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Resumo

Este artigo descreve como o planejamento or¢amentario pode auxiliar a estratégia das
organizagoes quando implementado corretamente. Propoe a evidenciar relagdo entre o
planejamento estratégico com o or¢amento empresarial, descrevendo desde a identifica¢do
dos ambientes internos e externos na qual as organizagoes estdo inseridas, até o processo de
implantagdo e controle do or¢amento. Por meio uma pesquisa exploratoria, buscou conhecer
os autores cldssicos da drea de estratégia e planejamento or¢camentario, bem como uma série
de pesquisas empiricas, que descrevem a importancia do or¢camento empresarial como
instrumento de operacionalizagdo, implementagdo e controle das estratégias tracadas pela
alta cupula, conforme definidos pelo planejamento estratégico. Foram destacados alguns
modelos de or¢amentos utilizados pelas organizagoes, que independentemente da escolha do
or¢amento, deve-se levar em consideragdo alguns aspectos relevantes como a cultura
organizacional, modelos de processos or¢amentarios, modelos de gestio e demais onde se
concluiu que o orgamento, quando atendida as premissas estratégicas, implementado
corretamente e aceito por todos os responsdveis pelas dreas abrangidas pelo org¢amento,
contribuem substancialmente para o acompanhamento e controle dos resultados da
organizag¢do.

Palavras-Chave: Planejamento Or¢amentario, Estratégia, Premissas Or¢amentarias.

1. Introducao

As organizagdes deparam-se com constantes mutagdes em suas atividades, desvirtuando seus
gestores a analisar fatores internos e externos inerentes a organizagao. A competitividade pela
participagcdo de mercado imposta pelo mundo globalizado aumentou sobremaneira a pressao
por melhores retornos sobre os investimentos, for¢ando cada vez mais a alta gestdo a planejar
estrategicamente qual posi¢ao ela ird alcangar.

Participagdao de mercado, segundo Churchill (2003) representa as vendas do produto de uma
organizacdo como um percentual de todas as vendas desse produto no mercado. Em outras
palavras, ela informa qual a porcentagem do mercado este produto representa. Para tanto,
parte-se do pressuposto de que para se obter um aumento na fatia de mercado, a alta gestao
devera planejar o que sera feito e de que forma sera feito.

Neste sentido, Welsch (1983) acredita que planejar € o estabelecimento antecipado das acdes
que serdo executadas na organizacdo. Tao necessario quanto identificar as agdes, ¢ delimitar
quais serdo os responsaveis e quais os recursos serdo empregados.

Este trabalho se propde a evidenciar a estreita relacdo entre o planejamento estratégico com o
orcamento empresarial, que por sua vez, compde o processo de estabelecimento e controle dos
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resultados e decorre de agdes anteriormente estabelecidas pela alta cupula. Com base na
literatura das areas de estratégia empresarial e planejamento orcamentario, buscou-se conhecer
a esséncia do modelo essencial da escola do Design, muito conhecido como analise SWOT,
que identifica os pontos fortes, pontos fracos, as ameacas e oportunidades que permeiam no
cendrio da corporagdo. Fahey (1999), resgatou-se a forma de como as estratégias e politicas da
organizagdo sdo operacionalizadas.

Destaca-se neste estudo, a importancia da contribui¢do da Controladoria em uma organizacao,
pois leva-se em consideracdo, a gama de instrumentos e informagdes que elucidam com
detalhes, os nimeros e valores alusivos as atividades da organizacdo. Um desses instrumentos
utilizados € o orcamento empresarial, mais precisamente o seu planejamento, execucdo e
controle. Foram destacados os modelos de or¢amentos mais utilizados pelas organizagdes,
assim como sua elaboracao e organizagao.

2. Relevancia do planejamento

A capacidade de percepcao a um momento futuro de tempo e as possiveis conseqiiéncias que
uma acdo presente poderd proporcionar, ¢ extremamente relevante para qualquer gestdo de
uma organizagdo. Em outras palavras, esta capacidade de percep¢do ¢ denomina-se
planejamento.

Welsch, em seu trabalho (1983) chama a atengdo para o conjunto de decisdes administrativas
e acredita que cada decisdo reflete um plano para um determinado evento, e que a soma de
todas as decisdes, forma o conjunto de politicas e planos da organizagao.

As decisdes administrativas sdo voltadas para o futuro, sendo imprescindivel a necessidade de
informacdes para a consecucdo de um planejamento. Para que se entenda o significado da
expressao planejamento, foi realizada uma revisao da literatura especifica do assunto.

Sob a otica de Weslch (1983), planejar significa estabelecer com antecedéncia as acdes a
serem executadas, estimar os recursos que serdo empregados, definindo as correspondentes
atribui¢des de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro.

Um conceito muito utilizado ¢ o de Padoveze (2004), pois afirma que o planejamento ¢ a
definicdo de um plano para ligar uma situag¢do desejada com a situagao atual.

J& o planejamento, segundo Ackoff (1974) ¢ o delineamento de um futuro desejavel e dos
caminhos efetivos para alcanga-lo. Ainda, segundo o mesmo autor, o planejamento, ¢ um
instrumento usado pelo sabio, mas ndo por ele sozinho. Quando conduzido por homens
inferiores, geralmente o planejamento transforma-se em um ritual irrelevante que produz
tranqiiilidade a um curto periodo, mas nunca o futuro almejado.

Ackoff acredita que planejar eficientemente ndo ¢ saber onde vocé quer estar no futuro e,
entdo, tracar uma linha entre os pontos A e B para chegar até la. Planejar ¢ trabalhar a partir
do ponto aonde vocé quer chegar (B) e fazer o caminho para tras, para alcancar o lugar em que
voceé estd (A): ndo no futuro, nem no passado, mas no presente.

A necessidade de planejar algo para a organizacao ¢ muito evidente, porém, salienta-se que o
planejamento deve ser ajustado conforme as caracteristicas tipicas da organizagdo, sempre
respeitando as crengas e valores desta.

O planejamento esta intimamente ligado ao aspecto preventivo de uma organizacdo, isso
reside no fato de que o planejamento ¢ um processo de decisdes sobre o que sera feito e de
forma sera feito, antes que uma agdo seja necessaria. Assim que implantado, o planejamento
deve ser um processo continuo, porém, sujeito a revisdo, isto porque o planejamento ndo ¢ um
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produto final, e sim um relatorio que deve ser adaptado aos atuais cendrios que a organizagao
presenciara.

3. O cenario empresarial e a estratégia
3.1 Analise SWOT

Este modelo de processo de planejamento estratégico, conhecido pela literatura ortodoxa
como Modelo Essencial da Escola do Design, devido ao fato de se basear na crenga de que a
formagdo da estratégia ¢ um processo de concepgao.

Sabe-se que as decisoes estratégicas decorrem de informagdes obtidas pela organizacdo. Essas
informacgdes sdo consideradas a base estrutural de todo o planejamento estratégico da
organizagdo, pois identificam a atual e real situacdo da mesma. Porém, para que se possa
evidenciar o planejamento estratégico com o ambiente na qual a organizagdo esta inserida, ¢
necessario que se realize uma analise do sistema empresa, pois toda organizagdo ¢ parte
integrante de outros sistemas maiores.

Identificar os pontos fortes e fracos no processo operacional da organizagdo, assim como
identificar as ameacas e quais as oportunidades que a organizacdo esta sujeita, integram um
procedimento muito utilizado nas organizagdes, na qual ¢ denominada de analise SWOT
(strenghts. weaknesses, opportunities, threats), que sdo traduzidos em pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameagas respectivamente.

Fonte: Adaptado de Padoveze (20Q€palise SWOT
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Esta identificacdo dos ambientes na qual a organizacdo esta inserida, ¢ interpretada pela
cupula administrativa, responsavel pelo planejamento estratégico, através de relatorios
sintéticos que esclarecam todos os aspectos que interfiram em suas operagdes atuais € no
futuro, inclusive, esclarecendo de que forma e como esses possiveis aspectos poderao
interferir.

Apoés realizada a interpretacdo do ambiente e identificado os aspectos que envolvem a
organizagdo, inicia-se o processo de elaboracdo da estratégia, que deve estar em consonancia
com a missdo institucional da organizacdo, assim como suas metas e objetivos.
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3.2 A Implementacio da estratégia

A implementacao da estratégia € o processo pela qual as estratégias e politicas da organizagdo
sao operacionalizadas. Um fator importante quando implementada uma estratégia sdo os
investimentos que serdo decorrentes dos planos estratégicos, que por sua vez, precisam ser
apreciados e avaliados. Deve-se ressaltar que a maior parte das estratégicas implementadas
demandam certos investimentos, que podem variar de acordo com o porte da organizacdo € o
tipo de estratégia.

Fahey (1999) acredita que as implementacdes bem sucedidas sdo decorrentes de combinagdes
entre a analise do projeto e o envolvimento dos gestores setoriais no processo de diagnostico
da estratégia. Para tanto, os autores identificaram trés tarefas, que segundo eles, sdo vitais para
a implementacao da estratégia.

a) Desenvolver uma parceria com os membros da organizacdo para a implementacdo da
estratégia;

b) Avaliar a capacidade da organizagdo para a implementacdo da sua estratégia empresarial;

c) Orquestrar iniciativas de mudangas que realinhardo a organizacdo com a sua estratégia
empresarial, de modo a desenvolver comprometimentos e estimular o aprendizado.

Entende-se que na maioria das decisdes que envolvem estratégia, acaba esbarrando em gastos
e investimentos, sendo assim, torna-se imprescindivel a utilizagdo de mecanismos formais
para registrar desembolsos, acompanhar resultados e corrigir eventuais variagoes.

Seguindo este raciocinio, Costa (2004) acredita que os investimentos, em sua maioria,
decorrentes dos planos estratégicos precisam ser descritos de forma adequada para serem
apreciados e avaliados, aprovados ou ndo e, uma vez aprovados, implantados e terem seus
resultados fisico-financeiros devidamente acompanhados.

3.3 Investimentos decorrentes da estratégia

Os investimentos corporativos podem ser decorrentes de estratégias competitivas ou
corporativas, de planos de capacitacdo ou de expansdo, assim, esses investimentos sofrem
avaliagoes de relacdo custo-beneficio, de riscos envolvidos no plano estratégico e de retorno
do investimento.

Quando o assunto ¢ investimento, a organiza¢do deve considerar seu porte, patrimonio e
entradas e saidas de recursos no caixa, sendo fundamental a contribui¢do da controladoria
para analisar as propostas de investimentos, identificando os riscos envolvidos, o nivel de
imobilizacdo necessario, a existéncia de recursos disponiveis e principalmente o retorno que
este investimento propiciara a organizacao.

De acordo com Sobansky (1994), as organiza¢des com fins lucrativos, tem como objetivo a
obtencdo de um retorno minimo sobre o investimento do empresario, condizente com o grau
de risco envolvido e, respeitando aspectos éticos e de responsabilidade social.

Neste contexto, um dos desafios da alta cipula ¢ garantir a compatibilidade entre as
estratégias ¢ as decisdes operacionais, possibilitando atingir seus objetivos com eficiéncia e
eficicia.

4. O Planejamento or¢camentario em sintonia com a estratégia
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Conforme as defini¢des citadas anteriormente sobre planejamento, Sanvicente e Santos
(1994) afirmam planejar ¢ estabelecer com antecedéncia as acdes a serem executadas, estimar
recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribuigdes de responsabilidades em
relagdo a um periodo futuro determinado. J& segundo Frezatti (2000) acredita que as
estratégias explicam como os objetivos podem ser atingidos, especificando as agdes
propriamente ditas.

Salienta-se que o planejamento orgamentario, foco principal deste artigo, deve ter seus
objetivos fixados, responsabilidade esta que atribuida a alta cupula administrativa da
organizacao.

Nesse sentido, destacamos a estreita relagdo entre o planejamento orgcamentirio e o
planejamento estratégico. Ansoff e McDonnell (1993) definem a estratégia como um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagao.
Ainda, segundo os autores, a estratégia, a estratégia deve estabelecer padrdes para medir o
desempenho presente e futuro da organizagdo, assim como, estabelecer regras para o
desenvolvimento da relagdo entre a organizagdo € o ambiente na qual estd inserida. Esta
relacdo ¢ caracterizada pela pelo desenvolvimento de produtos e de tecnologia pela
organizagao, identificando o local e para quem seus produtos serdo vendidos.

Segundo Sobansky (1994) a estratégia de uma organiza¢dao nada mais ¢ do que um conjunto
de decisoes estratégicas que definem sua natureza e orientacao futura.

Uma outra defini¢do muito clara de estratégia ¢, segundo Wright, Kroll, Parnell (2000) ¢ que a
estratégia refere-se aos planos da alta administra¢do para alcangar resultados consistentes com
a missdo e os objetivos gerais da organizacdo. Assim, cabe a alta gestdo da organizacido, o
estabelecimento das estratégias, de forma a garantir competitividade para a empresa.

5. Planejamento orcamentario

Considerado com um dos instrumentos mais relevantes para a controladoria, o planejamento
or¢amentario deve or¢ar todos os dados do sistema de informacdes contabeis da organizagao,
pois através dessas informagdes, o planejamento or¢camentario introduzird as previsoes
estabelecidas para o proximo periodo. Para que a organizagdo possa atingir suas estratégias
com eficiéncia e eficacia, a utilizagdo do or¢amento como instrumento de controle de
resultados ¢ extremamente interessante, pois elucida com um maior grau de detalhe, os
numeros e valores correspondentes as agdes realizadas conforme o planejamento estratégico.

5.1 Objetivos do planejamento orcamentario

Considerado como um dos mais importantes instrumentos de administra¢dao, os or¢amentos
direcionam os rumos ¢ fornecem instrucdes para a execucao dos planos. Padoveze (2005)
afirma que o or¢camento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca da
expressao do planejamento e controle de resultados.

Segundo o autor, ¢ fundamental para o processo decisorio, o estabelecimento e a coordenagao
dos objetivos em todas as areas da organizacdo. Deve-se haver uma sinergia entre todos os
colaboradores para que possa buscar os planos de agregacdo de valor econdmico aos
acionistas.

Padoveze (2005) apresenta alguns propdsitos do planejamento orcamentario, os quais sao:
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- Orcamento como sistema de autorizacdo onde o or¢amento aprovado ndo deixa de ser um
meio de liberacdo de recursos para todos os setores da empresa, tornando evidente a
minimizagdo do processo de controle na organizagao.

- Orgamento como meio de projecoes e planejamento, caracterizado pelo conjunto das
pecas orcamentarias utilizadas para o processo de projecdes e planejamentos, permitindo,
inclusive, estudos para periodos subseqiientes.

- Orgamento como um canal de comunica¢do e coordenacdo, que incorpora os dados do
cendrio aprovado e das premissas orcamentarias. Considerado também como instrumento
para comunicar ¢ coordenar os objetivos corporativos e setoriais.

- Orgamento como um instrumento de motivacao, partindo da premissa de que o orcamento
¢ um sistema de autorizagdo, permitindo um grau de liberdade de atuacdo dentro das
linhas aprovadas, sendo instrumento importante para o processo motivacional dos gestores
operacionais.

- Orcamento como instrumento de avaliagdo e controle, que considera os aspectos de
motivacao e de autorizagdo, sendo logica a utilizagdo do or¢gamento como instrumento de
avaliacao de desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais e corporativos.

- Orgamento como fonte de informacdo para tomada de decisdo: contendo os dados
previstos e esperados, bem como os objetivos setoriais e corporativos, ¢ uma ferramenta
essencial para decisdes didrias sobre os eventos econdmicos de responsabilidade dos
gestores operacionais.

4

E interessante destacar que para os propodsitos do planejamento orgamentdrio possam ser
almejados, deve haver a participacdo de todos os envolvidos que tenham responsabilidade
or¢amentaria. Este envolvimento € no sentido de que o estabelecimento de objetivos deve ser
interagido em toda a organizag¢ao, evitando, na medida do possivel, um processo ditatorial.

Destaca-se também que o orgamento deve direcionar os objetivos da organizagdo para que os
mesmos possam ser atingidos eficiente e eficazmente, motivando os gestores a serem
desafiadores.

5.2 Espécies de orcamentos

Sendo a expressdo formal dos planos de curto prazo, o or¢amento deve obedecer a estrutura
informacional contabil e suas pegas devem ser elaboradas para cada gestor do menor nivel de
decisdo da organizagdo, em que ha custos ou receitas controlaveis por este gestor. Atualmente
0s conceitos sobre or¢gamentos mais utilizados sdo: o or¢amento de tendéncias € o or¢amento
base zero.

5.2.1 Or¢camento de tendéncias

Este conceito de or¢amento utiliza os dados ocorridos no passado para emprega-los em
projecdes de situacdes futuras, pois parte da premissa de que os eventos passados sao
decorrentes de estruturas organizacionais ja em operagdo, havendo uma grande tendéncia de
que esses eventos possam ocorrer novamente.

5.2.2 Or¢camento base zero

Este conceito de or¢amento também conhecido como Zero-Base Budgeting foi introduzido
pelo governo dos Estados Unidos por volta de 1961, e, posteriormente passou a ser utilizado
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pelas empresas privadas, sua filosofia reside na exclusdo de dados passados. O or¢camento
base-zero nao deve partir de fatos anteriores, devido que esses fatos podem conter
ineficiéncias que o orgamento de tendéncias perpetuaria.

Padoveze (2005) chama a atencdo e diz que a questdo fundamental para o orgamento base
zero ¢ a de que ndo € porque aconteceu algo no passado, que deverd acontecer no futuro.
Ainda segundo o autor, cada atividade da organizagdo deve ser rediscutida em razdo da sua
existéncia, ¢ nao em valores.

5.2.3 Or¢camento estatico

Este tipo de orcamento ¢ o mais utilizado pelas organizacdes, onde suas pegas orcamentarias
sdo elaboradas a partir da fixagdo de determinados volumes de vendas, que,
conseqiientemente, esses volumes serdo determinados o volume de atividades e setores da
organizacao.

Uma das caracteristicas fundamentais, porém muito discutivel, ¢ a ndo permissdao de
alteragdes nas pecas orgamentarias apos o seu planejamento.

As caracteristicas de inflexibilidade, embora existam muitas contraposi¢des ¢ muito utilizada
por grandes organizacdes, em razdo da grande necessidade de consolidar as pecas
or¢amentarias em um orcamento unico, ou mestre como também ¢ designado.

Hope, citado por Frezatti (2005) afirma que o orcamento tradicional possui algumas
imperfei¢des, dentre elas a centralizagdo por meio de sistema de or¢camento, que passa pela
énfase na coer¢do e nao pela coordenacao devida.

Sob o aspecto positivo, quando a este orcamento estd essencialmente na consolidagdo de suas
pecas, que por sua vez, permite uma visdo geral sobre os negécios e resultados econdmicos
esperados para o proximo periodo.

5.2.4 Or¢camento flexivel

Caracterizado pela flexibilidade nas alteragdes de suas pegas orcamentarias, o or¢amento
flexivel ¢ utilizado para solucionar o problema do orcamento estatico. Neste tipo de
or¢amento, Padoveze (2005) descreve que o or¢gamento flexivel admite uma faixa de nivel de
atividades em que tendencialmente se situardo tais volumes de produgao ou vendas.

A elaboracdo do orgamento flexivel centra-se na perfeita distingdo entre custos fixos e
varidveis, este ultimo, seguird o volume de vendas, enquanto o anterior sofrerd o tratamento
tradicional.

Uma caracteristica muito relevante ¢ a de que o or¢amento flexivel ndo deve assumir
nenhuma faixa de quantidade ou nivel de atividade esperada, pois realiza-se um orgamento
dos dados unitérios e as quantidades a serem assumidas serdao efetivadas no momento em que
ocorrerem.

O que chama a atengdo para este tipo de orcamento ¢ seu desalinhamento com o fundamento
do orcamento, que ¢ prever o que ira acontecer, sendo assim, este orcamento dificulta
consideravelmente a continuidade do processo orcamentario, que sao proje¢oes dos
demonstrativos contabeis.

5.2.5 Rolling budgeting e rolling forecasting
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Considerados como os mais recentes tipos de orcamentos, o or¢amento continuo e projecao
continua, sdo caracterizados por tornar este instrumento de controle mais flexivel, retirando a
sua caracteristica estatica. O fundamento primordial desses dois conceitos centra-se no
periodo em que o orcamento ou proje¢do sera realizado, a partir dai, ¢ orcado e projetado mais
um periodo futuro, mantendo sempre uma quantidade futura igual de periodos.

O termo continuo utilizado no budget e forecast ¢ muito interessante, pois ele permite a
organizag¢ao visualizar um horizonte de 12 meses em suas operagdes futuras.

Padoveze (2005) chama a aten¢do quanto a este conceito e acredita que embora interessante
este conceito traz algumas desvantagens de ordem operacional, devido ao fato de que a
realizacdo constante de orgamento, 0 mesmo consumird tempo e pessoal na organizagao.

6. O processo de elaboracio e organizacio do or¢amento

Ap6s salientar os principais conceitos sobre or¢amento utilizados nas grandes corporagoes,
faz-se necessario descrever como ¢ realizado o processo de elaboracdo do orgamento
empresarial. Para isso, parte-se de premissa de que o sistema orgamentario compreende um
conjunto de recursos humanos, tecnologia administrativa e de informacdo, que se interagem

com um Unico intuito, a execu¢do do orcamento na organizagao.

Sendo a controladoria, o ¢6rgdo administrativo responsavel pela gestio econdmica da
organizagdo, que tem como objetivo a eficicia empresarial, admite-se que o profissional
responsavel pela administragdo do sistema orcamentdrio seja o controller, que, em conjunto
com a cupula administrativa, lidera toda a organizacdo do processo or¢amentario, ja que
possui toda a estrutura informacional da organizag¢do a sua luz.

Apo6s formalizada a administragdo do processo orcamentario, ¢ necessario estabelecer um
conjunto de medidas e estruturas que, segundo Padoveze (2005) deve ser formalizada da
seguinte forma:

- Comité orcamentario: Tem como fun¢do decidir sob a otica geral do orcamento anual.
Geralmente, o comité or¢camentario ¢ composto pelas diretorias administrativas e pelo
controller, este ultimo € o responsavel por todo o processo orgamentario na organizagao.

- Premissas or¢amentarias: Sao as regras definidas pelo comité orcamentario que entrardo em
vigor no proximo or¢camento, em outras palavras sdo os principios que servirdo de base para o
comité orgamentario determinar as especificidades do orgamento em questao.

- Modelo do Processo Decisoério: Também de responsabilidade do comité orgamentério, este
modelo tem como fung¢do, conduzir o processo orcamentario em consonancia com o
subsistema institucional, subsistema este que compreende a missao da organiza¢do, assim
como suas crengas ¢ valores.

- Estrutura Contabil: Compreende estruturar e monitorar o sistema de informagdes contdbeis
de forma que exista uma perfeita harmonia com os principios or¢amentarios definidos pela
organizacao. A necessidade desta interacao reside principalmente na definicao dos critérios de
contabilizagdo das receitas e despesas, na estruturagdo das contas contabeis utilizadas pelo
sistema de informagdes contdbeis, assim como o plano de contas, assim como definir a
manualizacdo dos procedimentos citados.

- Sistema de Apoio: Concerne na defini¢do das tecnologias de informacdo e demais sistemas
de apoio para a execucdo de célculos e langamentos or¢amentarios no sistema de informacao
contabil. Sendo a controladoria responséavel pelas informagdes da organizagdo, a contribui¢do
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do controller ¢ essencial para a defini¢ao do sistema de apoio, que sera utilizado no processo
orcamentario.

- Relatorios: Compreende os relatérios orgamentarios de preparacao dos orgamentos, sendo
utilizados para acompanhamento e controle orgamentario, na qual o controller é o profissional
responsavel pela elaboragdo e revisdo dos relatorios orgamentarios.

- Cronograma: Em um processo or¢camentario, torna-se essencial estabelecer o cronograma
orcamentario das etapas de previsdo, reprojecao e controle do orcamento na organizagao.

Acredita-se que quando bem estruturado, o processo orcamentario tende a suprir as
necessidades de planejamento e controle dos resultados. Tao importante quanto a espécie de
orcamento a ser utilizado, ¢ a sua estruturacdo, onde a organizagao deve estar preparada para
executar corretamente 0 processo orgamentario.

A funcdo do controller como responsavel pela operacionalizagdo do processo or¢camentario
nao exime de modo algum a participa¢ao dos demais gestores na organizacgao. Frezatti (2000)
enfatiza que o controller, na verdade, tem a responsabilidade de elaborar o design e
operacionalidade do sistema de controle, seu gerenciamento, coleta, manuseio, estruturacao e
distribuicdo do orgcamento, contudo, o uso da informacdo constitui-se em parte,
responsabilidade de todas as 4reas da mesma.

6.1 Etapas para preparaciao do plano or¢camentario

Ap0s estabelecida a estrutura organizacional do plano orcamentério, deve-se, em linhas gerais,
seguir algumas etapas que serdo utilizadas para execu¢ao do plano or¢amentario. Adaptado de
Kennedy e Dugdale, Padoveze (2005) descreve as seguintes etapas a serem cumpridas:

a) A missdo e os objetivos da organizagdo devem ser estabelecidos;

b) Deve-se estruturar as assungdes ambientais determinando o fator limitante, normalmente
as vendas;

c) Elaborar o orcamento a partir da fungao restritiva do fator limitante descrito anteriormente;

d) Elaborar os demais or¢amentos, coordenando-os com o fator limitante em consonancia
com 0s objetivos da organizacao;

e) Sintetizar o orgamento-mestre a luz dos objetivos estabelecidos pela organizagao;

f)  Apos a sintetizagdo do or¢gamento-mestre, deve-se revé-lo de acordo com os objetivos da
organizagao;

g) Caso seja aceito o orcamento-mestre, deve-se monitorar os resultados reais
confrontando-os com os resultados orcados para que se possa reportar possiveis
variagoes;

h) Apos reportada as variagdes, deve-se tomar as agdes corretivas de modo a eliminar as
variacdes, e/ou revisar oS orcamentos-mestres ou subsididrios para acomodar as
variagoes.

As etapas estabelecidas por Kennedy e Dugdale, embora discutida por outros autores, devem
ser implantadas de forma em que exista uma certa flexibilidade em sua operacdao. De acordo
com Welsch (1993) as etapas das dimensdes estruturais do planejamento e controle
or¢amentario devem obedecer os objetivos e planos das diversas areas de responsabilidade da
organizag¢do, que acabam consolidando os objetivos e planos da organizagao.
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Diante disso, torna-se fundamental que a alta cupula estabeleca os objetivos gerais, as
premissas do planejamento e suas diretrizes, que serdo transmitidos aos gestores conforme sua
area de responsabilidade. Assim, cada gestor, de acordo com as premissas, elabora o seu
segmento conforme o fator limitante estabelecido pelo comité orcamentario, que o apresenta
ao comité orcamentario, para que se possa efetuar uma andlise critica e modificacdes caso
julgar necessario.

Apbs o retorno das pecas orcamentarias, Padoveze (2005) chama a atencdo quanto as
modificagdes realizadas nas pecas or¢amentarias, pois essas devem estar prontas entre um ou
dois meses antes do inicio do exercicio. Assim, os responsaveis por cada area terdo condigdes
de se programarem para o exercicio que sera efetivado o or¢amento.

6.2 Modelos do processo or¢amentario

Enfatizamos neste artigo, a participagdo maci¢a da controladoria nas etapas do processo
or¢amentario, ja que a consideramos o 6rgao detentor das informacdes que serdo utilizadas
nas fases de previsdo, reprojecdo e controle do orcamento. Quanto as demais areas de
responsabilidade, seus gestores, por ndo obterem todas as informacdes e objetivos da
organizacgdo, elaboram as pegas orgamentérias sob sua responsabilidade apenas com base nos
objetivos de seu setor, podendo ndo ser validados pelo Comité Or¢amentario.

Conforme o quadro 1, modelo genérico de processo orgamentério elaborado por Padoveze
(2005), percebe-se que neste caso, os gestores setoriais terdo condi¢des de fazer suas
sugestdes na Etapa 4, que compreende o retorno das pegas or¢amentarias, devidamente com as
sugestoes dos gestores setoriais de modo a ajusté-las conforme as premissas orgamentarias.

| ETAPAS | AREA RESPONSAVEL
Etapa 1 - Preparacdo das pegas orcamentarias Controladoria
Etapa 2 - Aprovagao inicial Comité orgamentario
Etapa 3 - Remessa aos responsaveis Controladoria
Etapa 4 - Retorno das pegas orgamentarias com Todas as areas com responsaveis por pegas orcamentarias
as sugestoes dos Responsaveis
Etapa 5 - Revis@o dos Or¢amentos Recebidos Controladoria e comité orgamentario
Etapa 6 - Ajuste das sugestdes em cima das Controladoria e areas responsaveis
reorientacdes do Comité Orcamentario
Etapa 7 - Conclusdo das pecas orgamentarias Controladoria
Etapa 8 - Elaboragdo do orgamento geral e Controladoria
projecdo dos demonstrativos contabeis
Etapa 9 - Controle or¢camentario Controladoria
Etapa 10 - Reporte das variagoes Areas responsaveis

Fonte: Adaptado de Padoveze (2005)

Quadro 1 — Modelo genérico de processo orgamentario

Ressalta-se que no quadro 1, o modelo genérico apresentado pelo autor centraliza a maior
parte de suas etapas na controladoria, em vista de sua ampla capacidade de coletar as
informacgdes necessarias para o processo orcamentario. Devido as varias criticas relacionadas
a esta centralizagdo, 0 mesmo autor apresenta um modelo alternativo, com uma participacao
mais efetiva das demais areas responsaveis. Este modelo participativo tem a caracteristica de
que a primeira etapa deve ser iniciada pelos gestores setoriais, onde posteriormente o
Comité Orcamentario se manifestara.
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ETAPAS AREA RESPONSAVEL

Etapa 1 - Preparagdo das pecas or¢amentarias Todas as areas responsaveis por pe¢as or¢gamentarias
Etapa 2 - Revisdo das pegas orgamentarias Controladoria
Etapa 3 - Discussdo com os responsaveis Controladoria e areas responsaveis
Etapa 4 - Analise para aprovacdo Controladoria e Comité or¢gamentario
Etapa 5 - Retorno das pegas or¢amentarias com Controladoria

as sugestdes e determinagdes do Comité
Etapa 6 - Ajuste das sugestdes e determinagdes Controladoria e areas responsaveis

do Comité Orgamentario
Etapa 7 - Analise final para aprovacdo Controladoria e Comité orgamentario
Etapa 8 - Concluséo das pegas orcamentarias Controladoria
Etapa 9 - Elaboragdo do or¢gamento geral e projecao Controladoria

dos demonstrativos contabeis
Etapa 10 - Controle orgamentario Controladoria
Etapa 11 - Reporte das variagoes Areas responsaveis

Fonte: Adaptado de Padoveze (2005)
Quadro 2 — Modelo participativo de processo orcamentario

Em linhas gerais, o modelo participativo demanda um periodo maior para o processo
orcamentario, ja que os objetivos dos gestores setoriais podem estar em desacordo com as
premissas orcamentarias.

E importante ressaltar que qualquer que seja o processo or¢amentario, sua eficacia deve estar
estreitamente ligada & cultura da empresa, em sintonia com o subsistema institucional da
organizagao.

Frezatti (2000), acredita que uma estrutura organizacional balanceada deve conter elementos
de conflito, pois a gestdo e controle devem estar separados para que possam contribuir
positivamente para o desempenho do controle.

6. Consideracoes finais

O estudo aqui relatado teve como objetivo verificar que a contribuicdo do plano orcamentario
para o planejamento estratégico alcanca eficiéncia na medida em que o orgamento praticado
pela organizacgdo siga a luz das premissas estabelecidas no planejamento estratégico. Sendo o
orcamento, o instrumento utilizado pela controladoria para o planejamento, execucdo e
controle de resultados, torna-se fundamental que as realiza¢des quantitativas reveladas pelo
orcamento sejam constantemente avaliadas em consonancia com as estratégias tracadas no
planejamento estratégico, permitindo assim, o alcance dos objetivos conforme os planos,
politicas e padroes estabelecidos.

Embora foram descritas algumas espécies de orgamentos, este estudo nao se prende a
identificar qual modelo ¢ o mais aconselhavel para a organizacao, pois existem fatores como
cultura organizacional, modelos de processos orcamentarios, modelos de gestao e demais, que
podem interferir nessas espécies.

A abordagem do assunto mostra que o alinhamento entre o planejamento estratégico e o
planejamento or¢amentério, propicia um controle mais atuante dos planos da alta cupula,
tendo como responsavel por essas informacgdes, o controller, que, segundo literatura sobre o
assunto, ¢ o profissional mais capacitado a exercer esta funcao.

Alguns estudos mostram que a implantagdo do orcamento empresarial ocasiona custos
elevados, e proporciona descontentamento por parte dos gestores setoriais pelo fato de serem
orcamentos restritivos. Neste estudo, enfatiza-se a importdncia co or¢amento como
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instrumento de controladoria para acompanhamento e controle dos resultados, cabendo ao
comité or¢gamentario, as premissas e especificidades sobre a implantagao deste instrumento de
gestao economica.
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