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Resumo

Dentre as vantagens competitivas, geradas pelazag#io da ferramenta or¢camentéria,
destaca-se o auxilio ao processo de tomada de &tecisisto que, o orcamento permite a
avaliacdo de desempenho em relagcdo ao que foi pldoe O presente artigo tem como
objetivo a utilizacdo dos diferentes processos mrgatarios para a montagem de um sistema
hibrido de orcamento empresarial, utilizando e adago as principais caracteristicas
desses métodos a fim de se obter, como resultadorgamento empresarial com um melhor
grau de precisdo. Na metodologia, sdo enfatizadagtapas para a aplicacdo do modelo
hibrido de orcamento, seguida pela aplicacdo dasmas em uma industria metalgrafica do
ramo de embalagens metalica e, finalmente, a amélis resultados alcancados.

Palavras-chave: Orcamento Empresarial, Processgammentarios, Sistema Hibrido.

1. Introducéo

As constantes transformacfes que estdo ocorrendomibiente de negdcios, muitas delas
resultantes da globalizagdo dos mercados e do \dd@sgnento constante de novas

tecnologias, faz com que as empresas necessitem & mais aprimorarem 0S Seus
processos de planejamento, gestao e controle.pi@sssos tém a finalidade de permitir que
as mesmas tenham maior conhecimento dos seusvobjeticonsigam tomar decisées com
maior facilidade e seguranca.

Independente da atividade desenvolvida pela emmesdo seu porte, 0 orcamento € um
valioso instrumento de planejamento e controleop@sacdes (Passarelli e Bomfim, 2003).

Welsch (1993) define o orgamento como um plano adinativo que abrange todas as fases
das operac6es para um periodo futuro definidod&naonstracéo formal das politicas, planos,
objetivos e metas definidas pela alta administrggia a empresa como um todo, bem como
para uma de suas subdivisdes.

O orgcamento é um valioso instrumento de planejanemntrole das operacdes da empresa,
gualquer que seja seu ramo de atividade, naturepanbe. Estabelece, da forma mais precisa
possivel, como se espera que transcorram 0s negdai@mpresa, em temos financeiros,
geralmente em um prazo minimo de um ano, propaodn uma visdo aproximada da
situacéo futura. E através do orcamento que sbedst@m metas quantitativas para a equipe,
dando, assim, uma viséo clara de onde a empresalpgar.

2. Orcamento Empresarial

O orcamento abrange funcdes e operagfes que envobaos os setores da empresa com
necessidade de utilizacdo de algum tipo de reduranceiro, para fazer face as despesas de
suas ag¢oes, conforme salienta Tavares (2000 apNMKES, 2008).

Alguns autores ndo consideram o orcamento apena® eona forma de quantificar o

planejamento estratégico. Eles definem que o qtée asado deve ser visto como meta e
buscado com a maior eficiéncia possivel pelos gestoPara Frezatti (2008, p.46) o
orcamento é:
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“Mais do que uma estimativa, pois deve estar basaadcompromisso dos gestores
em termos de metas a serem alcancadas. Contéroadaules e a direcdo de uma
entidade para um periodo e proporciona condi¢cdesvdiacdo do desempenho da
entidade, suas areas internas e seus gestores.”

O nivel de detalhamento de um orgamento emprespdede variar dependendo do nivel de
detalhamento dos processos e da capacidade decigeras receitas e gastos. No caso
estudado, o orcamento industrial foi dividido nogamentos descritos a seguir.

O orcamento de vendas é formado pelas previsoesrtlas de um periodo predeterminado.
Ele estima as quantidades de cada produto e sejweca empresa planeja vender ou prestar,
define o preco que sera praticado, impostos intégdesobre a receita de vendas de produtos
e servicos, como também pode conter a quantidadelieletes a serem atendidos, a
localizac&o geografica de cada cliente, as condibasicas dessa venda, a vista ou a prazo,
entre outras informagbes (LUNKES,2008). E imposagtie o orgcamento de vendas seja
bem elaborado, pois volumes e receitas definideter@¢camento servirdo como base para o
calculo dos outros orcamentos subsequentes existpaitanto, uma correlagdo positiva
entre o orcamento de vendas e 0s outros orgamentos.

O orcamento de producao tem como principal objatifarmar as unidades organizacionais,
relacionadas diretamente com o processo produs/guantidades a serem produzidas para
atender as necessidades de vendas e da politisaadgpies de produtos acabados, sendo base
para a elaborac&o dos orcamentos relacionados cost@do produto (MOREIRA,2008).

Quanto a matéria-prima, ainda segundo Moreira (R@&8niveis de estocagem necessarios
para atingir as metas planejadas para cada pes@mldefinidos com base nas necessidades
de consumo considerando as condi¢des operaciardigenas e exogenas.

O orcamento de méao-de-obra corresponde as estamali®s quantidades de méo-de-obra
direta necessarias para fabricar as quantidadgsrathitos planejadas no orcamento de
producdo. E preferivel que este seja feito separedge, visto que a mio-de-obra indireta
geralmente é inclusa nos custos indiretos de faffim

Com relagéo a tais custos, Zdanowicz (1989) desagee também fazem parte dos custos
indiretos de fabricac@o seguros, aluguéis, sendeoterceiros, energia elétrica e agua, entre
outros. Durante a elaboracdo deste orcamento fazesessario o conhecimento das
metodologias de custeio por absorcao, variavel € Aiis, sdo através das mesmas, que sado
compostos o custo do produto produzido (CPP) e mewisnte o CPV, custo do produto
vendido. Estes, ja podem ser calculados ap0s aralgiio do orgamento de custos indiretos
ou podem, apenas, serem apresentados na DRHjites{itelo artigo 187 da Lei n® 6.404, de
15 de dezembro de 1976 (Lei das Sociedades porspcoe

A demonstracdo de resultado do exercicio deve eqmig@so resumo das variacdes positivas
(receitas e ganhos) e negativas (custos, despgsadas), ocorridas em determinado periodo
de tempo, normalmente no exercicio social, em fnga exploracdo das atividades
operacionais da empresa (BRAGA,1999). Segundo M4#603), a DRE é importante para
avaliar o desempenho da empresa e a eficiéncigedtgres em obter resultados.

Referindo-se ao orgcamento de despesas de vendabnimisrativas, de acordo com
Zdanowicz (1989), essas despesas estao relacionads administracdo da empresa, ao
pessoal burocratico e aos gastos de expedientigjnithd custos comerciais, marketing,
custos financeiros e tributarios.

O objetivo do orcamento de caixa é realizar o lewaento dos recursos financeiros
imprescindiveis para execucdo do plano geral deagpes e, também, da realizacdo das
transac6es monetarias da empresa (ZDANOWICZ, 1989);
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Ja o orcamento de investimentos tem por funcadhdetas investimentos que a empresa
deseja fazer, especialmente os de ampliacdo do Ré&wvmanente da empresa que tem como
finalidade, atingir as metas de producéo fixadas pa futuro, as quais dependem da
existéncia da capacidade de producdo. S&o prevmths aquisicoes de itens do Ativo
Imobilizado, tais como novas maquinas, equipamentiosioveis, como também a aquisicao
de participagao acionaria em outras empresas (MRREI008);

Para ludicibus (2006) o balanco patrimonial é a afettacdo contabil que tem por
finalidade apresentar a situacdo patrimonial daresapem dado momento, dentro de
determinados critérios de avaliacéo.

3. Processos Orgamentarios

Com a evolucéo e o surgimento de novas técnicasdelos de gestdo, o orcamento foi uma
ferramenta que necessitou passar por um procesklagem para melhor gerenciar esses
novos modelos de gestdo. Na figura 1, pode-se &eolacédo dos processos orgcamentarios.

EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIONS
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Figura 1 — Evolugao dos processos orcamentarios. iite: LUNKES, 2008

departatmentos.

O orcamento continuo é frequentemente usado qusndoredita que planos realistas podem
ser feitos para curtos periodos e € desejavel oessario realizar um novo planejamento e
refazer projecoes continuamente por for¢ca dasrsténcias (WELSCH, 1996).

Conforme destacam Warrem, Reeve e Fess (2001 amkeg, 2008), “o orcamento base
zero exige que 0s gestores estimem as vendasjeafdio e outras pegas orcamentarias como
se as operacdes estivessem comecando da estata zero

Segundo Lunkes (2008) os orgcamentos flexiveis\v@aacdes servem como ferramenta para
ajudar os gerentes a obter uma visdo clara sobrazies dos resultados reais serem
diferentes dos planejados. Com o monitoramentotantesdas medidas através de periodos
subsequentes, a diferenca entre o orcamento flgxieesto e realizado vai se tornando cada
vez menor. Entretanto, sobre orcamento por atigslaconforme Lunkes (2008):

“O uso do orgcamento por atividades é natural gaem ja utiliza a metodologia de

custeio ABC. O orcamento por atividades focalizatagdades e os recursos para
atingir as metas orgamentarias. Entdo, os orcameadim elaborados para intervalos
periddicos, baseados em estimativas das quantididesividades necesséarias em
combinagéo com padres de consumo e direcionaderessto.”

As novas tendéncias de processos or¢camentariosiadiaa por alguns autores beyond
budgeting,considera um modelo de gestdo descentralizadeattasem metas mais amplas e
flexiveis e em um conjunto de principios. Por sg¢atrde um processo ainda em evolucédo e
pouco utilizado em empresas do Brasil, ndo seta @ena abordagem sobre ele.



V SEPRONe — Macei6, AL, Brasil - 2010

4. Metodologia

A partir da analise dos diferentes processos ongames, elabora-se o orcamento
empresarial hibrido, visando alto grau de previgide. Além disso, verifica-se a

importancia da criacéo e utilizacdo de uma ferrdemmpara acompanhamento orcamentario.
Desta forma, dividi-se o método em cinco etapasgaiir.

A primeira etapa consiste em conhecer a empresa saber qual o sistema or¢camentario
utilizado pela mesma. Na segunda etapa, sdo defirus processos orcamentérios que serdo
utilizados dentro do orcamento empresarial. O l@raento de dados que serdo necessarios
para a elaboracdo do novo modelo orgcamentéridcrfaiterceira etapa.

A guarta etapa consiste na elaboracdo do orcamempoesarial, 0 mesmo é dividido em dez

sub-etapas, que séo elas orgamento de vendasgfopdompra de matéria-prima, compra de
insumos, mao-de-obra direta, custos indiretos teiciecdo (CIF), despesas de vendas e
administrativas, demonstracdo de resultado, cailRal&nco patrimonial. Na Ultima etapa é

realizada a analise dos resultados e a elaboragdomdsistema para acompanhamento e
controle orgamentario.

O grande diferencial de um sistema or¢camentarinduijo qual é capaz de agregar diferentes
tipos de processos orcamentérios, é a utilizacamd@rocesso orgamentario que melhor se
adéqgle e represente a realidade de empresa. Quoskjaridismo da ferramenta, busca
utilizar as caracteristicas que cada processo possuelhor para a geracdo de um orcamento
empresarial com o maior grau de precisao possivel.

5. Estudo de caso

O estudo ira mostrar a implantacdo do méetodo ptoptendo como base dados desde 2005,
para o calculo de alguns gastos. Foram feitos tamddguns testes com os dados de 2009
para verificacdo da precisdo do modelo.

5.1 Andlise do sistema orgamentario da empresa

A empresa em estudo € uma industria que fabricaalkagdins metélicas, latas e rolhas
metélicas. Tem como sua principal matéria prima® & produz produtos por encomenda.
Todos os produtos sdo customizados com a arte zidadpelo setor de design ou enviada
pelo cliente.

Consta-se que a empresa ja utilizava o orcamenpoesarial anteriormente, mas, devido a
complexidade, foi abandonado. Atualmente, utiligareas o OBZ para acompanhamento dos
seus gastos fixos.

5.2 Defini¢céo dos processos orcamentarios

O modelo orcamentario foi elaborado para o peritelom ano e dividido em doze messes,
de janeiro a dezembro.

A metodologia do OBZ foi definida para o orgameti¢ocustos e despesas fixas. No setor de
litografia, a metodologia de custeio ABC foi esédé pois facilita o calculo do consumo de
recursos de cada atividade.

O orcamento flexivel foi utilizado para caso a essprnao realizar a quantidade de vendas
que esta no orcamento. A partir da quantidadedeeabndas, calcula-se uma nova quantidade
orcada para o gasto de matéria prima e insumosaleaneira a empresa podera gerenciar se
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0S CcoNsumos unitarios de matéria e insumos esida aw abaixo do esperado.

O orcamento continuo é utilizado em um modelo deukicdo para acompanhamento do
orcamento empresarial como um todo. Através ghelde-se alterar as principais variaveis
que afetam o orcamento, baseando-se em periodesoees, e verificar 0 quanto essas
alteracOes irdo impactar na DRE da empresa.

5.3 Coleta de Dados

Foram coletados dados desde o0 ano de 2005, més, aen@neiro a dezembro.

Para o orcamento de vendas, consideraram-se ome®ltotais por linha de produtos dos
anos anteriores e feito um acréscimo de vendasidefpela diretoria.

Para o orcamento de producéo e de compra, coletanformacdes referentes ao estoque
como quantidade existente, o custo das unidadeprazo médio de estocagem de matéria
prima e insumos, que servirdo para o calculo dogest final e custo total em cada més.
Ainda, para a producao, tem-se a capacidade pvaddg todas as linhas e os insumos e
matérias-prima que cada produto consome.

Para o orcamento dos custos indiretos como energigs natural, foram selecionadas
algumas bases de rateio, como o numero de fun@gnar poténcia instalada, as horas de
manutencao e o numero de folhas litografadas.

Para o orgamento de caixa, os dados coletados fosaprazos médios de pagamento da
compra e de recebimento das vendas.

Para o orgamento de DRE e balanco patrimonial oiéneicessario fazer nenhuma coleta de
dados, pois os dados necessarios viriam de orcamanteriores. Porém, para o orgcamento
de balanco patrimonial, foram necessarias inforea@dbre contas que ndo sdo orcadas em
nenhum orgamento apresentado anteriormente.

5.4Elaboracdo do orcamento empresarial hibrido

No orcamento de vendas determina-se o0 volume d#agen preco e 0s impostos a recolher,
gerados pelas receitas de vendas. As quantidadadasrde vendas devem ser multiplicadas
pelo preco de venda, para se obter o faturameato por linha de produto e por mercado.

Adiante, para o orcamento de producdo, calcula-geaoto de cada produto sera necessario
produzir para atender a demanda de vendas, dans=guaneira:

Producado = Volume de Vendas — Estoque Inicial odtst Final

Para o orcamento de CPP, calcula-se a quantidseleaalquirida de matéria prima e insumos
necessarios para cada tipo de produto. Para elssdocdnultiplicando-se a quantidade de
consumo de cada material prevista na estruturaatufp pela quantidade do produto a ser
produzida. Apés, calcula-se a quantidade dessesyiaiata serem comprados e, em seguida,
0 custos custo com as matérias primas e insumos enghostos a recuperar. Depois, € feito o
calculo do valor do estoque desses materiais.

O processo orgcamentério OBZ foi utilizado para & rdé obra direta, custos indiretos de
fabricacéao fixos, orcamento de despesas de veraldmiaistrativas.

Logo apos, somando-se os custos indiretos que ssda produtivo recebeu mais 0s custos
com material direto, matéria prima e insumos, ckeggao CPP por linha de produto e,
dividindo-se o CPP total pela quantidade produzieaada linha de produto, encontra-se o
CPP unitario. Com esse valor, calcula-se o custdiongonderado do estoque de produtos
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acabados, para em seguida multiplicar esse cudto quentidade prevista na venda e
encontrar o CPV orgado.

Para a elaboracdo do orcamento de caixa, foi aditizo prazo médio de recebimento por
regido e do prazo médio de pagamento por insuneaagional e aco importado. No caso do
orcamento de caixa a receber, foi descontado umepiral de 2% do faturamento,
considerado como inadimpléncia.

O orcamento de DRE é uma demonstracdo organizaddattns do orcamento empresarial,
com o objetivo de indicar quanto a empresa gerolude®, a partir de dados de outros
orgamentos.

Como o Balang¢o ndo era acompanhado mensalmentesmanso foi or¢cado para o periodo
acumulado de um ano. Os dados foram retirados dam@nto de caixa, pois o balanco
patrimonial seguia o regime de caixa. Porém o oegamempresarial ndo disponibilizava os
dados para algumas contas contabeis, para esdas cosetor de contabilidade da empresa
realizou-se um estudo com base em dados desdede &095.

6. Simulacao de Varidveis e Acompanhamento da DRE

O processo orcamentario flexivel foi utilizado paemonstrar a variacdo que ocorre por
causa do preco orcado de insumos e de matéria ptirpalo consumo. Desta forma, criou-se
um modelo, com base no or¢camento continuo, queilgerealizar alteracbes nas principais
variaveis do orcamento e simular as modificacOeSRE.

Como pode ser visto na figura 2, que simula a gadale -2,38% da receita de vendas orcada
em relacdo ao real. Observa-se que as setas mudantido se a variagdo entre o or¢cado e 0
real foi maior ou menor que o percentual aceitavel.

A% em

Demonstracio do Resultado unidPadrio  Orcado Real Orcado/Real A% A% Aceitivel ALERTA S
5
] Venda Mercado Interno - Estado 3.020280 LR$31[]l][b 6‘ -2.28% 3% ‘D‘
7| ldgl R§414388 RI483.333 -15% O .
3 Qtdz Vendida mil 2M2,06 318,50 -13% R
é 9 Prego de Venda RE152388 RILM 0% w4
10
0 11 900mL R§30556 RS 30.556 0% w4
14
0 15 /32gL RS 142887 RS 142887 0% w4
18
0 19 5L REITI6  REITIE 0% w1
n
0 13 150mL R§43306  RE43306 0% w4

Figura 2 — Modelo de acompanhamento orcamentdviendas

A figura 3 demonstra a variacdo em relacdo ao padd@vido a uma quantidade maior
vendida, o consumo de material real foi maior. PRrEe 0 modelo orcamentario funcionasse
baseado na quantidade real que foi vendida, variagda apenas de 3,20%, ao invés dos
11,85%. Essa tabela de acompanhamento compara ésdcampos apresentados na DRE
sempre buscando demonstrar o motivo da diferertga exal e orgado.
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Demonstracio do Resultado  unitPadric  Orado Real OrcadoReal A% A% Aceitave] ALERTA R:%vm

5 acio 30
Mzl Mgl 36718
03| Custos Varidvais 20081730 20882505 -3.74% Far -1
04| AgoCotpo(Ton) - 0,18x886BCR  ton 38.093,07: RS 65.900.31 1185% Pl -1
205 Custo RS 3445811 RE 3445 AL 0.00% g 1 0.00%
30§ Qtde Consimida 1636 RS1912 1185% Pl -1 3,0%
i P 1
308 |  Ago Arzola(Ton) - 0,21x883BCR RS 39.767: RS 39.786.92 0.00% Pl 1

¥ 30| Ago Tampa (Ton) - 0,21x8835BCR RS 39.767! RS 39.786.92 0.00% g 1

¥ 32| Ago Fundo(Ton) - 0.21x883BCR RS 39.767) RS 39.766.92 0.00% Pl 1

¥ i Vamniz (kg) RS 13.209.34 RS 13.208 34 0.00% Pl 1

¥ 3G Esmlatz (kz) R54.33508) RS 483508 0.00% Pl 1

¥ b Tinta (ke) RS 119339 RS 119339 0.00% g 1

¥ 320 BVC (ke) RS0.00 RS 0.00 0.00% Pl 1

¥ 32 Caixa (Un) RS0.00 RS 0.00 0.00% Pl 1

¥ 24 Etiquata (Un) RS 116 RS L16 0.00% Pl 1

¥ 3% Chapa Papslio (Un) RS0.00 RS 0.00 0.00% ol 1

¥ 324 Fita Petstrap (Rolo) REB34TT  RSBILT 0.00% Pl 1

¥ 330 Filme Strstch (Kg) RSI8130! RSIZL30 0.00% Pl 1

¥ 3 Cobertura Pallet (Un) RE0,00 RE0,00 0.00% Pl 1

Figura 3— Modelo de acompanhamento orgamentariostoGrariaveis.

Por ultimo, criou-se uma planilha dinamica na qaelaveis, como aumento de vendas, preco
meédio de aquisicdo do aco, entre outras podem selificadas, simulando, assim, uma
mudanca de cenario. Os novos numeros serdo desdosem uma DRE anual que compara
0 cenario previsto com 0 ano anterior e ainda mdigercentual de variacdo de campo da
DRE em relagdo a receita liquida. A planilha apreselo estas variagdes percentuais (figura
4) contribui para a definicdo de acdes estratégieasrganizacdo visando maximizacédo do
resultado da mesma.

TVendas 1°Tim  2°Trim  3°Trim 49 Trim DRE 2008 9%RL 2009 %RL
18 Litros (Un) - Estado - - - - Receita Operacional Bruta 97.748 134%  110.272 1312%
18 Litros (Un) - Nacional - - - - Venda Mercado Interno 34829 116% 98791 119%
3,6 Litros (Um) - Estado - - - - Vienda Mercado Externo 12918 18% 11481 14%
3,6 Litros (Um) - Nacional = = = = Impostos e abatimentos sfvendas 24685 -34% 26,990 -32%
RM Estado (M) - - - - Receita Operacional Liquida 73.063 100%  83.282 100%
RM Nacional (MI) = = = E CPv -09.489 -81% -63.683 -76%
RM Exportagao (M) = = = ° Lucro Bruto 13.573" 19% 19.599 24%
Total das Despesas 6610 -9,0% 8,591 -10,3%
Aco 1°Trim  2°Trim  39Trim  49Trim Despesas com vendas 1129 -1,5% -1.24  -1,5%
Part. % Ago Importado 40,00% 50,00%  85,00% 85,00% Fretes sobre Yendas 3.2%  44% 4013 438%
C”smMEd‘&;@Nam”‘ar 3343 323594 1574 1% Despesas gerais & administrativas 307 42% 3088 3,7%
s Al
PregUMg:ﬁ@gTabE'a 29354 17843 2789 1789 Despesas com Exportacio 48 0,6% £25 08% AT 0%
Eﬁrmﬁ; L7000 120000 100000 100000 Oubras receitas (despesas) cperadon. 1279 2% % 0% 410 7%
Preco Médio Aco . r
Tnportado (US) 120000 120000 100000 100000  Resultado Operacional 6.964 10% 11.008 13% 4044 39%
Receitas (Despesas) Nao-operacionais 18 0,2% 0 0,0% 118 -100%
AlteracionoPrecode  yo i yotrim 30TAm  49Trim
Venda
Latas -385% 10,00%  -10,00%  Resultado antes de Impostos 7083 97% 1007 13,2% 3924 3%
RMI -3,50% TRP 1525 -2,1% 208 -2,5% 5M 18%

Resultado depois de Impostos ~ 5.557" 7,6% 8949 107% 3392 1%
Figura 4 — Modelo de previséo de futuros cenarios



V SEPRONe — Macei6, AL, Brasil - 2010

7. Conclusao

O objetivo deste estudo foi atingido, pois, atrad@autilizacdo do orgamento empresarial, a
empresa passou a ter um conhecimento mais clavodieela pretende chegar e quais metas
terdo que ser atingidas para que os objetivosale@mento estratégico sejam alcancados. A
analise detalhada e consistente de uma modelotdeddorequer tempo e esfor¢co, porém traz
beneficios imediatos, pois a empresa passa, a, saimhr terd que agir para melhorar o seu
desempenho.

A ferramenta orcamentaria faz com que constatapbesentes possam ser usadas para
aumentar as chances de se tomar decisdes hojefefaeda o desempenho da empresa
amanha. Tendo conhecimento das ameacas e opodesidae o ambiente externo oferece e
sabendo quais sdo os seus pontos fortes e fracoslagfio aos seus concorrentes a empresa
passa a esta melhor preparada.

Outro ponto a ser ressaltado, € que a empresatdewerteza que os dados utilizados no
orcamento sdo confidveis e de facil acesso. P@e cantrario o acompanhamento do
orcamento passa a ser um processo dificil que ddspruito tempo, tempo o qual a empresa
ao invés de coletar informacdes poderia esta eralz agcbes para alcancar os seus objetivos.
Devido esses riscos, no processo de aplicacdo tlzdohegia proposta, buscou-se utilizar
dados os quais ja eram de conhecimento e contacdengresa.

Além disso, esta pesquisa também contribuiu pae aempresa pudesse compreender
melhor todo seu processo. Permitindo, dessa mamgieatrabalhos futuros para otimizagao
de processos e analises de metodologias usadasaiarks de custos e despesas possam ser
desenvolvidos.
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