se nao forem levados em consideragao
os niveis de atividade. Por exemplo, em uma situagdo onde foi previsto o custo unitario de
matéria prima em R$ 80,00 e producdo de 100 unidades, tem-se um custo total or¢ado de
8.000,00, digamos que o custo unitario real foi o mesmo do or¢ado, porém a quantidade
produzida aumentou para 110 unidades, o custo real totalizou R$ 8.800,00, na otica do
or¢amento estatico, o desempenho geral foi desfavoravel, quando na verdade a variagdo foi

nula, ndo foi levado em consideragdo que a producao foi maior.

2.2.2 Or¢camento Flexivel

De acordo com Padoveze (2012), o orcamento flexivel € o tipo de orgamento onde ndo
se adota um nivel de atividade especifico, em vez disso adota-se uma faixa de nivel de

atividade, por exemplo, ao invés de definir que a meta de vendas é de R$ 100.000,00 como no
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orcamento estatico, ¢ definido que as vendas podem variar entre um valor minimo estipulado,

R$ 80.000,00, ou um maximo, R$ 120.000,00.

O autor também destaca que ¢ de primordial importancia fazer a distingdo entre os
custos fixos e variaveis, pois 0s que sao variaveis seguirdo o nivel de atividade, ao contrario
dos fixos que ndo sofrem alteragdo e possuem o tratamento tradicional que ¢ o de or¢gamento
estatico. Dessa forma, ¢ possivel ter o or¢amento flexivel quando os eventos possam ser

mensurados de forma unitéria, correspondentes aos dados varidveis.

Nascimento e Reginato (2009) colaboram com essa assertiva explicando que a partir
dessa classificacdo ¢ possivel isolar os efeitos dos custos em fungdo das diferentes

quantidades trabalhadas.

Ainda segundo esses autores, esse tipo de or¢amento facilita as simulagdes para varios
cenarios diferentes, sendo necessaria apenas alteragdao ou insercao de varidveis quantitativas,
citam ainda que para as empresas onde j& se possui um sistema de custo padrdo bem
estruturado, construido com base no modelo de custeio variavel, fica muito mais facil

trabalhar com o or¢gamento flexivel.

2.2.3 Orcamento Historico ou de Tendéncias

Esse modelo de orcamento ¢ muito utilizado nas empresas e ¢ conhecido pela
utilizagcdo de valores ocorridos no passado como base para as proje¢des do periodo orgado.
Partindo da ideia de que o ocorrido no passado deve-se a estrutura j& em operacdo na
organizacdo € ha uma grande possibilidade que esses valores possam ocorrer novamente

(PADOVEZE E TARANTO, 2009).

De acordo com esses autores, os valores obtidos no passado sdo acrescidos de alguma
premissa para atualizagdo, podendo reduzi-los ou aumenta-los dentro do novo cenario. Apesar
da praticidade, esse modelo de orgamentacao deve ser evitado, pois erros do passado podem
continuar ocorrendo e pelo fato de que muito embora a estrutura da empresa seja a mesma, as
condi¢des econdmicas e de mercado podem ser outras. Os conceitos de or¢gamento base zero
sdo justamente contrarios a teoria do orcamento histérico, uma vez que um dos conceitos
fundamentais do orcamento base zero € nao usar como referéncia o historico e as estruturas ja

existentes.



37

2.2.4 Orcamento Base Zero (OBZ)

Oposto ao orcamento de tendéncias, a ideia principal dessa forma de estruturacdo esta
em projetar sem utilizar dados do passado, evitando assim que o orcamento perpetue com

possiveis ineficiéncias que ocorreram anteriormente (PADOVEZE, 2012).

Lunkes (2009) corrobora com essa afirmativa dizendo que o orcamento de base zero ¢
oposto a visdo comum do or¢gamento que se considera os dados do passado mais um reajuste.
Dessa forma, o orgamento de base zero preocupa-se em projetar as pegas como se a empresa

fosse nascer naquele ano que esta sendo projetado.

Reforcando essa linha de entendimento, Nascimento e Reginato (2009) argumentam
que em uma visdo extrema, o or¢amento base zero incorpora o plano a partir de uma
perspectiva da nao existéncia de um passado, at¢ mesmo da inexisténcia da propria empresa.
Para facilitar o entendimento, ¢ como se a empresa fosse iniciar suas atividades no exercicio
em que se esta or¢ando, a partir do zero. Isso faz com que haja um repensar generalizado e

aprofundado de todas as operagdes e estruturas utilizadas até o momento.

No or¢amento de base zero, as atividades da empresa sdo rediscutidas para avaliar se
realmente precisam continuar existindo. Diferente do orcamento de tendéncias, que analisaria
as despesas realizadas no exercicio anterior ¢ com base nesses valores do passado faria a
projecdo, o que pode ndo ser benéfico se constatarmos que no exercicio tomado como base
houve um desperdicio relevante de material de expediente, esse desperdicio acabaria sendo
or¢ado para o ano seguinte como um gasto necessario na conta de material de expediente,
quando na verdade o melhor seria identificar as ineficiéncias, planejar como ndo ocorrer
novamente e or¢ar um valor considerando que as ineficiéncias ndo se repetirdo (PADOVEZE,

2012).

Nao obstante, segundo Lunkes (2009) no OBZ os gestores necessitam justificar as
apropriacdes dos recursos, analisando custo/beneficio e a evolu¢do dos acontecimentos,
perfazendo as seguintes indagacdes “1. O que gastar? 2. Quanto gastar? 3. Como gastar? 4.

Onde gastar? 5. Por que gastar?”.

Nascimento e Reginato (2009) destacam como um dos beneficios advindos do
or¢amento base zero, a possibilidade de maior participagao do pessoal que esta subordinado
até um menor nivel organizacional, que geralmente ndo participa do processo orcamentario, o
que ¢ relevante, pois j4 foi reconhecido que boas ideias e propostas para melhorias nos

processos advém das pessoas que estdo mais concentradas na execucdo das operagoes,
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conhecem detalhadamente as dificuldades existentes assim como as possibilidades de

melhoria.

Para Padoveze (2012) a questdo fundamental permanente para o orgamento base zero ¢

a seguinte: ndo ¢ por que aconteceu que devera acontecer.

Em se tratando dos conceitos fundamentais deste tipo de or¢gamento, Lunkes (2009)
entende que pode ser classificado em trés estruturas, o pacote de base zero (PBZ), o nucleo de
base zero (NBZ) e a variavel de base zero (VBZ). Pyhrr (1981, apud LUNKES, 2009) explica
que a primeira consiste em um documento com informagdes descritivas a respeito da
atividade, proporcionando assim subsidios para o gestor avaliar e priorizar essa atividade
frente as demais que concorrem por recursos € também para decidir se vai aprova-la ou ndo,
por exemplo, pacote obras, pacote pessoal, pacote tributos. O PBZ ¢ subdividido em unidades
menores denominadas NBZ e essa por sua vez pode ser agrupada por VBZ, de acordo com a

figura 4:

Figura 4 - Relacdes entre pacote, nicleo e variavel base zero.

NUCLEO
BASE ZERO (NBZ)

VARIAVEL BASE ZERO (VB2)

Fonte: (LUNKES, 2009, p. 89).

A VBZ ¢ o detalhe pormenorizado do gasto, no caso do pacote pessoal, exemplos de
VBZ sao 13° salario, saldrios, vale alimentagdo, vale transporte, plano de saude, sendo que

nesse caso podera haver um NBZ para agrupar os trés beneficios citados anteriormente.

Ainda segundo Lunkes (2009), o OBZ apresenta uma série de vantagens, entre elas,
destaca-se o maior nivel de reflexdo por parte dos gestores a respeito das operagdes com vista
a buscar melhorias, fornece também informagdes detalhadas de itens necessarios para atingir
os fins almejados, costuma chamar a atengdo frente aos desperdicios nos setores da
organizacao, foco nas reais necessidades e dessa forma proporciona melhor acompanhamento

das variag¢des entre o planejado e o realizado. Porém, apresenta a desvantagem de ser muito
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oneroso e burocratico, sendo necessario um dispéndio de tempo muito maior na elaboracao do

mesmo em comparagdo aos orgamentos tradicionais.

2.2.5 Or¢amento Continuo

De acordo com Lunkes (2009), existem situagdes onde o ciclo or¢amentario
tradicional, comumente correspondente a um ano, nao ¢ adequado, muitas vezes esse intervalo
de tempo ¢ muito longo para realizar o planejamento, especialmente para empresas que estdo
em mercados como o da tecnologia, onde as mudangas ocorrem rapidamente e produtos

podem ter o ciclo de vida muito pequeno.

Figura 5 - Ciclos do orcamento empresarial tradicional.
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Fonte (LUNKES, 2009, p. 74).

Em um contexto moderno, inimeras empresas atualizam periodicamente o or¢gamento,
acrescentando no fim de cada ciclo um novo periodo, podendo ser de um més, um trimestre,
ou semestre. Caracterizando o orcamento continuo através da atualizagdo de periodos
menores de tempo, variando conforme necessidade da empresa, ao contrario do contexto
tradicional, onde o orgamento ¢ atualizado a cada doze meses (LUNKES, 2009, p 75).

Figura 6 - Ciclos do orcamento continuo.
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Fonte (LUNKES, 2009, p. 75).



40

Na visdo de Welch (1988, apud PADOVEZE E TARANTO, 2009), o orgamento
continuo ¢ usado geralmente quando se entende que planos mais realistas podem ser feitos
para periodos menores e quando ¢ desejavel ou necessario refazer projecdes sistematicamente

devido as circunstancias.

Pyhrr (1981, apud NASCIMENTO; REGINATO, 2009) expde uma grande
preocupacao em relagdo ao orcamento de tendéncias, pois essa conceituacao traz consigo um
grande problema que ¢ entender como Unica e necessaria uma situacdo que ja fora
estabelecida Ao invés de se preocupar com a validade dos gastos passados e rediscuti-los,
preocupa-se mais em justificar os gastos futuros. Impede ainda que os gestores exercitam sua
capacidade estratégica de repensar outras metodologias e formas operacionais além das que

sdo atualmente desenvolvidas.

Os autores Padoveze e Taranto (2009) afirmam que o or¢gamento continuo ¢ aplicado
em dois tipos de modelo de processo orgamentario: rolling budget e o rolling forecast, sendo
duas maneiras de deixar o orcamento mais flexivel. O conceito consiste na elaboracao do
orcamento para um determinado periodo, geralmente doze meses, posterior a isso, conforme o
tempo passa, um més ou trés meses, sdo adicionadas novas projecdes, sempre mantendo um

horizonte de visdo inicial, doze meses.

Padoveze e Taranto (2009) ressaltam também algumas desvantagens desse método
or¢amentario, dispende-se muito tempo pela organizagdo para sua operacionalizagao e devido
as constantes reproje¢des, o mesmo acaba descaracterizando o processo or¢amentario
tradicional. Uma vez que sdo feitos ajustes periddicos no orcamento base, de certa forma
perde-se o sentido da analise das variagdes, sendo valido como processo continuo de
planejamento, mas ndo faz com que os gestores se comprometam ao orcamento, ja que torna

desnecessaria a analise das variagdes.

2.2.6 Or¢camento Matricial

De acordo com Padoveze e Taranto (2009), o controle matricial propde um
detalhamento maior dos gastos, definindo metas de reducdo especificas para cada gestor,
metas estas, devem estar de acordo com o desempenho dos proprios gerentes € com as

melhores praticas, trazendo um processo eficaz de gestao dos gastos.
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Destarte, para compreender do que se trata o controle matricial, € preciso conhecer trés
definigdes onde ele ¢ apoiado. Sendo a primeira denominada de “variavel de analise” que
consiste em uma conta contabil ou conjunto de contas contdbeis que possuem relacdo uma
com a outra, como os encargos da folha. A segunda definicdo esta relacionada aos “pacotes”,
que sao conjuntos de variaveis de analise condizentes ao mesmo tema, um exemplo € o pacote
despesas de pessoal, por fim temos a “entidade” que costumeiramente ¢ um centro de custos

ou uma unidade da empresa, para cada entidade define-se um dono e um gestor.

No controle matricial, é realizado o cruzamento de pacotes e entidades em uma matriz.
Por exemplo, as despesas com cursos do departamento de suprimentos (o dono) sdo
controladas pelo gestor de despesas com cursos da organizacao (o gestor), fazendo com que

haja um maior controle e redugdo de gastos.

Padoveze e Taranto (2009) esclarecem que o modelo tradicional de controle
orgamentario responsabiliza apenas os gestores de coluna, que sdo responsaveis pela gestao
de todas as contas contabeis de receitas e despesas de sua area. No modelo de gerenciamento
matricial, além do gerenciamento de coluna, hd um gerenciamento de cada linha,
independentemente da responsabilidade primaria atribuida a cada gestor de coluna. A Figura 7

exemplifica o controle matricial:

Figura 7 — Gerenciamento matricial das despesas.
Gestores de colunas

A A
[ | |
Salarios e encargos 1.000 2.000 3.000 6.000
Materiais indiretos
Manuteng@o 1.000 2.000 3.000 6.000
Expediente 1.000 2.000 3.000 6.000
Gestores . |Despesas gerais
de linhas Energia elétrica 1.000 2.000 3.000 6.000
\ Viagens 1.000 2.000 3.000 6.000
Servigos de limpeza 1.000 2.000 3.000 6.000
Etc 1.000 2.000 3.000 6.000
Depreciacdes
Diretas 1.000 2.000 3.000 6.000
Indiretas 1.000 2.000 3.000 6.000
Total geral 9.000 18.000 27.000 54.000

Fonte: (PADOVEZE E TARANTO, 2009, p. 65).
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2.2.7 Beyond Budgeting

Insatisfeitos com a aplicacdo do orcamento tradicional nas empresas, comumente
caracterizado como um instrumento rigido, um grupo de executivos de empresas
multinacionais iniciaram reunides em 1997 com o objetivo de obter respostas a essas
insatisfacdes, realizaram uma pesquisa em um grupo diversificado de empresas, em se
tratando de setores econdmicos e de nacionalidades, baseando-se nas seguintes questoes: a)
existe alguma alternativa para o or¢camento? b) ha algum modelo gerencial? c) o que se pode
aprender com a implantacdo? O desenrolar dessas reunides criou a abordagem conhecida
como beyond budgeting, onde se propde a nao utilizagdo do orgamento em sua forma

tradicional dentro do processo de gestao (HOPE E FRASER, 2003, apud FREZATTI, 2005).

Formalmente, o beyond budgeting, em traducdo livre “além do or¢camento”, teve seu
inicio em janeiro de 1998, a partir da formacdo do BBRT (Beyond Budgeting Round Table)
na Inglaterra com o objetivo de formatar um modelo de gestdo independente da utilizagao de

or¢amentos (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Ainda segundo Padoveze e Taranto (2009), as criticas trazidas pelos postulantes do

beyond budgeting ao orcamento tradicional sdo:

a) Definicdo de objetivos muito baixos, ha um desejo de alcancar objetivos

desafiantes e que sejam factiveis;

b) Definicdo de custos superestimados ou receitas subestimadas, acarretando a
criagdo de reservas orcamentarias que por sua vez tornam as demandas de

desempenho menos objetivas;

c) Falsa participacao dos colaboradores, que na verdade apenas aceitam de maneira

formal os objetivos estabelecidos.

De acordo com Frezatti (2005), a abordagem do beyond budgeting ndo exige um
processo anual de negociagdo para criar uma meta fixa, sendo necessario maior confianga
entre os participantes, com foco nas relagdes entre executivos e a gerencia da organizagao. No
quadro a seguir, Hope e Fraser (2003, apud FREZZATI, 2005) demonstram alguns elementos

de gestdo, de maneira comparativa entre o or¢camento tradicional e o beyond budgeting:
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Quadro 8 — Comparativo de elementos na gestio de empresa.

Descricao Orcamento tradicional

Beyond Budgeting

Metas

As metas sdo fixadas anualmente.

As metas ndo sdo fixas, mas continuamente

monitoradas contra um dado benchmarking,

preferencialmente externo, negociado com o
grupo de gestores.

Premiagdes e

Os executivos recebem desde que se

Existe a confianca do recebimento da premiagdo a

bonificacdes enquadrem nos objetivos das metas. partir da avalia¢do do grupo de gestores que

analisa o desempenho na abordagem “daquilo que
deveria ser feito”

Planos A figura das metas fixas (contratos Existe a confianca de qualquer agao pode ser
fixos) esta relacionada aos planos. exigida para atingir metas de médio prazo aceitas

pelo grupo de gestdo, dentro dos principios de
governanga e parametros estratégicos da entidade.
Recursos Os recursos cuja aceitagdo de Existe a confianga de prover os recursos quando

disponibilidade para apoiar os necessarios.
orcamentos operacionais ¢ de capital
s@o colocados a disposicao.

Coordenagdo As atividades serdo coordenadas com | Existe a delegacdo de confianga para que o gestor
outros gestores de planos de acordo coordene as atividades a partir de acordos
com plano aceito ou redirecionado periodicos e exigéncia de clientes.

por nivel superior.
Controles O desenvolvimento deve ser Existe confianca de que o forecast seja baseado na

monitorado mensalmente e qualquer
variagdo significativa deve ser
revisada. Forecast demandado
trimestralmente.

alternativa mais provavel, de maneira que s6
existird interferéncia se a tendéncia dos
indicadores ficar fora de certos parametros.

Fonte: Hope e Fraser (2003, apud FREZZATI, 2005, p. 30).

O beyond budgeting possui alguns principios basicos, listados por Padoveze e Taranto

(2009, p. 83) da seguinte forma:

Governanga: utilizar, como base para agdo, ndo planos e relatorios de missdo, mas
sim fronteiras e valores claramente definidos.

Responsabilidade pelo desempenho: fazer com que os gestores se responsabilizem
por resultados competitivos, e ndo pelo cumprimento de seus or¢amentos.

Delegacdo: dar aos funcionarios liberdade para agir, ndo os controlando e os

constrangendo.

Estrutura: organizar a empresa em torno de processos, € ndo em cima de funcdes e

departamentos.

Coordenagdo: coordenar as interagdes dos processos da empresa por meio de
planejamento de sistemas de informagdes que fluam com rapidez, ndo detalhando

acdes com base em orgamentos.

Lideranca: desafiar e treinar os funcionarios, em vez de comanda-los e controla-los.

Atribuicdo de metas: oferecer metas competitivas, e ndo orgamentos.

Processo estratégico: fazer do processo de formulagdo da estratégia um ato continuo
e compartilhado, e ndo um evento anual que ocorre de cima para baixo.

Administragdo antecipatoria: utilizar sistemas de antecipacdo para a administragdo
da estratégia, e ndo para fazer corregdes de curto prazo.
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Administragdo dos recursos: disponibilizar recursos para as operagdes quando
requeridos e a um custo justo, ndo os alocando arbitrariamente a partir da ctpula
administrativa.

Mensuragdo e controle: utilizar alguns poucos indicadores-chave de desempenho
para controlar os negocios, e ndo um detalhado conjunto de relatdrios de variagao.

Motivagdo e recompensas: estruturar as recompensas com base no desempenho
competitivo da empresa e da unidade especifica do gestor, ¢ ndo em metas
predeterminadas.

2.3 CONTROLE ORCAMENTARIO

Sanvicente e Santos (2006) destacam a importancia do controle or¢gamentario para o
processo de gestdo, a0 mesmo tempo em que o orcamento ¢ uma rica atividade de
planejamento, ¢ também uma importante tarefa de controle, necessarias na mesma proporcao.
Uma vez que nao faz sentido em se ter planejamento sem ter o posterior controle, assim como

0 contrario.

Nesse sentido, para que o processo orgamentario seja efetivo se faz necessario ter um
acompanhamento posterior ao planejamento, de forma periddica Comparando o que foi
planejado com os fatos reais, por meio da verificagdo das variacdes ocorridas podemos
realizar varias andlises, identificando se as distor¢des foram decorrentes de precos,

quantidades, eficiéncia, entre outros motivos (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Ainda de acordo com esses autores, ¢ possivel listar trés objetivos principais do
controle or¢amentario: (1) identificar e analisar as variagdes entre o or¢ado e o realizado (2)
corrigir erros detectados (3) ajustar o plano or¢amentario, caso for realmente necessario para

garantir bons resultados e eficacia empresarial.

Para avaliar as variagdes, ¢ necessario ter um sistema através do qual, regularmente,
sdao geradas informagdes que consistam em uma comparacgao entre os valores planejados e os
realmente atingidos, dessa comparagdo, surgirdo as diferencas entre os dois valores, que
devem ser avaliadas no sentido de: (a) verificar se dada variacdo ¢ importante, (b) se for
considerada importante, identificar as causas, (c) caso as causas sejam controldveis, se tomem
as providéncias necessarias, no caso de variagao desfavoravel, ndo acontega novamente, ou,
caso sejam favoraveis, propicie o reaproveitamento futuro dos beneficios gerados por essa

variagdo (SANVICENTE E SANTOS, 2006).

Em relagdo ao que deve ser avaliado perante as variagdes or¢amentarias, Crepaldi
(2012) lista alguns pontos que devem ser levados em consideragdo pela equipe orcamentaria:

(a) deve ser observada a relevancia da variagao; (b) checagem de possivel ocorréncia de erros
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nas bases de informagdes reais e orcadas, (¢) verificar se a variagdo deve-se a uma decisao,
por exemplo, um projeto publicitario especial e ndo previamente orcado, (d) verificar se a
variagdo se deve a fatores ndo controlaveis, por exemplo, inflacdo; (e) verificar as variagdes
decorrentes de causas desconhecidas, sendo estas, motivo central de preocupacdo e que
necessitam de cuidado especial, sdo as variagdes que normalmente requerem medidas

corretivas.

Cada gestor ¢ responsavel por realizar o controle orgamentario de sua area. Cabe ao
setor de Controladoria, a0 mesmo tempo, monitorar e apoiar os gestores nessa tarefa, nao
somente isso, a Controladoria também tem papel fundamental na gestdo do processo de
controle or¢amentario da empresa como um todo, podendo ainda, sugerir agdes corretivas
mediante andlise das variagdes or¢amentarias, tanto para os gestores individuais, como para a
empresa como um todo. O conceito de controle realizado pela Controladoria tem por objetivo
aperfeigoar resultados, apoiar aos gestores, corrigir rumos, ajustes de planos etc., ndo deve
haver um conceito de controle punitivo, postura que enfraquece a atuacao do controller

(PADOVEZE, 2012).

Em relagdo ao relatorio a ser utilizado para o controle or¢gamentério, Padoveze (2012)
entende que o mesmo deva compreender os seguintes itens: (a) os valores orcados para o més
em pauta, (b) os valores reais contabilizados no més, (c) a variagdo do més entre o real e o
or¢ado, (d) os valores orcados acumulados at¢é o més em pauta, (¢) os valores reais
acumulados contabilizados até o més, (f) a variagdo acumulada entre o real e o orgado até o
més. Podendo ser complementado com as informagdes a seguir: (g) variagdo percentual do
més, (h) variacao percentual até o més, (i) total do orcamento do ano (budget), (j) soma dos

dados reais até o0 més mais o orgamento restante do ano (forecast). Conforme o Quadro 9:

Quadro 9 — Modelo de relatorio de controle or¢camentario.

Receita

Despesa
Centro de custo

Fonte: (PADOVEZE E TARANTO, 2009, p. 198).
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3. METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos, ou seja, a maneira pela qual se conduz o trabalho, a
pesquisa aqui desenvolvida enquadra-se tipologicamente como um estudo de caso, pois estd
concentrada na andlise de um unico caso, o da empresa objeto de pesquisa, conforme

argumenta Gil (1999, p.73 apud BEUREN, p. 84, 2003):

O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos ¢ detalhados do mesmo, tarefa
praticamente impossivel mediante outros tipos de delineamentos considerados.

Quanto aos objetivos, o presente trabalho enquadra-se como pesquisa descritiva, pois
buscou descrever e interpretar o processo de implantacdo do orgamento na empresa objeto de

pesquisa, identificando, relatando, registrando, classificando suas variaveis (BEUREN, 2003).

Em relagdo ao tipo de abordagem, o presente estudo pode ser considerado como uma
pesquisa qualitativa, pois descreve a complexidade do trabalho de implantacao do orgamento
em uma empresa do setor de urbanismo, compreende e classifica processos dinamicos vividos

pelos membros da organizagdo objeto de pesquisa (BEUREN, 2003).

A coleta de informacgdes foi realizada através de relatorios fornecidos pela empresa,

assim como a participacao ativa do autor no desenvolvimento do or¢amento na empresa.

3.1 OBJETO DE ESTUDO

O objeto do presente estudo ¢ uma empresa que atua no mercado de loteamentos
urbanos na regido da Grande Dourados, sua sede estd localizada na cidade de Dourados,
interior de Mato Grosso do Sul. A empresa possui em seu portfolio, produtos variados, como
empreendimentos populares com terrenos a partir de 200 m? e empreendimentos considerados
de alto padrdo, com fechamento perimetral e area de lazer, atendendo a uma demanda de

publicos diversificados.

Em relagdo a estrutura organizacional, a empresa esta subdividida conforme Figura 8:

Figura 8 — Organograma da empresa estudada.

Diretoria
|

[ I 1 I ]
. CSC: Processos
Comercial Marketing Técnico Administrativo Controladoria,

Financeiro,

Compras, RH, e

Tl

Fonte: dados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O desenvolvimento do presente capitulo se inicia com a descri¢do do processo de
implantagdo do orcamento realizado na empresa e considerando o referencial tedrico montado

e o processo descrito, sdo identificados pontos de dificuldades levantados por esse estudo.

4.1 IMPLANTACAO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

A empresa foi incentivada a introduzir o processo orcamentario apds consultoria
recebida em 2013, onde foi implantado o planejamento estratégico, resultando no
apontamento da necessidade de haver um processo formal de planejamento e controle no
curto ¢ médio prazo. Dentre os motivos apontados pela empresa para decidir implantar o

or¢amento, destacam-se:

1. Formalizacao de objetivos e metas, alinhando gestores e diretoria quanto aos

resultados esperados;
2. Meio de avaliagdao do desempenho dos setores e da empresa como um todo;
3. Meio de autorizagao;
4. Obtencao de dados para analisar fluxos financeiros;

5. Meio de motivagdo, fonte de dados para remuneragdo variavel, reconhecendo

esfor¢os individuais e de grupos;

>

Quantificacdo dos resultados oriundos do planejamento estratégico no curso

prazo; e
7. Fonte de dados para realizar apropriacao imobilidria.

Uma vez definido pela diretoria a decisdo de iniciar o processo de implantacdo do
orcamento, foi designada ao setor de Controladoria a responsabilidade de implanta-lo e
contratou-se uma consultoria especializada. Dessa forma, para iniciar a implantagdo do
or¢amento, foi criado, pelo setor de Controladoria, um plano de agdo que consistia nas

seguintes etapas:

1. Mobilizacdo das pessoas - definicdo das responsabilidades e a criagdo do

comité or¢amentario;

2. Elaboragao do cronograma de atividades e desenho do ciclo or¢gamentario;
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3. Definicdo dos conceitos de or¢amento a serem utilizados;
4. Defini¢do das pegas orcamentarias a serem utilizadas;

5. Elaboragao do orcamento;

6. Apresentacao e aprovacao do orgamento;

7. Controle or¢gamentario.

4.1.1 Defini¢cao das responsabilidades e criacao do comité orcamentario

Para formalizar o inicio do processo de implantagdo do or¢amento, foi realizada uma
reunido com participagdo da diretoria, gestores das éreas, equipe da controladoria e o
consultor contratado, que por sua vez, explicou os motivos que levaram a empresa a optar

pela implantacao do or¢camento.

Na sequéncia, foi estabelecido o comité orcamentario, composto pelos membros da
diretoria e o controller da empresa, cabendo ao comité as fungdes de: (a) definir os principios
do or¢amento; (b) orientar sobre as metas; (c¢) mediar conflitos de ideias; e (d) aprovar o

orgamento.

Para a Controladoria foram definidas as seguintes responsabilidades: (a) acompanhar o
cronograma de agdes; (b) criar as pegas orcamentdrias; (c) gerenciar a implantagdo do
or¢amento; (d) mapear os processos; (€) apoio ao comité or¢amentario e gestores das areas;
(f) compilar os dados orgados e realizados; e (g) distribuir os relatorios e coletar dados dos

gestores.

J& para os gestores, foram definidas as responsabilidades de: (a) realizar as previsdes
or¢amentarias de suas respectivas areas; (b) analisar as variagdes; e, (c) propor mudangas no

sentido de corrigir possiveis desvios das metas orgamentarias.

4.1.2 Conceito de orcamento escolhido

Frente as diversas abordagens possiveis, a empresa optou pelo orcamento estatico,
com o objetivo de simplificar o processo, pelo menos na fase de implantagdo, pois os gestores
ndo possuiam experiéncia e a empresa nao tinha cultura or¢gamentaria. Para reduzir o tempo e

esforco gasto na or¢gamentacdo foi utilizada a base histérica como parametro para a maioria
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das contas, com alguns ajustes pertinentes, como volume de vendas, precos, niveis de

investimento em treinamento e etc.

Quanto a forma de condugao, foi preterido realizd-la de cima para baixo, ou seja, as
pecas foram preparadas primeiramente para Controladoria, com avaliagdio do comité
orcamentario e depois remetidas aos setores, embora essa abordagem seja menos

participativa, costuma ser mais rapida.

Em se tratando dos dados orgados, utilizou-se em sua maior parte, de valores
monetarios, possuindo também dados nao monetarios: unidades em estoque e os indices

percentuais de inadimpléncia.

Em relacdo ao orcamento dos valores monetdrios, para simplificar o processo de
planejamento e controle, optou-se por realizar o orgamento apenas no viés do regime de caixa,

ou seja, entradas e saidas financeiras, ndo realizando projecdes pelo regime de competéncia.

4.1.3 Pecas orcamentarias

Foram criadas trés pegas orgamentarias, através de planilhas no programa Excel, sendo
a primeira para receber as projecdoes dos gestores, a segunda, semelhante a primeira, foi criada
para receber os valores realizados e a terceira peca para comparar os valores or¢cados frente

aos realizados.

Dessa forma, em uma planilha tnica, foram contemplados os orcamentos de vendas,
estoques, receitas e despesas financeiras, despesas operacionais, comerciais, administrativas,

custos com obras, investimentos, aportes e retidas de capital e o fluxo de caixa.

Para trabalhar os dados de cada empreendimento e para visualizar o consolidado,
abriu-se uma pasta de trabalho com as trés pecas orcamentdrias, para cada um deles. O
Quadro 10 apresenta o modelo consolidado para preenchimento do or¢amento ¢ o Quadro 11
trata-se do modelo utilizado para realizar as projecdes orcamentarias de cada

empreendimento.



Quadro 10 — Modelo de relatério consolidado para preenchimento das projecdes.

Orcamento consolidado
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1- VENDAS EM UNIDADES

| 2 - ESTOQUE EM UNIDADES

| 3-vGv

| 4- INADIMPLENCIA (>60 dias)

5 - RECEITAS

5.1 - RECEBIMENTO DE VENDAS E OUTRAS RECEITAS

5.2 - RENDIMENTO DE APLICAGOES

6 - SAIDAS

6.1 - IMPOSTOS

6.2 - DESPESAS COM PESSOAL - ADM/COM

6.2.1 - DESPESAS COM PESSOAL - FIXAS

6.2.2 - DESPESAS COM PESSOAL - VARIAVEIS

| 6.3 - DESPESAS DE VENDAS

| 6.4- MARKETING

6.5 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS

6.5.1 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS - FIXAS

6.5.2 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS - VARIAVEIS

| 6.6- OBRAS

RESULTADO CONSOLIDADO

| 7 - INVESTIMENTOS

| 8 - DISTRIBUIGOES DE CAPITAL

9 - DISPONIBILIDADE FINANCEIRA

9.1 - SALDO INICIAL

9.2 - MOVIMENTAGAO

9.3 - SALDO FINAL

Fonte: Dados da pesquisa.



Quadro 11 - Modelo de relatério para preenchimento das projecdoes dos empreendimentos.

Orgamento
Empreendimento x

ESTOQUE INICIAL

QTD DE LOTES VENDIDOS

QTD DE LOTES DEVOLVIDOS

ESTOQUE FINAL

QTD DE LOTES VENDIDOS - ACUMULADO

VENDAS
DEVOLUGOES
VGV ACUMULADO

SALDO INICIAL
MOVIMENTAGAO

SALDO FINAL

{NDICE DE INADIMPLENCIA

RECEBIMENTO DE VENDAS
OUTROS RECEBIMENTOS

PROJETOS
TERRAPLANAGEM
DRENAGEM

REDE DE ESGOTO

REDE DE AGUA

REDE DE ENERGIA ELETRICA
PAVIMENTACAO ASFALTICA
MURO DE FECHAMENTO PERIMETRAL
CALCADAS/GRAMA
EDIFICACOES CIVIS

CUSTO COM PESSOAL
OUTROS CUSTOS COMUNS

CUSTO DA AREA UTILIZADA E OUTROS INICIAIS

RESULTADO GERAL DO EMPREENDIMENTO

MOVEIS E EQUIPAMENTOS
VEICULOS

SALDO INICIAL
MOVIMENTAGAO
SALDO FINAL

Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.4 Periodo or¢camentario

Para acompanhamento das metas orcamentarias, utilizou-se como base o periodo de
doze meses, correspondentes ao ano fiscal, com excecdo do setor técnico, que ficou
responsavel por orgar as obras do seu inicio ao final, que neste caso, ultrapassa o periodo de

doze meses.

O orcamento de obras realizado pelo setor técnico, feito de forma integral (do inicio ao
fim de cada obra) foi utilizado também pela Controladoria para realizar a apropriagao

imobiliaria dos estoques na contabilidade.

4.1.5 Desenho do Ciclo Or¢camentario

Na empresa estudada, o ciclo orgamentario foi planejado para iniciar com a preparagao
das pegas orcamentarias a serem remetidas pela Controladoria aos gestores setoriais até final

do més de agosto do ano anterior ao ano a ser orgado.

Em sequencia, com as pecgas orgamentarias em maos, os gestores comegam a realizar
primeiramente as previsdes de vendas, servindo como fator limitante para as demais previsdes
e devem remeter para a Controladoria, as pecas or¢gamentarias preenchidas com as previsdes

orcamentarias, no prazo maximo de trinta dias.

Com as pegas orgamentarias preenchidas pelos gestores, a Controladoria monta o pré-
or¢amento, que ¢ submetido ao comité orgamentario para avaliagdo e sugestdes de ajustes até
o dia quinze de outubro. Com o pré-orcamento avaliado e comentado pelo comité
or¢amentario e com as solicitagdes de ajustes, cabe aos gestores realizar a versdo final até o

final de outubro, que nessa oportunidade ¢ aprovado ou ndo pelo comité orgamentario.

Em relacdo ao controle or¢amentdrio, optou-se por realizar um acompanhamento
mensal, onde a Controladoria prepara os comparativos entre or¢ado e o realizado, submete aos
gestores o relatdrio comparativo até o quinto dia til do més subsequente ao analisado, e os
gestores por sua vez, possuem o prazo de até o décimo dia util do més subsequente ao

analisado para enviar suas analises, explicacdes e sugestdes de ajustes.

No que concerne as revisdes orcamentarias, sem eliminar o orgamento original,
realiza-se trimestralmente um forecast, pois com o tempo, pode acontecer de ndo fazer mais

sentido pautar metas de acordo com o plano original.
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Figura 9 - Ciclo orcamentario na empresa x.
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Fonte: dados da pesquisa.

4.1.6 Controle Orcamentario

Como demonstrado no desenho do ciclo or¢amentério (Figura 9), mensalmente os
resultados alcangados sdo comparados com os valores previstos no orgamento, para isso foi
criado um relatorio de controle orgamentario correspondente a cada peca orgamentaria, dessa
forma contempla uma visdo comparativa dos resultados de cada loteamento e também uma

visdo dos resultados consolidados.

Conforme sugerido por Padoveze e Taranto (2009) o relatério contempla uma
comparacao especifica dos resultados do més em pauta e também uma comparacdo dos
resultados acumulados do ano em percurso, ou seja, acumulado de janeiro at¢ o més em que

estd sendo analisado, por fim, ¢ feito a seguir, temos o modelo de relatério desenvolvido.

O relatorio possui também uma andlise percentual que verifica o quanto ja foi
utilizado da verba disponibilizada para cada conta e o quanto ja foi atingido das metas de
vendas, o Quadro 12 traz um modelo do relatério de controle orcamentario utilizado na

empresa.
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Quadro 12 — Modelo de relatério orcado x realizado.

Orgado x Realizado
Més x/2015

1- ENTRADAS

RECEITA COM SERV ADMINISTRATIVOS

RECEITA C/ ADM DE CONDOMINIOS

RECEITA DE VENDAS

RENDIMENTOS DE APLICAGAO FINANCEIRA

2 - SAIDAS

2.1- IMPOSTOS

ISSQN

PIS/COFINS/IRPJ/CSLL SOBRE VENDAS/SERVICOS

2.2 - MARKETING

MARKETING - GERAL/INSTITUCIONAL

2.3 - DESPESAS COM PESSOAL

2.3.1 - DESPESAS COM PESSOAL - FIXAS

2.3.2 - DESPESAS COM PESSOAL - VARIAVEIS

2.4 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS

2.4.1 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS - FIXAS

2.4.2 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS - VARIAVEIS

RESULTADO

3 - BANCO DE AREAS

4 -OUTROS INVESTIMENTOS

5 - GASTOS COM CSC

6 - RESULTADO DE EMPREENDIMENTOS

7 - APORTES/RETIRADAS/EMPRESTIMOS

8 - FLUXO DE CAIXA

SALDO INICIAL

MOVIMENTACAO

SALDO FINAL

9 - CONFERENCIA ENTRE SISTEMA E PLANILHA

Fonte: dados da pesquisa.

4.2 DIFICULDADES PERCEBIDAS NO PROCESSO DE IMPLANTACAO

Conforme pontuado por Padoveze (2012) e por Junior, Silva e Oliveira (2010) na
revisdo teorica desse trabalho, o envolvimento integral dos gestores e da diretoria no processo
de implantagdo do orcamento ¢ um dos fatores determinantes para o sucesso da mesma, sendo
necessario se fazer entender da importancia dessa ferramenta para a empresa e alinhar

exatamente o que se espera de cada integrante do processo.

Durante a implantagdo do orcamento na empresa pesquisada, percebeu-se pouco
envolvimento dos gestores setoriais, o que pode ter sido motivado pela falta de cultura
or¢amentaria, resisténcia a mudangas e por trés outros erros no processo de implantagdo: (1)
falta de treinamento dos gestores, (2) desalinhamento quanto aos objetivos € importancia do

or¢amento no processo de gestdo e (3) ndo definicdo das premissas or¢gamentarias.
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O pouco envolvimento dos gestores ao processo or¢camentario resultou em atraso no
cronograma de atividades, tornando o processo com menor qualidade, pois conforme os
prazos chegavam perto do fim, havia um movimento para finalizar as atividades a “toque de

caixa”.

De acordo com Padoveze (2012), a cultura orcamentaria geralmente passa a fazer
parte da cultura empresarial a partir do terceiro ano apds a implantacao do or¢amento, onde os
gestores, colaboradores e diretoria ja estardo mais acostumados com a ferramenta gerencial,
dessa forma, essa foi uma dificuldade encontrada também na implantacdo do orcamento na

empresa estudada e espera-se que com o passar do tempo, seja superada.

A falta de treinamento dos gestores foi um erro de implantacdo que interferiu
negativamente ¢ de forma abrangente o andamento dos trabalhos realizados, pois além de
gerar inseguranga aos gestores, gerando um consumo maior de tempo para realizagdo das

tarefas, comprometeu a qualidade dos dados or¢ados.

Nao ter realizado uma reunido entre os envolvidos com o orcamento, para definir e
pautar exatamente quais seriam os principais objetivos da utilizacdo do orgcamento no
processo administrativo, possivelmente interferiu no grau de envolvimento dos gestores
setoriais e equipes dentro do processo orcamentdrio, Junior, Silva e Oliveira (2010)
consideram a clara defini¢cdo dos objetivos e os padrdes de desempenho, como um dos fatores

fundamentais para o sucesso da implantacdo do or¢amento.

Quanto a realizag¢do prévia de premissas, atividade que nao foi realizada pela empresa,
tornou o trabalho de orgamentacdo ainda mais dificil para os gestores setoriais, pois nao
tinham um embasamento para realizar suas projec¢des, cabendo a eles, propor or¢amentos de

acordo com suas crengas quanto ao ideal esperado pela organizagao.

Do ponto de vista estrutural, a implantacdo enfrentou dificuldades relacionadas aos
histéricos contdbeis existentes, pois, como a empresa ¢ nova no mercado e esta estruturando
seus processos contabeis, esses dados ndo estavam bem classificados e conciliados, o que

dificultou realizar as projecdes com base historica.

Conforme apontado por Padoveze (2012), os conflitos de opinides tendem a ser um
percalgo na implantacido do orcamento se nao forem bem administrados. Na empresa
pesquisada ndo foi diferente, houve varias divergéncias de opinides, em geral, os assuntos
mais polémicos envolviam: rateios, detalhamento das contas, atribuicdo de responsabilidades,

prazos estabelecidos e regimes de orgamentacdo. Essas divergéncias muitas vezes ndo eram
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tratadas ou ao menos comunicadas ao comité or¢gamentario, gerando retrabalhos no processo

de or¢amentagao.

Lunkes (2009) aponta como uma dificuldade de implantacdo do orcamento, a visdo
apenas financeira, confundindo-o com planejamento financeiro. Nesse sentido, na empresa
estudada houve dificuldade em realizar as proje¢des na visdo por regime de competéncia, pois
o processo de contabilizagdo estava em estruturacdo, ainda ndo possuindo os relatdrios
contabeis adequados, nao possuindo base para comparagdo entre or¢ado e realizado pelo
regime de competéncia, dessa forma, para ndo adiar a implantagdo do processo or¢amentario,
optou-se por dar enfoque apenas a visdo de fluxo de caixa, abrindo mado das proje¢des de

resultado e do balango patrimonial.

O Quadro 13 resume as dificuldades percebidas durante o processo de implantagao do

or¢amento:

Quadro 13 — Dificuldades percebidas no processo de implantacio do orcamento.

1 Pouco envolvimento dos gestores no processo de or¢amentagao.

2 Falta de treinamento dos gestores.

3 Falta de cultura orcamentaria.

4 Desalinhamento dos gestores setoriais quanto aos objetivos e importdncia do or¢camento no

processo de gestao.

Nao realizacdo de premissas orcamentarias.

Historicos contabeis inapropriados.

Contabilidade ndo estruturada.

0 | N W

Conflitos de opinides sem tratamento adequado.

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi identificar as dificuldades inerentes ao processo de
implantacdo do orgcamento em uma empresa de urbanismo, onde o autor fez parte da equipe

de Controladoria, que atuou ativamente nesse processo.

Na busca por explorar adequadamente o tema, foi feita revisdo tedrica dos aspectos
relacionados a matéria e em seguida, atendendo a um dos objetivos especificos do trabalho,
foram elencados os motivos apontados pela diretoria da empresa estudada como fatores
determinantes para decidir implantar o or¢amento, pode-se observar que os motivos

apontados, sdo também descritos pelos autores pesquisados.

Em seguida, atingindo o segundo objetivo especifico proposto, foi feita a descri¢do do
processo or¢amentario na empresa estudada, que em relacdo a revisdo teorica, pode-se
considerar adequado, necessitando apenas de ajustes pontuais, para eliminar ou minimizar
dificuldades no processo de implantacdo, que sao elencadas, atendendo ao objetivo principal

do trabalho.

Ao final do estudo, para responder a problemadtica de pesquisa proposta e atender o
objetivo geral, foram elencadas as dificuldades percebidas na implantacdo do or¢amento na
empresa estudada e observou-se que as dificuldades condizem com as pautadas pelos autores

sobre o tema.

Para que a implantacdo do orcamento na empresa pesquisada fosse mais efetiva, seria
necessario um maior envolvimento dos gestores, € os mesmos, deveriam receber treinamentos
sobre o processo de orcamentacao, diminuindo suas incertezas. A comunicagao entre todos os
envolvidos, sobre os beneficios esperados da implantacao do processo orcamentario precisaria

ser melhorada, ou seja, ter uma clara defini¢do dos objetivos e da importancia do orgamento.

Observou-se também que a falta de definicdo das premissas or¢amentarias, prejudicou
o processo de implantacao, pois dificultou os trabalhos de previsdes realizados pelos gestores,

que nao tinham uma base inicial para iniciarem os orgamentos setoriais.

A falta de estruturacdo das rotinas e historicos contabeis existentes na empresa
também foi um percalgo para a implantagdo de um processo orcamentario amplo e completo,

pois coube a empresa realizar as projecdes, para posterior acompanhamento, apenas com

visdo financeira, ou seja, pelo regime de caixa.
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As teorias estudadas enfatizam a necessidade de criar a cultura orcamentaria dentro da
empresa, para que o orcamento possa exercer efetivamente seu papel na gestdo empresarial,
sendo ferramenta eficiente para planejamento, execucao e controle. A falta dessa cultura na
empresa estudada também foi uma dificuldade para o processo de implantagao, pois nenhum
dos gestores e diretores havia trabalhado anteriormente com orcamentos, dessa forma surgiam
conflitos de opinides quanto as tratativas do or¢camento, ndo sendo bem administradas, muitas

vezes pela falta de experiéncia de todos em realizar o or¢amento.

Com relacao aos objetivos propostos, entende-se que foram atingidos e como resultado
desse trabalho, temos uma andlise critica sobre o processo de implantagdo do orgamento
empresarial, valida como referéncia as dificuldades que possam ser encontradas ao implantar
um orcamento, informacdes essas, que sdo valiosas para realizar implantagcdes melhores

conduzidas.



59

REFERENCIAS

BEUREN, 1. M. (Org.). Como elaborar trabalhos monograficos em contabilidade: teoria e
pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

CREPALDI, Silvio Aparecido. Contabilidade Gerencial: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

D’ANGELO, Bruno. Setor cresce e atrai atencdo de investidores, incorporadoras e
compradores.  Revista  Construgdo  Mercado -  PINL.  Disponivel  em:
<http://construcaomercado.pini.com.br/negocios-incorporacao-construcao/150/setor-cresce-e-
atrai-atencao-de-investidores-incorporadoras-e-compradores-303028-1.aspx> Acesso em: 13

dez. 2015.

FREZATTI, F. Além do orcamento: existiria alguma chance de melhoria de
gerenciamento? Braziliam Business Review, Vitoria, v. 1, n. 2, p.166-184, 2004. Disponivel
em: <http://www.bbronline.com.br/artigos.asp?sessao=ready&cod_artigo=263> Acesso em

20 jan. 2016.

FREZATTI, Fébio. Or¢camento empresarial: planecjamento e controle gerencial. 5. ed. Sao

Paulo: Atlas, 2009.

FREZATTI, Fabio. Beyond budgeting: inovacao ou resgate de antigos conceitos do

orcamento empresarial? Revista de Administracdo de Empresas, FGV, abr-jun/2005.

Disponivel em:  <http://rae.fgv.br/rae/vol45-num2-2005/beyond-budgeting-inovacao-ou-

resgate-antigos-conceitos-orcamento-empresarial> Acesso em 10 mar. 2016.

HOJI, Masakazu. Administracdo financeira e Orcamentaria: matematica financeira

aplicada, estratégias financeiras, orcamento empresarial. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 2012.

JUNIOR, José Hernandes P; SILVA, Carlos A. dos Santos; OLIVEIRA, Luis Martins de.
Controladoria Estratégica. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

LOPES, Hilton de Aratjo; BLASCHEK, José Roberto. Or¢amento empresarial: manter,
aperfeicoar ou abandonar? Congresso Internacional de Custos, 9., 2005, Florianopolis.

Anais... Florianopolis: CIC, 2005.
LUNKES, Rogério Jodo. Manual de Or¢amento. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

MANSUR, Ricardo. Or¢amento Empresarial 360° - Guia pratico de elaboracgao. Rio de
Janeiro: Editora Ciéncia Moderna Ltda., 2010.



60

MATTOS, Aldo Dérea. Como Preparar Or¢camento de Obras: dicas para or¢amentistas,
estudo de caso, exemplos. Sdo Paulo: PINI, 2014.

NASCIMENTO, Auster Moreira; REGINATO, Luciane. Controladoria. Um enfoque na

eficacia organizacional. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

PADOVEZE, Clovis Luis; TARANTO, Fernando Cesar. Or¢camento empresarial: novos

conceitos e técnicas. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2009.

PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria Estratégica e Operacional. Sao Paulo: Cengage
Learning, 2012.

SANVICENTE, Antonio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Or¢amento na administra¢ao

de empresas: planejamento e controle. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

WELSCH, Glenn Albert. Or¢amento Empresarial. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.



