1. CONCEITOS DE ORCAMENTO

Nao existe uma Unica maneira de estruturar o orgamento e,
consequentemente, de como fazer o processo de avaliagdo e controle.
Apresentaremos a seguir, resumidamente, os principais conceitos existentes,
que sao importantes, pois ddo fundamento para o processo de execugcao do
plano orcamentario.

1.1 Orcamento de tendéncias

Uma pratica orgamentdria muito comum tem sido a de utilizar dados
passados para projecoes de situacdes futuras. Tal pratica vem dando bons
resultados, pois, de modo geral, os eventos passados sdao decorrentes de
estruturas organizacionais ja existentes e, por conseguinte, ha forte tendéncia
de tais eventos se reproduzirem, considerando, contudo, a introdugcdo dos
novos elementos componentes do planejamento operacional da empresa.

Seria ingénuo imaginar uma simples reproducao em tendéncia dos eventos
passados, como se fossem replicados no futuro. Na execug¢ao do orgamento de
tendéncias sempre existirdo eventos passados de conhecimento da empresa,
que nao se repetirdo e que, portanto, ndo serdo reproduzidos no or¢camento.
Da mesma forma, existirdo futuros eventos que nao terdo um passado no qual
basear novas estimativas, que deverao ser or¢gados de outra maneira.

1.2 Orcamento Base Zero

Esta proposta conceitual de elaboracao de orcamento apareceu em
contraposi¢ao ao orgcamento de tendéncias. A filosofia do orgamento base zero
esta em romper com o passado. Consiste essencialmente em dizer que o
orcamento nunca deve partir da observacdo dos dados anteriores, pois eles
podem conter ineficiéncias que o orcamento de tendéncias acaba por
perpetuar.

A proposta do orcamento base zero estd em rediscutir toda a empresa
sempre que se elabora o orgamento. Estd em questionar cada gasto, cada
estrutura, buscando verificar sua real necessidade.

A questao fundamental permanente para o orcamento base zero é a
seguinte: porque aconteceu que devera acontecer.

Nessa linha de pensamento cada atividade da empresa sera rediscutida,
nao em funcdo de valores maiores ou menores, mas na razao ou ndo da sua
existéncia.

Concluida a definicdo da existéncia da atividade, sera feito um estudo,
partindo do zero, de quanto deveria ser o gasto para a estruturacao e
manuteng&o daquela atividade, e quais seriam suas metas e objetivos. Dessa
forma, podemos dizer que o orcamento base zero esta intimamente ligado ao
conceito de custo-padrao ideal.



Em nosso entendimento, o conceito de orgamento base zero € precursor
do conceito mais atual de reengenharia, ou seja, rediscutir a empresa a partir
de seus processos e da existéncia necessaria deles.

2. TIPOS DE ORCAMENTOS

Basicamente, ha dois tipos classicos de orcamento: o orcamento estatico e o
orcamento flexivel.

Orcamento Estatico

E 0 orgamento mais comum. Elaboram-se todas as pecas orcamentarias
a partir da fixacado de determinados volumes de producédo ou vendas. Esses
volumes, por sua vez, também determinardo o volume das demais atividades e
setores da empresa. O orcamento € considerado estatico quando a
administracdo do sistema nao permite nenhuma alteragdo nas pecas
orgcamentarias.

Caso a empresa, durante o periodo, considere que tais volumes nao
serdo atingidos, parcela significativa das pecas orgcamentarias tende a perder
valor para o processo de acompanhamento, controle e analise das variagdes, e
também como base para projecoes e simulagdes com os dados orgcamentarios.
Apesar de conter um elemento critico, que € a sua estaticidade e, portanto, sua
inflexibilidade, esse tipo de orcamento € muito utilizado, principalmente por
grandes corporagdes, notadamente as que operam em varios paises, em razao
da grande necessidade de consolidacdo dos orcamentos de todas as suas

unidades, dispersas geograficamente, em um orcamento mestre e unico.

Esse orcamento consolidado € vital para que a organizacao tenha uma
visdo geral de seus negocios e dos resultados econébmicos esperados para o
proximo ano, para aprovagcao de sua diretoria maxima. Nesse sentido, o
orcamento estatico é importante, ja que eventuais alteracées de volume em
algumas de suas divisbes nao necessariamente impactarao de forma
significativa no total dos orgamentos.

Obviamente, quando os impactos de alteragcées de volumes em todas as
unidades da corporagao forem significativos, ndo ha motivo para manter um
orgamento estatico, que nao tenha validade para o processo decisorial.

Orcamento Flexivel

Para solucionar o problema do orcamento estatico surgiu o conceito de
orgcamento flexivel. Neste caso, em vez de um unico numero determinado de
volume de produgdo ou vendas, ou volume de atividade setorial, a empresa
admite uma faixa de nivel de atividades, em que tendencialmente se situarao
tais volumes de producao ou vendas.

Basicamente, o "orcamento flexivel € um conjunto de orcamentos que
pode ser ajustado a qualquer nivel de atividades".



A base para a elaboracdo do orgamento flexivel é a perfeita distin¢cao
entre custos fixos e varidaveis. Os custos variaveis seguirdo o volume de
atividade, enquanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional.

Apresentamos a seguir um modelo de orcamento flexivel, de forma sintética,
adaptado de Horngren, Sundem e Straton (1996, p. 296).

. Dados
Orcamento por Unidade Unitarios
Niveis de atividades - Em Unidades 7.000 8.000 9.000
Vendas R$ 31,00 217.000 248.000 279.000
Materiais e Componentes R$ 21,00 147.000 168.000 189.000
Outros Custos e Despesas Variaveis R$ 0,80 5.600 6.400 7.200
Soma - Custos e Despesas Varaveis R$ 21,80 152.600 174.400 196.200
Margem de Contribuicao R$ 9,20 64.400 73.600 82.800
Orcamento - Gastos Mensais
Custos Fixos de Manufatura 37.000 37.000 37.000
Despesas Comerciais e Administrativas 33.000 33.000 33.000
Total - Custos e Despesas Fixas 70.000 70.000 70.000
RESULTADO OPERACIONAL -5.600 3.600 12.800

O enfoque do orgamento flexivel € possivel, entdo, com os eventos que
tém a possibilidade de uma mensuracao unitaria, que correspondem aos dados
variaveis, como apresentado na primeira parte da Tabela 3.1. Associando-se
aos volumes possiveis, pode-se fazer quantos orgcamentos flexiveis forem
necessarios ou desejados.

Os gastos fixos continuam sendo apresentados dentro do enfoque

tradicional do orgamento, que € o orcamento estatico, que corresponde a
segunda parte da tabela.

Outro enfoque do orcamento flexivel € ndo assumir nenhuma faixa de
quantidade ou nivel de atividade esperado. Faz-se apenas o orcamento dos
dados unitarios, e as quantidades a serem assumidas serdo as realmente
acontecidas, a medida que ocorrerem. Entendemos que, apesar de ser um
conceito com alguma aplicacdo, foge ao fundamento do orgamento, que é
prever o que vai acontecer. Esse conceito dificulta, em muito, a continuidade do
processo orgamentario, que sao as projecoes dos demonstrativos contabeis.

Orcamento Flexivel e Gestao por Atividades

Os defensores dos conceitos de Gestao Estratégica de Custos, que tem
como ferramentas bésicas o Custeio ABC - Activity Based Costing, e o ABM -
Activity Based Management, podem elaborar seus orgamentos flexiveis
considerando como quantidades ou nivel de atividade os dados quantitativos
gerados pelos direcionadores de custos. Os direcionadores de custos seriam
considerados, para fins de orcamento, como os dados variaveis, podendo-se,
entdo, elaborar orgamentos para cada atividade, mesmo que tradicionalmente
de gastos indiretos, com o conceito de orcamento flexivel por atividade.



Orcamento Ajustado

O conceito de orgamento ajustado € derivado do orgamento flexivel. O
orcamento ajustado é um segundo orgcamento, que passa a vigorar quando se
modifica o volume ou nivel de atividade inicialmente planejado, para um outro
nivel de volume ou de atividade, decorrente de um ajuste de plano.

Em outras palavras, o orcamento ajustado é o ajuste efetuado nos
volumes planejados dentro do conceito de orgcamento estatico ou inicial.

E 6bvio que se poderdo fazer quantos orgamentos ajustados sejam
necessarios. Em suma, toda vez que houver necessidade de ajustar os
volumes planejados para outro nivel de volume, refaz-se o orcamento com as
novas quantidades, e esse novo orcamento é chamado de orgamento ajustado,
contrapondo-se ao primeiro orgamento, que seria denominado de or¢gamento
original.

Orgamento Original (+/-) Ajustes de Orcamento Ajustado (Volumes
Volumes (Volumes Planejados) - Ajustados)

Orcamento corrigido

O conceito de orgcamento corrigido é o ajuste do orgcamento original, de
forma automatica, sempre que houver alteracdo de pregos em fungdo de
inflagdo. E importante ressaltar que nem todas as empresas aceitam
pacificamente esse conceito, ja que, para muitas delas, as alteragbes de
precos sao de responsabilidade dos gestores setoriais e devem fazer parte das
variagdes orcamentarias e justificadas, mesmo que ocasionadas por fendmeno
inflacionario.

Nosso entendimento € o de que, se as alteracbes de precos forem
decorrentes de inflacdo e, principalmente, de eventos pactuados
contratualmente (clausulas de reajustes com base em indices de inflacao
futura), ou impostas pelo governo mediante suas taxas e precos administrados,
€ aceitavel a adogdo desse conceito de orcamento, jA& que ndo ha uma
possibilidade clara de controlabilidade pelo gestor do orgamento.

Outrossim, a correcao automatica de orgamentos por outras variagbes
de precos que nao sejam decorrentes de clausulas de reajustes ou pregos
impostos, quando cabe atuagdo e, portanto, controlabilidade do gestor, ndo
deve ser incorporada automaticamente ao orgamento.

Orcamento Original
(Precos Originais)

Variagdo de Precos Orcamento Corrigido

) por Inflacdo = (Precos Corrigidos)



Bugdet e Forcast

A terminologia inglesa budget € a mais utilizada entre as empresas
transnacionais e refere-se basicamente ao orgamento dentro do conceito
estatico. A terminologia forecast é utilizada para o conceito de projecdes.

E muito comum, nas empresas transnacionais, chamar também de
forecast a soma dos dados reais mensais ja acontecidos no periodo, mais os
dados restantes do orcamento a cumprir. Nao deixa de ser também um
conceito de projecdo para os dados de todo o periodo. Nesse conceito, as
variagbes entre o orcamento e o real, dos meses ja acontecidos, sao
desprezadas, prevalecendo os dados reais, que sao, entdo, somados aos
meses restantes para cumprir o periodo orgcamentario, funcionando esses
dados como a melhor projecao para todo o periodo em questao.

Rolling Budgeting e Rolling Forecasting

Esses termos podem ser traduzidos como or¢camento continuo e
projecéo continua. Sdo conceitos recentes sobre o orcamento, sempre com o
objetivo de tornar esse instrumento de planejamento e controle flexivel e retirar
dele o carater estatico. Fundamentalmente, sob esses conceitos, a cada
periodo em que o orgamento ou projecao € realizado, orga-se ou projeta-se
mais um periodo futuro, sempre mantendo em orgcamento ou projecado uma
quantidade igual de periodos.

Por exemplo, vamos supor que o orcamento seja feito para 12 meses,
para os meses de janeiro de X1 até dezembro de X1. Apds a realizacao do
orcamento de janeiro do ano, orca-se ja o orcamento de janeiro de X2. Assim,
0 novo periodo orgamentdrio vai de fevereiro de X1 a janeiro de X2. Quando se
realizar o orcamento de fevereiro de X1, orca-se o periodo de fevereiro de X2,
ficando o periodo dos préximos 12 meses, de marco de X1 a fevereiro de X2,
cobertos por um orgamento.

E muito interessante esse conceito, uma vez que permite & empresa
sempre descortinar um horizonte de 12 meses (ou mais, se for do plano
orcamentario da empresa) de operacgoes futuras. As desvantagens sao de
ordem operacional, pois fazer orgamentos mensais sempre exige o ativamento
de quase todo 0 processo orcamentario, o que toma tempo de toda a
organizagao.

Entendemos que a utilizacdo do conceito de rolling forecasting é mais
interessante, aplicavel apenas as demonstragdes financeiras projetadas, da
empresa ou das unidades de negocios. Tais demonstracdes, por conterem
apenas numeros sintetizados, podem ser trabalhadas em continuo pela
Controladoria, nao afetando significativamente os demais gestores da
organizacao.



3. ORCAMENTO, INFLAGAO E MOEDAS

Uma questdo sempre discutida € a validade ou ndo do sistema
orcamentario em ambientes econémicos sob condi¢des de inflagdo crdnica,
com indices significativos e variados de alteracao geral de precos.

Entendemos que o sistema orgamentario é valido para qualquer
entidade em qualquer situagao conjuntural. Para tanto, é necessario entender
os efeitos diversos da inflacdo nos varios segmentos do sistema orcamentario,
e tratar adequadamente cada peca orcamentaria, a luz dos efeitos especificos
que a inflacdo, e a possivel correcdo monetaria, causa a cada segmento do
orgamento.

Orcamento e Inflagao

Quando ha inflagcdo persistente, com indices variados ou crescentes e,
conjuntamente, um processo de indexagao ou corre¢ao monetaria generalizado
ou semigeneralizado, o orgcamento devera ser elaborado também em uma
moeda forte. Essa moeda forte devera ser a que a empresa mais transacione
ou tenha mais comum como linguagem de seus negdécios.

E muito possivel que, nesses casos, seja muito dificultoso, até
antieconémico, elaborar o orgamento em um grau de detalhe muito grande de
suas contas contabeis.

Provavelmente, as pecas orcamentarias deverdo ser elaboradas em
contas mais sintéticas' dependendo, obviamente, de cada pega orgcamentaria.
Quando ha ocorréncia de inflacdo, a gestdo do custo dos recursos e das
receitas tende a ficar mais complexa e, com isso, ha uma tendéncia de gerir a
entidade com numeros mais agregados, visto que os dados detalhados,
transacionados na moeda fraca do pais, tendem a perder significancia nos
periodos seguintes.

Contudo, convém reafirmar que, mesmo em caso de ambiente
inflacionario, o ferramental do orcamento continua valido e tdo imprescindivel
quanto em ambiente de estabilidade monetaria.

Orcamento Corrigido

A técnica tradicional de ajustar o orgcamento em decorréncia do
fendbmeno inflacionario € o orgamento corrigido, que explicamos anteriormente.
Nesse caso, admite-se naturalmente a correcdo das pegas orgcamentérias pelo
indice de inflagdo especifico de cada gasto ou receita, mantendo-se, em um
or¢gamento original, os valores inicialmente or¢ados.

Orcamento em Moeda Estrangeira
Independentemente do fenémeno inflacionario, o orgamento em moeda

estrangeira pode vir a ser necessario caso a empresa faca parte de um grupo
transnacional, que deve consolidar seus demonstrativos projetados.



Para empresas que ndo tém essa obrigatoriedade organizacional, o
orcamento em moeda estrangeira pode vir a ser necessario para fins de
comparabilidade com concorréncia externa, avaliacado de investimento etc.

A estruturacdo do orcamento em moeda estrangeira esta baseada nos
seguintes critérios:

e mensuragdo anterior dos dados histéricos em moeda estrangeira,
visando parametrizar os dados a serem incorporados no orcamento;

e dados previstos passiveis de serem mensurados em moeda estrangeira;

e previsdo das taxas de cambio para transformacao dos dados em moeda
corrente previstos para moeda estrangeira;

e adocao de um critério de transformacao (taxa mensal, taxa média, taxa
diaria etc.);

e introdugéo dos critérios de transformacao dos demonstrativos contabeis
em outras moedas.

Orcamento em Moeda Corrente

Independentemente de qualquer situagéo de utilizacdo de orgamento em
outro padrdo monetario, h4 a necessidade da elaboracdo do orgamento em
moeda corrente, necessidade que se impde porque, efetivamente, todas as
transagdes sdo efetivas na moeda corrente do pais, mesmo que tenham algum
indexador (correcdo monetaria, taxa de cambio).

Adicionalmente, as projecdes dos demonstrativos contabeis devem ser
feitas necessariamente em moeda corrente, tendo em vista que todos os
aspectos tributarios do pais sdo medidos em moeda corrente, e eles envolvem
todo o sistema orgcamentario, e as receitas e despesas financeiras, que sofrem
também os efeitos inflacionarios, sé podem ser obtidas na moeda corrente.



