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RESUMO

Essa pesquisa procurou avaliar o método de montagem orcamentaria de uma
empresa de distribuicdo e logistica situada na cidade de Contagem. Alguns dos
principais beneficios do orcamento é a possibilidade de anteceder as acfes a serem
executadas dentro de cenarios e condi¢Bes preestabelecidos, estimar 0os recursos a
serem utilizados e atribuir as responsabilidades para atingir os objetivos fixados,
gerando informacdo corporativa. O orcamento € peca fundamental para a gestao
administrativa, possibilitando ao dirigente financeiro tomar decisdes alinhadas ao
planejamento estratégico, sendo fundamental para o sucesso destas decisoes,
enfatizando entendimento e o comprometimento de todos os colaboradores. Um
instrumento capaz proporcionar uma visdo bem aproximada da situagdo financeira
futura da companhia . O trabalho procura discutir os principais itens que compdem
as gestbes orcamentarias, utilizando-se dos conceitos de elaboracao do orgcamento
empresarial, orcamento de controle, acompanhamento orcamentario e comparacao
dos numeros mais representativos das atividades da empresa, bem como o que foi
or¢ado para o periodo em questdo. Por fim foi alcangado o seu objetivo, mostrando
de uma forma sisttmica a composicdo orcamentaria da empresa em um
determinado periodo. Quanto a metodologia, esse estudo caracteriza-se como uma
pesquisa descritiva exploratoria utilizando-se de dados secundérios fornecidos pela
empresa pesquisada.

Palavras-chave: Orcamento Empresarial, Planejamento orcamentario, Acompanha-

mento e Controle Orgamentario.
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1 INTRODUCAO

O atual cenério econdmico repleto de risco e oportunidades e em que as economias
sofrem oscilacdes e encontram-se vulneraveis a fatores globais, propicia pouca
estabilidade aos empresarios. Diante disso, 0os gestores necessitam de informacdes
gue Ihes deem suporte nas etapas de gestdo empresarial, seja no planejamento, na
execucdo das atividades e na andlise de resultados. Assim, o planejamento
financeiro torna-se um instrumento indispensavel para a estrategia empresarial e
para a tomada de decisdo. Uma importante ferramenta utilizada para o
gerenciamento organizacional que aliada ao planejamento estrategico é um

facilitador de tomada de decisao é o orcamento empresarial.

Desenvolvido nas primeiras décadas do século XIX , o orcamento passou a ser, por
muitos anos, o instrumento de acompanhamento da gestdo das empresas, conforme
conta Johnson e Kaplan (1996). Naquele tempo o orgcamento era tido como um
modelo de gestdo e ajudava os gerentes financeiros a projetar e acompanhar os
custos e fluxos de caixa das organizacdes. Alguns dos principais beneficios do
orcamento é a possibilidade de anteceder as acdes a serem executadas dentro de
cenarios e condicdes preestabelecidos, estimar os recursos a serem utilizados e
atribuir as responsabilidades para atingir os objetivos fixados, gerando informacéo

corporativa.

O orcamento promove uma avaliacdo dos objetivos elaborados pela instituicdo em
todos os graus hierarquicos envolvidos, o que causa um aumento da integracéo e de
empenho por parte dos colaboradores, uma vez que eles se envolvem para alcangar
0s objetivos tracados. Isto mostra que o orcamento é peca fundamental para a
gestao administrativa, possibilitando ao dirigente financeiro tomar decisdes alinhadas
ao planejamento estratégico, sendo fundamental para o sucesso destas decisoes,
enfatizando entendimento e o comprometimento de todos os colaboradores. Um
instrumento capaz proporcionar uma visdo bem aproximada da situagdo financeira

futura da companhia.

A proposta deste trabalho € relacionar os conteddos or¢camentérios com o praticado

em uma empresa de distribuicéo e logistica.



1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa € diagnosticar e avaliar o processo orcamentario de
uma empresa do ramo de distribuicdo de produtos alimenticios.

1.2 Objetivos Especificos

- Aferir o processo de previsoes de receitas e despesas;

- Avaliar a sequencia de célculos orcamentarios de acordo com as diferentes pecas

gue o compde;

- Investigar o tratamento dado aos desvios orgamentarios;

1.3 JUSTIFICATIVA

Na disputa pelo mercado aumenta-se o esforgo de manter os custos das atividades
empresariais em nivel competitivo. Além dos custos de producéo e comercializacéo,
entram neste contexto, as despesas operacionais (vendas e distribuicdo,
administrativas e financeiras). Para disciplinar o custo, o orcamento deve ser visto
como instrumento de planejamento de curto prazo. Definidos os objetivos de longo
prazo, o orcamento torna-se ferramenta de execucdo desse planejamento, em
nameros que quantificam as metas para o periodo. A gestdo empresarial em um
ambiente de rapidas e profundas mudancas comuns ao mercado atual exige tomada
de decisdes que devem ser analisadas em um amplo contexto. Nesse sentido,
diagnosticar o processo orcamentario de uma empresa e analisar o tratamento dado
a ele é uma medida facilitadora para verificar o desempenho do processo

administrativo da empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O Orcamento Empresarial € conceituado como uma potente ferramenta de
construcdo das operacdes financeiras e administrativas, capaz de orientar 0s
administradores quanto as metas e objetivos a serem executados num dado periodo
de tempo futuro (Fernandes, 2001).

Sanvicente e Santos (1995), definem: “0 orgcamento representa a expressao
guantitativa, em unidades fisicas, medidas de tempo, valores monetérios, dos planos
elaborados para o periodo subsequente, em geral de doze meses.”

Sao projecdes efetuadas, a ser cumpridas por toda a organizacdo, que espelham as
expectativas de realizacdo de determinados resultados operacionais, baseadas em

avaliacGes dos cenarios econdmicos possiveis de ocorrer num dado periodo.

Por outro lado, € comum o uso de uma base de dados orcamentéria passada para

orientar na preparacao de novos orcamentos. Os resultados de exercicios anteriores
também sao utilizados para determinadas reflexdes sobre como se montar um futuro
projeto orcamentario. Geralmente os orcamentos sao projetados, em sua plenitude,
para um periodo de doze meses, que representara o exercicio fiscal do préoximo

exercicio (Morales,2009).

O orgamento empresarial deve ser visto como um instrumento de curto prazo,
como salienta o SOBANSKI (2000):

O instrumento mais detalhado da administracdo que integra as
guantificacbes das acdes e resultados a curto prazo da empresa,visando
alcancar seus objetivos com eficiéncia. E também o elo gerencial de ligagéo
entre a atuacdo da empresa a curto prazo e sua estratégia, isto &, reflete os
primeiros passos da empresa na direcdo de seus objetivos de longo prazo.



E uma ferramenta que tem como objetivo acompanhar a estratégia da empresa. O
seu controle deve ser constante, bem como o seu acompanhamento para que 0s

objetivos planejados sejam assim atingidos (Morales, 2009).

O orcamento tem como funcdo manter o controle da saldde dos negdcios
identificando 0s recursos e 0s compromissos necessarios para se atingir os objetivos
da organizacdo em um determinado periodo, pois ele sera utilizado para ajudar nas
tomadas de decisdes da empresa. Podendo assim resultar em uma vantagem na
realizacdo do planejamento do nego6cio dando assim a oportunidade de
compreender a performance e também auxiliando na realizagdo de fatores que
afetam, ajudando no melhoramento continuo e antecipando problemas oferecendo

informacdes soélidas com uma maior clareza e foco efetuando assim as decisées.

O orgamento nas empresas nasceu nos anos 20 do século passado como uma
ferramenta de gestao de custos. Grandes corpora¢cdes como Siemens, GM e Dupont
adotaram de imediato o sistema que estabelecia metas fixas e planejamento contabil
para o futuro. Posteriormente, esse sistema foi aperfeicoado por Henry Ford, que
trabalhava sob a l6gica de primeiro produzir bens em grande quantidade para sé
depois se preocupar com a venda. Para aquela época, era uma maneira simples e
eficaz de se programar operacdes e controlar desempenho de funcionarios e
departamentos. Nos anos que se seguiram a 1930, com o aparecimento da
administracdo cientifica, a aplicacdo do orcamento empresarial tomou grande

impulso

De acordo com Johnson e Kaplan (1996), como consequéncia da Revolucao
Industrial e da possibilidade de se beneficiar da economia de escala, tornou-se
interessante para os proprietarios de empresa do século XIX direcionar significativas
somas de capital para seus processos de producdo. Os proprietarios contratavam
trabalhadores para prazos longos, em vez de arcarem com 0sS custos e riscos de
repetidas contratacfes casuais. A partir dai o orcamento passou a ter a funcéo de
acompanhamento para andlise de desempenho com foco na continuidade dessas

organizagoes.
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Jones e Trentin (1978) afirmam que “o papel de um bom or¢camento na direcéo de
uma empresa € mais bem compreendido quando relacionado aos fundamentos
administrativos”. De fato os gestores séo 0s principais interessados nas informagdes
do orcamento, afinal a demanda da administracdo de uma empresa passa pelo
planejamento das atividades com antecedéncia, execu¢do do plano, introducéo de
técnicas apropriadas de acompanhamento a fim de assegurar que os desvios do
plano serdo analisados e controlados adequadamente.Nota-se a interacdo do
orgcamento com o processo de gestdo, no qual o0 mesmo auxilia no direcionamento

das acdes organizacionais.

Neste contexto, segundo Covaleski (2003), o “orcamento envolve decisdes sobre
alocacao de recursos, constitui um instrumento de impacto sobre a motivacédo dos
gestores e de conformidade com as normas sociais vigentes.” Abre-se entdo mais
uma perspectiva para o orgamento no que tange o efeito que os resultados gerados
por este instrumento pode causar no grupo gestor, ou seja, nas variacbes dos
aspectos psicologicos dos envolvidos com o processo diante das diversas situacdes
rotineiras. Inclusive reforca-se o possivel uso do orcamento como mecanismo de
alocacao de recursos dos acionistas na organizacao e controle do uso dos recursos
distribuidos pelo mesmo. Com o orcamento € possivel realizar a alocacdo de
recursos e a avaliagdo do desempenho dos gestores por meio do cumprimento do
planejado em orcamento para o exercicio, tornando-se um importante parametro

para afericdo da qualidade de gestao.

Para Frezatti (2008), “o orcamento é o plano financeiro para implementar a
estratégia da empresa para determinado exercicio. E mais do que uma simples
estimativa, pois deve estar baseado no compromisso dos gestores em torno de

metas a serem alcangadas.”

Ao conceituar o orcamento, Horngren (1978) afirma que este “instrumento expressa
guantitativamente um plano de auxilio a coordenacdo e controle da organizacéo.
Pode valer para a organizacao toda ou para qualquer subunidade.” A adequacéo do
orcamento na aplicagcdo em subunidades, ou departamentos, de modo a compor um

plano maior, organizacional, demonstra aplicabilidade deste instrumento que, por
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sua vez, pode ser utilizado como meio de controle das respectivas unidades, uma

vez que representara em unidades monetarias a qualidade da gestdo em discusséo.

O orcamento ndo se restringe apenas a apresentar elementos financeiros. Além
disso, Ishisaki (2003) cita que os “orcamentos sdo baseados em padrdes financeiros
e nao financeiros, tais como: quantidades, horas, percentagens, niveis de qualidade
e outros itens que podem contribuir para gestéo, inclusive sendo capaz de fornecer
uma visao abrangente sobre a gestéo.”

Isto é importante, pois o planejamento do consumo de recursos, volume de
producdo, nivel de tecnologia envolvida, recursos humanos e ativos permanentes,
consolidadas em um plano de lucro, viabilizando o entendimento que o orgamento
pode incorporar-se como um dos principais instrumentos de controle da organizacéo
(ISHISAKI, 2003).

Compreende-se que o or¢camento pode atender, no contexto de composicdo de
metas e objetivos, 0s gestores e principais responsaveis no processo de
planejamento e controle em quaisquer organizagdes, pois este instrumento encaixa-
se dentre as principais ferramentas na gestédo. Contribui demonstrando como ocorre
a distribuicdo dos recursos disponiveis para o desenvolvimento vital da empresa e
ainda pode ser um importante parametro de controle dos gastos previamente
estabelecidos para o exercicio em questéo, afinal, garantir a execu¢édo do orcamento
com qualidade contribui para o sucesso do planejamento geral da empresa, cujo

orcamento faz parte.

Mesmo com este suporte, um dos principais desafios do orcamento na atualidade é
a imagem de tradicional e inflexivel, fundamentada pelas principais escolas do
planejamento nas Ultimas décadas do século XX. Ocorre que 0s orgcamentos
tradicionais funcionam bem quando as condicbes de mercado sdo estaveis, 0s
competidores, conhecidos e as acdes das pessoas,previsiveis. Nesse ambiente, 0s
precos refletem 0s custos internos, a estratégia e o ciclo de vida dos produtos sdo
longos e os clientes tém poucas opc¢des de escolha. Por conseguinte, as decisfes
geralmente sao poucas e podem ser suportadas por métodos tradicionais de gestao.
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(LUNKES; VANZELLA, 2006). As principais caracteristicas do orgamento tradicional
séo: as atividades sé@o expressas em termos quantitativos; fixacdo de metas a serem
atingidas; abrange um periodo, geralmente, de um ano/exercicio; é utilizado para a

avaliagdo do desempenho financeiro.

Lunkes (2008) também menciona as limitacdes do orcamento. Ele destaca as
seguintes razdes pelas quais 0s orcamentos tornaram-se barreiras para o

desenvolvimento da empresa:

a) Inflexibilidade do processo orcamentario, uma vez aprovado nado permite
alteracdes no decorrer do periodo;

b) Tempo de execucéo e elaboracdo muito longo, levando em algumas organizacdes
uma média de 110 dias;

c) Condicionado as forcas de poder da organizacdo, pois permite que oS
colaboradores brigam por recursos;

d) Acdes e reagOes indesejadas, levando inclusive os colaboradores a atitudes

antiéticas.

Estes pontos compdéem um aglomerado de questbes negativas que podem ser
encontrados em orcamentos. Entretanto, entende-se que estes itens podem ser
pontos de melhoria, ajustados e adaptados de modo que a empresa tenha
minimizados os efeitos negativos apresentados, sem necessariamente invalidar o

orcamento.

Para Cordeiro Filho (2007) e Greiner (2005), o orcamento empresarial ainda € uma
ferramenta indispensavel para o controle de gestdo e que a maioria das empresas
pesquisadas utiliza o orcamento empresarial como instrumento de gestdo; esta
satisfeita com os sistemas orcamentarios e tem buscado simplifica-lo, com vistas a
implementacdo de ferramentas de controle estratégico de gestdo. Desta forma,
percebe-se que o alinhamento do orcamento com o planejamento estratégico da
empresa pode ser uma alternativa de modo a aperfeicoar o orcamento e que,
conforme resultado da pesquisa, algumas empresas ja tém buscado esta pratica.
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Destaca-se na as observacdes de Noreen e Garrison (2001) ao afirmarem que as
empresas se beneficiam muito quando adotam um planejamento suportado por um

programa orcamentario. Dentre as principais vantagens citadas, estdo as seguintes:

a) Os orcamentos fornecem um meio de transmitir os planos da administracdo a toda
organizagao;

b) O processo orcamentério proporciona um meio de alocacdo dos recursos as
partes da organizacdo em que eles podem ser empregados de maneira mais eficaz;
c) Os orcamentos coordenam as atividades de toda a organizacdo, por meio da
integracdo dos planos das diversas partes. A elaboracdo do orcamento ajuda a
assegurar que todos na organizacao estao trabalhando na mesma direcéo;

d) Os orcamentos definem as metas e objetivos que podem servir de niveis de
referéncia para a subsequente avaliacdo de desempenho.

Nota-se que o orcamento apresenta vantagens e desvantagens como instrumento
de alocacdo de recursos escassos e para 0 acompanhamento das atividades
operacionais, administrativas e financeiras das organizagdes. Entre ambos, a
incidéncia pode variar muito dependendo do tipo de instituicio que o esteja
utilizando, até porque determinados tipos de organizacdo, como as empresas de
economia mista e as instituicbes sem fins lucrativos, por exemplo, ndo podem
prescindir da utilizacdo do orcamento. Logo, deve-se observar com cuidado ao julgar
as vantagens e desvantagens do processo orcamentario numa empresa respeitando

as nuances inerentes a cada tipo de organizagao.

Frezatti (2000), propde uma analise integrada do orcamento diante das abordagens
recentes que apresentam o orcamento de forma fracionada. O desafio é proposto
num estado de arte em que h& defensores do seu aperfeicoamento e de sua
eliminacéo, pois o orgamento tem recebido criticas em dire¢cdes opostas, em que
alguns apresentam as vantagens e outros a insatisfagdo com o0 instrumento,
respectivamente. A contribuicdo do estudo conduz a uma proposta de abordagem
integrada utilizavel operacionalmente para as organizacbes desenvolverem a
sensibilidade e o entendimento do “todo” sobre o orcamento e ndo apenas de

alguns dos aspectos do processo, ou seja, que sejam capazes de formar uma

opinido sobre o processo orcamentario com maior clareza possivel.
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A organizagcdo pode encontrar no uso do orgcamento vantagens no seu processo
administrativo que venha a melhorar a comunicagcdo em todos os setores. Além
disso, o orcamento € a principal ferramenta de gestdo e a mais usada na alocacao
de recursos que sao gerados pela propria empresa e que pertencem, em Uultima
instancia, aos acionistas. Assim, percebe-se a relacédo entre principal (gerentes) e
agente (subordinados) na elaboracdo do orcamento empresarial. Também essa
ferramenta é utilizada para acompanhar se os resultados previstos estdo sendo
atingidos, tornando-se assim um poderoso mecanismo de avaliacdo de desempenho

a disposicao da organizacao.

2.1.2 Elaboragéo do orgamento

Para ter um bom planejamento orcamentario, o primeiro passo € entender como ele
pode ser feito, e, apds a sua implementacdo, como cada um pode ajudar a tomar a

decisédo e gerenciar 0 seu cotidiano sem transtornos, com um bom grau de acerto.

A elaboragdo do orcamento esta na especificacdo estratégica da organizacdo, na
gual expressa suas metas estratégicas e objetivos a longo prazo. O orcamento € o
grande plano de acdo da organizacdo para um periodo, no qual seus objetivos a
curto prazo estdo traduzidos em etapas que culminam na elaboracdo de um
conjunto de demonstragbes financeiras (SANVICENTE e SANTOS,1983). O
orcamento feito por algumas empresas s&o preparados individualmente sendo
possivel dividir em seis tipos: orcamento de vendas, orcamento de producao,
orcamento de material, orcamento pessoal, orcamento de despesas e orcamentos

de despesas de capital.

E imprescindivel que a estrutura administrativa da empresa esteja alinhada com

0 processo de execucao do sistema orcamentario, para que, depois de apurados 0s
dados efetivos das operacdes, possam ser comparados ao que foi previamente
orcado. Um programa de orcamento empresarial e controle orcamentario bem-
estruturado requerem muito desempenho e responsabilidade de cada um dos
elementos envolvidos no processo global. Quando a empresa possui a estrutura
administrativa bem definida, os elementos envolvidos se tornam mais claros,

participativos, racionais e responsaveis.

15



Assim, o desenvolvimento e o calculo do orcamento acontece naturalmente.

A elaboracdo do orcamento baseia-se em dados histéricos, fatos ocorridos no
passado, visdo de mercado, dados esses armazenados pelo setor contabil da
empresa que faz o registro das operacoes financeiras e econémicas da empresa. A
maior dificuldade dos gestores financeiros estd em prever com antecedéncia 0s
custos financeiros que serdo incorridos nas atividades ou ate possiveis mudancas no

mercado como uma possivel crise. (ZANLUCA, 2011)

O orcamento requer uma discussao dos objetivos em todas as partes dos niveis

hierarquicos da organizacdo aumentando o nivel de integracdo e comprometimento
por parte dos colaboradores tendo seu envolvimento direto nos resultados
planejados. Outro ponto importante € o detalhamento por meio de metas que
prevéem o que devera ser feito Como? Quando? E por quem? H& ainda a
possibilidade de identificar problemas com antecedéncia para diminuir os erros e
aumentar a chance de encontrar solugdes apropriadas e eficazes. Para isso deve-se
ter um constante acompanhamento e atualizacdo. Uma desvantagem do orgamento
empresarial € o alto custo em todas as suas etapas sendo por isso importante a
clareza dos objetivos e envolvimento deste a alta direcdo ate o operacional sendo

possivel um retorno maior que os custos. (SCHAEPPI, 2011)

Segundo Welsch (1980)

A funcdo de planejamento deve variar em termos de amplitude e
intensidade de acordo com o nivel da administracéo, a alta administracao
possui responsabilidades de planejamento muito mais amplas do que a
administracdo inferior; apesar disso, cada nivel deve ter responsabilidades

de planejamento bem definidas.
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O desenvolvimento do orcamento detalha quais seréo as receitas e despesas futuras
para um periodo. A elaboracdo do orcamento limitado apenas em histéricos e nos
resultados passados é um erro estratégico cujo resultado é invariavelmente o
desperdicio revelando em sua estratégia a falta de objetivos. Em sua elaboracéo o

orcamento empresarial tem algumas fases que sao:

1- Coleta de Dados: Levantamento dos dados e informacdes principais;

2- Analise do Orcamento: Analise dos planos estratégicos, tatico e operacional e das
informacgdes coletadas, visando alcancar as metas da empresa,

3- Composicéo do Orcamento: Composto pelo processo de elaboracgéo do fluxo
orcamentario: historico; premissas; previsdes estimativas para o préximo exercicio;
planilhas eletrdnicas e relatério final;

4- Analise da Proposta Orcamentéria: O relatério preliminar € encaminhado aos
orgaos de decisdo. Se aprovado seque para implantacdo, caso ndo seja aprovado
retorna para o tempo anterior;

5- Implantacdo: Implantacéo da proposta orcamentaria para o proximo exercicio e
preparacado do relatério final.

2.1.3 Modelos de orgamento

Existem muitos modelos de orgamento. Sugere-se que a escolha de determinado
modelo leve em consideracdo 0s objetivos estratégicos e as caracteristicas da
organizacao . Isso significa dizer que ndo existe um modelo Unico de orcamento para
todas as empresas,ou seja, 0 modelo deve ser aquele mais adequado as estratégias
previamente estabelecidas. O orgcamento pode ser classificado em diversos tipos,
corroboram com esta assertiva, Warren, Reeve e Fess (2008), que segundo eles,

Os sistemas orcamentarios variam entre as empresas, em decorréncia de
fatores como estrutura organizacional, complexidade operacional e filosofia
administrativa. As diferencas entre sistemas orgamentarios sdo muito mais
significativas entre diferentes tipos de negdcios, como as empresas de

servicos e empresas industriais.

Na opinido de Leite (2008) os modelos de orcamento podem ser classificados em

quatro grupos:
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a) quanto a estrutura e finalidade (orcamento operacional, de caixa e de capital);

b) quanto ao nivel de atividade (orgcamento estatico ou tradicional e or¢camento
flexivel);

) quanto ao periodo de tempo (orcamento periddico e orcamento continuo) e

d) quanto a projecdo dos valores (orcamento base zero, orcamento incremental e
orgamento por atividades).

O Quadro 1 abaixo demonstra os modelos de orgamento:

Quanto a estrutura e finalidade Orcamento operacional
Orgcamento de caixa

Orgamento de capital

Quanto ao nivel de atividade Orcamento estatico ou tradicional

Orcamento flexivel

Quanto ao periodo de tempo Orcamento periodico

Orgcamento continuo

Quanto a projecéao de valores Orcamento base zero
Orcamento incremental

Orgcamento por atividade

Quadro 1 — Classificacdo dos Orcamentos
Fonte: LEITE, 2008.

E necessario lembrar que além de escolher modelo mais adequado, a empresa
também precisa considerar as questfes relacionadas a sua implantacdo. Nesse
sentido, Ishisaki (2003) afirma que a implantacdo, a manutencdo e o0
aperfeicoamento de um sistema de orcamento empresarial trazem uma mudanca
cultural que envolve todas as areas da empresa e todos os niveis hierarquicos. A
definicdo dos objetivos, metas e diretrizes € da alta administracdo, mas a elaboragéo
dos planos deve ser de “baixo para cima”, pois, sendo assim, incentivam e motivam
aqueles que devem executar os planos para cumprir as metas e objetivos de sua

area.

Horngren, Foster e Datar (2000) consideram o0s orcamentos partes principais da
maioria dos sistemas de controle gerencial. Se administrados de forma inteligente,
impelem ao planejamento, incluindo a implementacdo de planos; fornecem critérios

de desempenho e promovem a comunicacéo e coordenacgéo dentro da empresa.
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2.2 ESTRUTURA E FINALIDADE

2.2.1 Orgamento operacional

Para a formulag&o do orcamento, as empresas primeiramente estabelecem as metas
e 0S objetivos para o préximo exercicio, decorrentes dos objetivos fixados no
planejamento estratégico da empresa. Essas metas estabelecem os padrbes
necessarios para determinar o desempenho das diversas atividades que compdem o

orcamento de operacdes da empresa.

Pode-se entender como orcamento operacional aquele que se preocupa com as
atividades geradoras de renda de uma empresa, como por exemplo: vender,
produzir e manter niveis de estoque de produtos acabados. O resultado final de um
orcamento operacional é uma demonstracdo do resultado pro-forma, ou orcado.
(HANSEN; MOWEN, 2003).

Durante a sua construgcao, os fatores de mercados e as capacidades produtivas
deverao ser considerados e analisados de forma mais realista possivel, pois, desses

nameros, serdo derivados os demais calculos do sistema orcamentario da empresa.

O orcamento de producdo visa a informar as unidades organizacionais, relacionadas
diferentemente com o processo produtivo, as quantidades a serem produzidas para
atender as necessidades de vendas e da politica de estoques de produtos
acabados,sendo base para a elaboracdo dos orcamentos relacionados com o custo
de producao, (MOREIRA, 2002).

O orcamento de producao, portanto, determinara as quantidades por produtos a

serem fabricadas para que viabilize as vendas planejadas no orgcamento,

administrando também os estoques disponiveis da empresa.
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2.2.2 Orgamento de caixa

Neste tipo de orcamento agrupam-se as contas de resultado (receitas e despesas)

gue foram projetadas nos orcamentos, em geral, operacional e de investimentos.

Segundo Moreira (2002):

O orcamento de caixa é a peca orcamentaria que consolida todas as
movimentagfes de caixa, relacionados os diversos tipos de receitas e
despesas, incluindo os aportes de capital e as aplicacdes de fundos que
visam a execucdo dos projetos de expansdo das atividades da empresa.
Possibilita antever a necessidade de disponibilidade para suprimento e
aplicacdes de recursos, a fim de evitar altos custos com a tomada de
recursos em situagdo de emergéncia, como também maximizar as receitas

gue fundos disponiveis geram se forem bem aplicados.

A elaboracao do orcamento do fluxo de caixa, dentro da seqiiéncia do processo
orcamentario, consiste em planejar as entradas de caixa decorrentes de vendas e
outras receitas e as saidas de caixa em consequéncia das despesas operacionais e

outros gastos.

Segundo Sanvicente e Santos (1983):

A consideracdo dos valores das entradas e das saidas para a determinacao
dos saldos de caixa é tdo somente a primeira fase do planejamento. A projecao
dos saldos de caixa podera demonstrar que, em determinado més, o saldo seréa
negativo, ou que havera excessos de caixa; quando isso acontece, é funcédo do
tesoureiro verificar as fontes alternativas para a obtencdo dos fundos adicionais
exigidos, e tomar as primeiras providéncias que se fizerem necessarias, ou, no
caso de superavits excessivos, recomendar as melhores formas de aplicacao

desses recursos.

Com o respeito ao principio de caixa sao projetados em conformidade com as

provaveis datas de ocorréncias dos eventos. (FERNANDES, 2005). Esta abordagem
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€ acrescentada por Lunkes (2008), ao “afirmar que o objetivo do orcamento de caixa
€ assegurar recursos monetarios suficientes para atender as operacdes da empresa
estabelecidas nas outras pecas orcamentarias”. Coordenar as atividades de modo
gue este orcamento tenha a atencdo devida a ponto de que o fluxo de caixa da
organizagao seja devidamente resguardado e possa assim evitar a perda de ativos

financeiros.

De um modo geral, o orcamento do fluxo de caixa complementa os nameros
calculados no orcamento de operacdes, sintetizando e abordando o fluxo de entrada
e saida de recursos da empresa, podendo possibilitar ao administrador a
visualizacdo e o controle dos futuros excessos ou deficiéncias no caixa projetado da

empresa.

2.2.3 Orgamento de Vendas

“O orcamento de vendas € a peca basica de elaboragcdo do orcamento,
condicionando todo o processo” (MOREIRA, 2002).

Baseado no orcamento de vendas, considerando os estoques existentes, a empresa
devera, com base nos seus numeros, estabelecer um plano de producdo adequado

que viabilize o negdcio.

“A finalidade do orcamento de vendas é determinar a quantidade e o valor total dos
produtos a vender, bem como calcular os impostos, a partir de projecdes de vendas
elaboradas pelas unidades de vendas e/ou executivos e especialistas em marketing”
Hoji (2001) .

Para Sanvicente e Santos (1983):

O orcamento de vendas constitui um plano de vendas futuras da empresa, para
determinado periodo de tempo. Sua fungéo principal é a determinacéo do nivel de

atividades futuras da empresa. Todos os demais orgamentos parciais sao
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desenvolvidos em funcdo do orcamento de vendas, ou seja, tendo-se determinado
o que sera vendido, em que quantidades e quando e conta-se com as informacdes
principais para a determinagdo dos recursos necessarios para o atendimento

dessas vendas em quantidade, qualidade e por periodo de tempo.

2.2.4 Orgamento de Capital

Na opinido de Sanvicente e Santos (1995), no orcamento de capital sao
consideradas apenas as despesas incorridas com aquisicbes com caracteristicas de
imobilizado como de maquinas ou veiculos, construcbes, modificacbes e
transformacbes que tenham carater de melhoria ou reposicdo da capacidade

produtiva ou de prestacao de servico.

O orcamento de capital ou de investimento a ser considerado no planejamento anual
devera estar em conformidade com o planejamento das atividades que comp&em o

orcamento de operacdes da empresa.

Frezatti (2000) comenta:

Caso o plano estratégico tenha sido desenvolvido de maneira adequada,
além das definicGes de missao, objetivos e estratégias, os planos de longo
prazo referentes a investimentos em ativo permanente, recursos humanos,
pesquisa e desenvolvimento também sdo elaborados. No que se refere ao
modelo propriamente dito, além do aumento referente a maquinas e
equipamentos, ele deve ser alimentado com outras decisdes, tais como
investimentos em edificios, equipamentos de processamento de dados.

O orcamento de capital anual € uma parte do que define os investimentos de longo

prazo, portanto ele é mais simples e resumido.

2.3 DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO (DRE)

Quando todos os orgcamentos estiverem preparados, pode-se elaborar o orcamento
geral, determinando o lucro do periodo. Todas as receitas e despesas geradas em
cada peca orcamentaria sado reunidas para projetar o resultado. Essa projecao
permite a andlise e a avaliacdo dos resultados que foram alcancados mediante o
planejamento, (LUNKES, 2003).
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Para Moreira (2003), a DRE “é de fundamental importancia no planejamento e

controle do lucro, porque apresenta o resultado final das operacgdes.”

A DRE projetada permite avaliar os efeitos de cada um dos orgamentos: de vendas,
de custos de produtos vendidos, despesas prOprias, despesas corporativas e
imposto de renda sobre o lucro anual. Através deste instrumento, a direcdo da
empresa podera analisar se as metas de lucros estabelecidas no comec¢o do

processo orcamentario sdo possiveis de cumprir.

Diante das informacdes obtidas nas etapas dos orcamentos desenvolvidos, a
empresa tem possibilidade e condicbes de projetar o resultado esperado para o

balanco patrimonial do pré6ximo ano.

A elaboracéo do balanco patrimonial projetado é feita a partir dos saldos anteriores,
ou seja, partindo-se do balanco geral do ano anterior; para cada item que compde o
balanco, verifica-se o comportamento das entradas e saidas dos mesmos. E esses

calculos fornecer@o os numeros do balanco patrimonial projetado no final.

“As projecdes do demonstrativo de resultados e do balanco séo talvez as pecas
mais importantes do processo or¢camentario, pois permitem a avaliacao de todo o
planejamento realizado” (SANVICENTE e SANTOS ,1983).

Assim, a DRE e o balanco patrimonial demonstram os detalhes do planejamento
para o periodo orcado e 0s principais impactos dos planos nas caracteristicas

financeiras da empresa.

2.4 TIPOS DE ORCAMENTO

2.4.1 Orcamento Estatico ou Tradicional

Trata-se do tipo de orcamento mais criticado na atualidade pois prevéem que todas

os valores abordados no orcamento devem permanecer até que seja findado o
exercicio (LEITE,2008) . Itens como vendas, margens, despesas, entre outros, ndo
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devem sofrer altera¢cdes no decorrer do exercicio, colocando-o assim numa condicao
de estanque diante de uma realidade comercial em constante mudanga. O
orcamento estatico mostra o0s resultados esperados de um centro de
responsabilidades para apenas um nivel de atividade. Uma vez que o or¢camento

tenha sido determinado, ele ndo muda, mesmo que a atividade mude.

2.4.2 Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel mostra os resultados esperados de um centro de
responsabilidade para vérios niveis de atividade. Pode-se pensar em um orgamento
flexivel como uma série de orcamentos estaticos para diferentes niveis de atividade.
Estes orcamentos sdo especialmente Uteis para estimar e controlar os custos de
fabricacdo e as despesas operacionais. (HANSEN;MOWEN, 2003). Nestas
condicdes, a adocdo do orcamento flexivel pressupde a necessidade de que o
orcamento original seja ajustado ao nivel real da atividade a medida que a
organizagao perceber tal demanda.

2.4.3 Orcamento Periodico

Leite (2008) informa que “a terminologia ‘orcamento peridédico’ se refere ao
orcamento em sua dimenséo temporal para os periodos em que sao elaborados.”
Afirmar que o or¢camento é periddico, de maneira alguma significa afirmar que €&
invariavel. Os dados orcados sao revistos, por exemplo, ao término do trimestre e,
se necessario, sdo alterados. Portanto, refere se ao tipo de orcamento cujas bases
sdo revistas em periodos menores que um exercicio, atendendo a necessidade da

empresa.

2.4.4 Orcamento Continuo

Nesta categoria o orcamento € uma forma de conseguir melhoria no controle das
atividades orcadas, visto que neste método, num orcamento de 12 meses, por
exemplo, pode ser revisado Vvarias vezes se necessario, promovendo renovacao no

instrumento por meio da exclusédo de dados do més recém incluido e acrescentando-

24



se os dados orcados para o més do ano seguinte. (WAREN; REEVE; FESS, 2003).
Blaschek e Lopes (2005) propdem um modelo que agrega as caracteristicas de um
orcamento continuo (horizonte fixo de tempo e previsdes constantes) com as de um
orcamento baseado em atividades. Segundo o estudo dos autores, um or¢camento
continuo conjugado com o baseado em atividades se preocupa com a geracao de
valor na organizacao; elabora previsfes de alto nivel com mais freqiiéncia; elimina a
pratica de se adicionar um percentual aos numeros do orcamento anterior
(incremento); retira o foco do ano fiscal, ao trabalhar com um horizonte fixo de
tempo; gerencia o custo da capacidade instalada, principalmente a ociosidade;
facilita a compreensdo do processo pelos gerentes de linha, ao incentiva-los a

visualizar atividades em vez de elementos de custo; e foca processos e atividades.

2.4.5 Orgcamento Base Zero

O orcamento base zero, também conhecido como OBZ, pressupde que as unidades
de negdcio justifiguem continuamente cada despesa de sua area. Para cada periodo
orcamentario, o ponto de partida de cada item orcado é zero, ou seja, desconsidera
0s aspectos historicos para andlise dos proximos orcamentos. Essa metodologia
requer a justificativa e a priorizacao de todos os itens orgcados, como mecanismo de

aprovacao para alocacao de recursos a cada um deles (FERNANDES, 2005).

2.4.6 Orgamento Incremental

O orcamento incremental baseia-se no principio de que o gasto ocorrido com uma
despesa de um periodo anterior servira de base para se orcar essa despesa para 0
ano seguinte. A énfase é o destino de verbas para os centros de custos com base
nos valores realizados no ano anterior sendo acrescida percentual referente inflacéo,
se for o caso, e demais aumentos justificados. Segundo Nascimento (2006) “o
método incremental de elaboracdo do orcamento ndo contribui para o alcance das
estratégias empresariais. Este processo ndo apresenta uma sistematica objetiva de
interligacdo entre planos de curto e de longo prazo”. Portanto, deve-se atentar para
o foco das estratégias empresariais ao adotar este tipo e orcamento.
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2.4.7 Orgamento por Atividade (ABB)

Este orcamento é totalmente baseado nos conceitos da metodologia do acitivity
based costing (ABC), por isso, pressupde a adocédo desta sistematica de custos para
enfim passar a esta fase de orcamento. Consiste em alocacdo de um processo
orcamentario com base na alocacdo dos recursos por atividades com base em
direcionadores de custos avaliados e escolhidos previamente durante a implantacéo
do ABC. Além disso, fazem parte deste processo os direcionadores de atividades e

as inter-relacdes entre eles.

Cordeiro Filho (2007) afirma que “0 orcamento estratégico autoriza as iniciativas
necessarias ao fechamento das lacunas de planejamento entre o desempenho
extraordinario almejado e o desempenho alcancavel por meio de melhorias

continuas e do prosseguimento dos negdcios rotineiros.”

Eles complementam o conceito dizendo que o Orcamento Estratégico identifica as

necessidades de desenvolvimento de novas operacdes; de criacdo de novas
capacidades; de lancamento de novos produtos e servi¢os; de atendimento a novos
clientes, mercados, aplicacdes e regides, e de formacédo de novas aliancas e joint
ventures. O importante é abordar o alinhamento do orcamento, a curto prazo,
mediante o aproveitamento do maior nimero de elementos existentes. A longo
prazo, € recomendavel avancar na definicdo e implantacdo daqueles elementos que
ainda néo estao presentes e que podem permitir ndo apenas elaborar um or¢camento
estratégico mas, 0 que é mais importante, construir um modelo de gestao estratégica

gue garanta o éxito na criacao de valor. (CORDEIRO FILHO, 2007).

Segundo o trabalho de Marques (2001), “o orcamento € estratégico, na medida em
gue procura cumprir com o programa de curto prazo como parte integrante de um
programa de longo prazo,” podendo assim, sempre focado na estratégia principal,
guiar a organizacdo em aclBes sOlidas sem permitir saida do foco gerando

desperdicio de tempo e recursos.

O Beyond Budgeting (pode ser traduzido como “além do orcamento”) vem sendo
defendido como sendo um modelo de gestdo formado por um conjunto de principios,
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0S quais sdo guias completos de atuacdo empresarial. Segundo Cordeiro Filho
(2007) a proposta do grupo de trabalho criador deste sistema “rechacou a
possibilidade de qualquer adaptacdo, propondo simplesmente o abandono do

or¢camento, substituindo-o por um modelo denominado Beyond Budgeting.”

Horngren ao prefaciar o livro Beyond Budgeting de Hope e Fraser (2003) cita que
“trata-se de um modelo de gestdo e ndo apenas da mera substituicdo dos processos
orcamentarios ja bastante desgastados.” Busca-se abandonar o orcamento de modo
a viabilizar a melhoria do controle de gestdo em conjunto com um pacote de

ferramentas.

O Advanced Budgeting na opinido de Cordeiro Filho (2007) € o novo modelo de
orcamento,concebido por Horvath e Partners, busca desenvolver um processo de
planificagéo novo, mais efetivo e mais eficiente, ndo abandonando o orgamento, mas
tornando-o mais flexivel e mais centrado nos objetivos e bastante simplificado. O
modelo do Advanced Budgeting promove um aumento na qualidade do
planejamento e, a0 mesmo tempo, uma reducdo de custos na elaboragcdo do
orcamento. Compara-se com um instrumento adaptavel a qualquer empresa afinal
promove a simplificacdo do processo orcamentéario e ainda desenvolve um modelo
similar ao Beyond Budgeting, sem necessariamente obrigar ao abandono do
processo orgamentario por completo.

Lunkes (2008) propde um quadro resumo, Figura 2, com o surgimento temporal dos
orcamentos, iniciando a partir do orcamento empresarial em 1919 até o ultimo
abordado neste trabalho, o Advanced Budgeting, conhecido como modalidade mais
atual. Pode-se observar uma escala evolutiva destes modelos a medida que a
sociedade também passou a demandar novas informacfes, apresentou novas

oportunidades e desafios para o0 processo or¢camentario.
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1919 —%2000
MAIS ANTIGO MAIS ATUAL
ORCAMENTO ORCAMENTO | ORCAMENTO | ORCAMENTO | ORCAMENTO ORCAMENTO BEYOND ADVANCED
EMPRESARIAL CONTINUO BASE ZERO FLEXIVEL POR ESTARTEGICO BUDGETING BUDGETING
ATIVIDADES
Projecao dos Renovacao Projecdo dos | Projecdo dos Ajuste o Ajuste o Projecao dos Modelo
recursos do periodo recursos recursos desempenho desempenho recursos de mais flexivel
baseados na concluido e baseada em paravarios almejado e almejado e forma e centrado
estrutura acréscimo do pacotes de niveis de promove promove descentralizada nos
organizacional e mesmo decisédo da atividade. melhorias melhorias e flexivel, objetivos,
acompanhamento periodo estacédo zero continuas. continuas. guiado por um com maior
pelos futuro. com conjunto de qualidade e
departamentos. justificativa principios. menor
para todos custo.
0S Novos
gastos.

Quadro 2 — Do orgamento empresarial ao Advanced Budgeting.
Fonte: Adaptado de LUNKES, 2008, p. 39

Pode-se observar, no Quadro 2, que a elaboracdo do orcamento no setor privado
comecou no ano de 1919, foram nas grandes empresas, possuidoras de uma
estrutura burocratica e com descentralizacdo de poder, que 0 orcamento se adaptou
mais facilmente. O orgamento foi usado, no primeiro momento, visando o controle do
desempenho econdmico e financeiro das empresas e sua elaboragdo era muito

semelhante ao orcamento publico.

Como conseqiéncia natural, este instrumento de controle foi mudando de roupagem

a cada momento histérico. Desse modo, 0 or¢camento continuo é um
aperfeicoamento do orcamento tradicional, pois trabalha com um horizonte fixo de

tempo e por ser flexivel, podem ser revisadas varias vezes se necessario.

O orcamento flexivel foi sistematizado, também, na década de 1970. Nesse 0s
ajustes no orcamento sdo feitos de acordo com as mudancas no volume das
atividades da empresa (LUNKES, 2008, p. 107). Neste modelo, os custos fixos e
variaveis sdo separados, objetivando facilitar ajustes no orcamento, para o alcance

de determinado nivel de atividade.

Na década de 1980 foi desenvolvido o orcamento baseado em atividades. Na
opinido de Lunkes (2008, p. 123), o orcamento baseado em atividades “[...] € um
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plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar atividades e
recursos visando atingir objetivos estratégicos”. A partir da década de 1990,
destacaram-se os modelos do orcamento estratégico, beyond budgeting e, mais
recentemente, o Advanced Budgeting.

O planejamento e controle do lucro podem ser definidos, em termos amplos, como
um enfoque sistematico e formal a execucdo das responsabilidades de
planejamento, coordenacdo e controle da administracdo. (WELSCH, 1980). Desta
forma, a aplicagdo deste enfoque exige da administracdo da empresa o
estabelecimento de dimensdes temporais bem definidas para as decisdes principais
da empresa.

O planejamento orcamentario corporativo estd baseado na flexibilidade e na
capacidade para responder a mudancas, na monitoragao da situacao financeira, em
se evitar 0s gastos por impulso e principalmente proteger-se contra as
consequéncias financeiras de eventos imprevistos. . Os orcamentos sdo as
expressfes quantitativas desses planos, em termos fisicos, ou financeiros, ou
ambos. Quando usado para o planejamento, 0 orcamento € um método de traduzir
as metas e as estratégias de uma organizacdo em termos operacionais (HANSEN;
MOWEN, 2003).

O planejamento orcamentario € a fase em que a organizacéo busca registrar as suas
expectativas para o periodo imediato e periodos seguintes. Essas expectativas
normalmente estdo vinculadas a fatores endégenos (instalacées, capital intelectual,
dados estatisticos, etc.) e exdégenos (condicbes do mercado, concorréncia,
fornecedores, etc.) e partem de determinadas informagcdes e condicbes que a
empresa possui. Normalmente o planejamento orcamentario esta ligado ao
planejamento estratégico e busca estabelecer programas de acdo que permitam

a consecucao das metas orcadas.

Os estudo de Lima e Jorge (2007) confirma-se que o planejamento orgcamentario

pode ser um fator de diferencial competitivo entre as organizagbes, mesmo

considerando as particularidades de cada empresa. Em linhas gerais, 0
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conhecimento profundo da empresa por parte dos gestores foi um dos itens

levantados na pesquisa.

Adicionalmente, um foco na elaboracdo do planejamento gera informacdes
relevantes para decisdes prioritarias, 0 exame critico e acompanhamento do
planejamento (controle), e principalmente, como afirmam Lima e Jorge (2007), o
planejamento orcamentario requer niveis de maturidade exemplares, pois pode
influenciar certas atitudes e procedimentos negativos na empresa, podendo
demonstrar status de poder aqueles administradores menos maduros. Este cuidado
remete a necessidade de andlise mais aprofundada acerca da influéncia e de que
forma esta maturidade citada interfere na elaboracdo do orcamento. Nesta fase, a

empresa pode decidir sobre a forma em que o or¢camento serd utilizado dentre as
guais se destacam o0 uso para alocacdo de recursos apenas ou para avaliacdo de

desempenho.

Algumas empresas podem questionar se deve seguir um modelo padrao, seguir sua
propria estrutura ou considerar suas caracteristicas alterando um modelo padréo.
Ainda ndo ha consenso sobre esta resposta, haja vista diversos estudos na area
apresentando as vantagens de cada processo.

Frezatti (2000) identificou a inexisténcia do orgamento formal tanto no nascimento,
guando ndo se mostra uma prioridade, como no declinio, quando deveria ser
entendido como uma alavanca de recuperacao. Diante destes resultados, pode-se
refletir sobre a dimenséo das possibilidades perdidas por uma organizagao que néo
prioriza o processo do planejamento orcamentario, fato que pode contribuir para o
declinio no ciclo de vida das empresas.

2.5 CONTROLE ORCAMENTARIO

O controle orgcamentario € a forma de realimentar o sistema de planejamento,

podendo ser estruturadas de maneiras flexiveis ou rigidas, complexas ou
simplificadas,centralizadas ou participativas. Deve ser um instrumento que permita a
organizacdo entender como 0s préximos resultados estdo em relagcdo ao que se

planejou para dado periodo.
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Segundo LIMA (1980), O controle orcamentario faz-se mediante o registro e a
totalizacdo dos valores realizados mensalmente, em relagdo a cada componente do
orcamento. Com esses dados, elaboram-se as demonstracdes de valores previstos
e valores realizados e das diferencgas ocorridas.

Existe a necessidade de execucao do processo de controle orcamentario, que
consiste na verificagdo do cumprimento das metas e objetivos previamente
estabelecidos. O controle orcamentario visa avaliar o desempenho das varias areas
organizacionais e procura verificar a implementacéo dos planos e o alcance dos

objetivos, que inclui a nocao de eficacia e consumo eficiente dos recursos.

O processo de controle orcamentario requer a elaboracdo de planos, a participacao
dos gestores no processo, a definicdo de responsabilidades e as formas de

avaliacdo do realizado.Portanto, refere-se a ultima fase do ciclo orgamentario.

De acordo com o controle orcamentario, essa fase compreende o controle contabil e
o controle programatico. O controle contabil compreende as acdes voltadas para o
acompanhamento e registro da execucao or¢camentaria, composi¢cao patrimonial,
determinacdo de custos,levantamentos de balancos e interpretacdo de resultados
econbmico-financeiros; e o controle programatico busca verificar o cumprimento do

programa de trabalho, expresso em termos de objetivos e metas.

Uma vez concluido o orcamento, a empresa estara em condi¢cdes de comecar o

ano operacional. Porém, durante o periodo de operacédo para o qual foi planejado,
poderao ocorrer algumas mudancas no mercado, na economia internas ou externas,
setoriais e outros que podem afetar o desempenho da empresa, trazendo com isso

ameacas ou oportunidades de atingir as metas estabelecidas conforme a situagao.

Por isso, faz-se necessario montar um sistema de controle interno coerente com
0 sistema de orcamento para que se possa realizar um acompanhamento durante o

periodo em exercicio.

Um sistema de controle orcamentario de uma empresa deve basear-se em um

sistema de relatérios de desempenho que indique performance e também se as
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operacOes reais estdo de acordo com o planejado, possibilitando mostrar as
variacOes entre os dados reais e orcados. De fato, este controle constitui-se num
processo permanente de geracao de informacgdes. Para que a administracdo possa
saber onde, e em que area € preciso, e se € possivel tomar alguma medida

corretiva.

O uso do orcamento empresarial como uma ferramenta de controle financeiro
servira de base para orientar todas as operacdes da empresa e estabelecer um
sistema de controle que permita a andlise das variacdes dos numeros or¢cados com
os realizados.

Dessa maneira, a fase do controle orcamentéario passa a ser de grande importancia
para o processo orcamentario.

Portanto, segundo BRAGA (1995), complementa definindo:

Limitar-se apenas a apontar as variagbes sem explicar como e por que
ocorreram impedira que 0 processo orcamentario seja aperfeicoado ao
longo do tempo. O aprofundamento da andlise é fundamental para se
compreender o comportamento das variaveis que interferem nas operacdes
e nos resultados da empresa.

Em resumo, o orcamento empresarial deve ser acompanhado, para que se possa
visualizar até que pontos estdo sendo cumpridos os planos estabelecidos e quais as
variagcfes que podem afetar as principais causas e os efeitos desse processo no
conjunto de producéo e vendas, na administracdo e nos resultados e desempenho
da empresa.

Sendo assim, o controle orgamentério € fundamental no sistema orgamentario
empresarial, pois qualquer empreendimento, para ter sucesso e garantir a sua
continuidade, precisa gerar resultados superiores aos esforgos que executa para se
manter em funcionamento, e este, sem um controle adequado pode vir a fracassar,

porgue ndo reflete nem mostra as possiveis perdas e suas causas.

2.5.1 Fases do Controle Orgcamentario

O controle orcamentario € efetuado mediante o registro e a totalizacdo dos valores

realizados mensalmente, em relacdo a cada item do orcamento.
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Na fase de elaboracado das diferentes etapas do orgcamento, o controle orcamentério
€ uma técnica dificil de manejar e dispendiosa para implantar, por isso esse esfor¢o
s6 atinge as empresas com normas e padrbes bem definidos.Sendo assim, o
controle orcamentario se viabiliza pela apresentacdo de normas e bases que, uma
vez aprovadas pela alta administracdo, devera servir de guia para a sua

implementacéo.

A preparagéao de uma fase do orgamento depende da fase anterior. Portanto, a fase
inicial deve ser controlada e analisada em funcdo dos objetivos que se espera

alcancar na fase final.

FREZATTI (2000) afirma a esse respeito que “o processo de controle € parte
integrante do planejamento, ja que permite aprender, incorporar conhecimentos,

distinguir desempenhos e mesmo alterar proposicoes”. Para que se efetue um
controle adequado na primeira fase, é preciso registrar os resultados que véao
ocorrendo durante a execucdo dos planos, papel esse a ser desempenhado
fundamentalmente pela contabilidade, que dever4 ter certas -caracteristicas
especiais, como a geracdo dos dados contabeis para inclusdo nos relatérios por

areas de responsabilidade.

Pressupondo a utilizacdo de planos de contas em que as diversas areas sob a
supervisao de cada executivo estejam indicadas, os dados da receita e despesas
devem estar sujeitos a andlise em termos de sua variabilidade em relagcdo a algum
indice de atividade da area de responsabilidade correspondente, bem como refletir,
no plano de contas, a sua controlabilidade efetiva pelas unidades administrativas a

que tiverem sido atribuidas.

Na segunda fase, a formalizacdo do controle orcamentéario, por sua vez, da-se
através de relatorios de execucéo, indicando a comparacéo entre os valores or¢cados
e os valores efetivos, bem como as diferencas entre eles e as andlises

correspondentes,conforme necessario.
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O acompanhamento or¢camentario serve de base para a alta administracdo corrigir
as falhas e concentrar esforcos para atingir as metas tracadas nos planos de curto e
longo prazo. E também pode fornecer informagBes importantes para diferentes
setores da empresa, onde estes possam acompanhar e medir a produtividade de
cada departamento, comparando as variagbes em relacdo ao que foi orcado

inicialmente.

Um sistema de acompanhamento orcamentario deve servir de base para analise e
decisdo segura a alta administracdo. Por isso, torna-se necessario um sistema de
controle permanente, baseado no que foi orcado em comparagdo com as previsdes

projetadas e juntamente com a execucao, o efetivo (realizado).

SANVICENTE (1995) ressalta sobre esse conceito: “o ideal é possuir um
sistema através do qual sdo geradas e fornecidas informacdes regulares, que
consistam em uma comparagdo entre valores e niveis planejados e realmente

atingidos”.

Desta forma, esse acompanhamento constitui em um processo de andlise
comparativa com as suas variacdes. Portanto, as analises comparativas de receitas,
custos, despesas e lucros fazem parte da esséncia do sistema de controle

orcamentario.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho iniciou-se com uma pesquisa bibliografica, ou seja, um estudo de
fontes secundérias sobre o tema Or¢camento Empresarial.

Para Lakatos e Marconi (1992, p. 43) a pesquisa bibliografica permite que o
pesquisador entre "[...] em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre
determinado assunto [...]", o que possibilita o reconhecimento dos aspectos

importantes que cercam o tema..

O estudo trata de um trabalho exploratério que visa diagnosticar e avaliar o método
de elaboracdo de um instrumento de controle financeiro que servira de orientacao
para o planejamento estratégico de uma empresa do setor de distribuicédo e logistica.
Caracteriza-se pela pesquisa descritiva exploratoria dos dados secundarios, com
enfoque em andlise documental com respaldo qualitativo, utilizando a pesquisa
bibliografica. Os dados foram obtidos através do setor de controladoria da empresa

pesquisada.

Mattar (1997) afirma que por meio dos estudos exploratérios o pesquisador é provido
de maior conhecimento sobre o tema ou problema em estudo, conseguindo assim
maior experiéncia. Assim, através de estudos exploratérios, o pesquisador, em
contato com experiéncia de varios trabalhos ja feitos por outros, via levantamento
bibliografico, entre outros, encontra os elementos necesséarios para o estudo e

obtencao de determinados resultados.
No entendimento de Gil (1991), a pesquisa exploratdria tem como objetivo principal

proporcionar ao pesquisador maior familiaridade com o assunto, tornando-o mais

explicito, procurando esclarecer e modificar conceitos e idéias existentes.
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4 AVALIACAO DA MONTAGEM ORCAMENTARIA

Esse trabalho foi desenvolvido em uma empresa de distribuicdo e logistica, cujo foco
€ a venda de produtos alimenticios, material de limpeza, utilidades do lar, papelaria,
brinquedos,etc. A referida empresa possui como canal de vendas a empresa matriz,

uma filial no Ceasa e um canal de telemarketing ativo, o call Center.

Para o presente trabalho, utilizou-se dados do orgcamento elaborado para a empresa
matriz. A seguir, o0 método utilizado para a montagem de orcamento das seguintes

contas:

4.1 Orgcamento de Vendas

Para definir a meta de vendas 2012 da Matriz foi calculada a média das vendas
realizadas dos meses setembro, outubro e novembro de 2011. Em seguida a média
encontrada foi corrigida com o indice da inflacdo anual de 1,065, segundo
divulgacéo pelo Banco Central do Brasil. Apds o valor corrigido foi multiplicado pela
média dos numeros de dias uteis do ano de 2012.

- Média dos meses de setembro, outubro e novembro de 2011= R$775.161,00
- Inflagdo 2012: 1,065

- Meta diaria determinada (valor corrigido): R$825.547,00

- Média numero de dias uteis: 20

- Valor da média mensal: R$16.510.940,00

Com a meta minima de vendas em maos, em uma reunido realizada com os
gerentes de venda em 18/11/2011 foi definida a meta minima diaria de R$
850.000,00 e mensal de R$17.000.000,00, posteriormente essas metas foram
negociadas, chegando ao valor estipulado final, conforme quadro 3 a seguir:
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BASE DE CALCULO: REALIZADO 2011

BASE DE CALCULQ: ORCAMENTO PREVISTO PARA 2012

MEDIA DE VENDAS DIARIA 2011 MATREZ META DE VENDAS DIARIA 2012 MATRIZ
MESES VENDA MENSAL | DIAS UTEIS] VENDA MEDIA DIARIA MESES METAOFICIAL2012 | DIASUTEIS | METADIARIA 202

JANEIRO. 2011 15.796.181 2 752,199 JANEIRO . 2012 21 828571
FEVEREIRO. 2011 13,555 447 20 671772 FEVEREIRO. 2012 19 868 421
MARGO. 2011 14,805 875 A 709,327 MARGO . 2012 2 795455
ABRIL . 2011 13.717 396 19 721968 ABRIL . 2012 20 850,000
MAIO . 2011 16.075.017 22 85,228 MAID . 2012 2 B11.364
JUNHO . 2011 13.304 808 4l 633 562 JUNHO . 2012 20 855000
JULHO . 2011 16.574 632 2 753382 JULHO, 2012 2 625,000
AGQOSTO. 2011 16.967 564 23 738580 AGOSTO . 2012 23 B08 696
SETEMBRO. 2011 16.146.736 A 768 692 SETEMBRO. 2012 19 905263
OUTUBRO . 2011 15,699 896 20 764,995 OUTUBRO . 2012 2 518 182
NOVEMBRO . 2011 PROJEGAOD | 16203528 2 771597 NOVEMBRO . 2012 20 905,000
DEZEMBRO.2011 DEZEMBRO.2012 20 905,000
MEDIA DIARIA ANUAL 167.957.080 721,048 META ACUMULADA 211.500.000

fomie: Sistema ATAC e infiacdo 65% 2.2 BACEN

fomde: Sistema ATAC & inflagio 6,6% 2 2 BACEN

Quadro 3 — Orcamento de vendas 2012

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria

4.2 Orcamento do custo de mercadoria vendida (CMV)

Para 2012, foram utilizados como CVM a media de margem de contribuicdo

apurada no ano de 2011, que ficava em torno de 17%, com isso, considerou-se que

0S custos com mercadoria representavam 83% das vendas. Veja o quadro 4 a

seqguir:

ALTAR MATRI - VENDAS EXTERNA

Descricdo Més Jan v | Mar | Abr | Mai | I | Ap | St | Ot | v | Dz | Tonl
FATURAMENTO 17.400.000 | 16.500.000 | 17500000 | 17.000.000 | 17.850.000 | 17.951.%4 | 18.150.000 | 18.500.000 | 17.200.000 | 18.000.000 | 18.100.000 | 18.100.000 | 212.351.944
Deoluches 0
FATURAMENTO LI0. 17400000 16300000 175000001 170000000 17.850.000 17950.%44) 18.150.000) 18.600.000 17.200.000 18.000.000 18.100.000] 18.100.000 212.351.914‘
OV [ 17,00%) 14442000 130950000 14325000 1410000 1485500 14900.14) 15064500 15.438.000] 14276000 14940000 15023000 15.023.000 176.252.114‘

Quadro 4: Orcamento CMV

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria
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4.3 Orgamento de Frete

Para o calculo do custo do frete, trabalhou-se com os dados apurados em 2011,
considerando que o custo do frete representava 4% do faturamento. O quadro 5

abaixo mostra os valores de frete previstos para o ano de 2012.

Descricio Més

Jan fv | Mar | Abr | Mai | Jw W Ap | St | Ot | Nov | Der | Tobal

FATURANENTD

17400000 | 16.500.000 ) 17.500.000 | 17.000.000 | 17850000 | 17.95L944 | 18,150,000 | 18.600.000 | 17.200.000 | 18.000.000 | 18.100.000 | 18.100.000 | 212351944

FATURAMENTO L0,

17400000 16.500.0001 17300000 17.000.0000 1780000 1795194 18.150.000 18.600.000 17.200.000] 18000000 18.100.0001 18.100.000 212.351.944

Fretes & venda bruta 4%

o%.000 G000 7000000  GADOD) 740000  7IBA7R)  ZA000)  A000)  eBRO00[ 7200000 74000 74000 3.494.[!73‘

Quadro 5: Orcamento de Frete

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria

4.4 Orcamento de inadimpléncia

A empresa tem como meta mensal de inadimpléncia em 2012, 0,1% sobre o
faturamento, conseguindo chegar com folga nessa meta, ja que dados de anos
anteriores mostram que a conta com devedores duvidosos fecha sempre abaixo de
0,1%.

QUADRO 6- INADIMPLENCIA REALIZADA 2011

RECEITA DEVEDORES DUVIDOSOS %

184.847.228,37 180.680,45 0,098%

Quadro 6: Inadimpléncia 2011

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria

QUADRO 7 - INADIMPLENCIA ORGADA 2012

RECEITA DEVEDORES DUVIDOSOS %

222.251.944,00 222.252,00 0,100%

Quadro 7 — Inadimpléncia 2012

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria
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4.5 Orgamento de Comissdes sobre venda

As comissdes sobre venda, assim como as despesas com frete se configuram as
despesas variaveis da empresa. Foi utilizado como parametro de comissdo sobre
vendas, o percentual médio gasto com as comiss@es de 2011, valor esse que gira
em torno de 2,4% sobre o valor do faturamento bruto. Dependendo da politica de
vendas adotada, esse percentual pode sofrer alguma variagdo. O quadro 8 abaixo

mostra os valores esperados para o ano.

DescricioMés | Jam | Rv | Mar | A | Ma | dm | M| Ap | St | 0t | Mo | e | Total
FATURANENTO U000 | 16,0000 | 730000 | 17000000 178300001 1795034 | 18.10000 | 1860000 | 17200000 | 1800000 | 18100000 18100000 21235194
(omises 5 vences {17600 206000 40000 406000 46400 A0E4T  4NSHO0) MGAD 41B00 43L000 4A00 A0 506447

Quadro 8: Orcamento de comissdo sobre venda

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria

4.6 Orcamento despesas operacionais

As despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias para a gestao
das operacdes de uma empresa e também os itens relativos a pessoal, viagens,
telefonemas, telegramas, material de escritério, depreciacdo, seguros, taxas, energia
elétrica, servicos prestados por terceiros, (SANVICENTE E SANTOS, 1983).

Moreira (2002) reforca ainda mais a idéia, comentando que o “Orgcamento de
Despesas Comerciais e Administrativas envolve o planejamento dos valores a serem

despendidos na comercializacdo e nas funcdes de apoio as atividades operativas.”

O orcamento operacional € composto pelas despesas financeiras, administrativas e
de vendas da empresa, que sao oriundas dos setores financeiro e comercial, sendo
compostas por: salarios, encargos sociais, pro-labore, materiais de escritério, luz,
telefone, aluguel, 4gua, combustivel,viagens, despesas com servicos terceirizados,

assinatura de jornais e revistas e treinamentos, etc.
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Foi entregue para cada gestor uma planilha elaborada pelo setor de controladoria,
(anexo 1) que levava em consideracao todas as despesas que seriam gastas e

tendo como base as despesas ocorridas no ano base do orcamento.

A projecao é baseada nos valores de 2011. Para as despesas com valores previstos
em contrato, utilizou-se o percentual de reajuste conforme clausula vigente no
contrato.

Para o valor de salario considerou-se o salario base mais 0s reajustes anuais
conforme o dissidio de 2011. Os gestores receberam uma planilha para ser orcado a
previsdo de contratacdo para o ano de 2012, inluindo o cargo e o salario esperado
para a contratacdo. Apos esses dados , constatou-se que a despesa prevista com
pessoal aumentou em 15% em relacdo ao realizado em 2011.

N&o foi considerado investimentos para o ano de 2012, somente o restante de
guitacdo de investimentos realizado em 2011, com isso, 0 orcamento ficou 54%
menor que o realizado 2011. No ano de 2011, a empresa mudou para uma sede
mais ampla e moderna, ndo havendo necessidade de novos investimentos em

instalacoes..

O quadro 9 abaixo mostra como ficou a variacdo do grupo de despesas ligadas a

manutencao da operacgao:

QUADRO 9 — COMPARATIVO DE DESPESAS

CONTAS REALIZADO 2011 ORCADO 2012 VARIACAO
DESP PESSOAL - 9.465.250,14 |- 10.929.806,85 15,47%
DESP ADM - 4.898.098,00 |- 4.687.126,00 -4,31%
DESPESAS COM MATERIAIS | - 227.666,35 |- 266.569,00 17,09%
INVESTIMENTOS - 572.762,61 |- 262.413,00 -54,18%

Quadro 9: Comparativo de despesas

Fonte: dados elaborados pelo setor de controladoria
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4.7 Controle Orcamentario

O controle do orcamento é feito através de um sistema integrado chamado
GESTOR em que todas as despesas e receitas sao alimentadas. Através desse
sistema , o usuario acompanha diariamente o or¢ado e o realizado de cada conta.
Os usuarios desse sistema sdo os gestores de cada centro de custo or¢cado, 0s
diretores e o setor de controladoria, que faz a analise dos desvios orcamentarios.

Mensalmente, os controllers realizam uma

reunido com o0s gestores para
apresentacdo de resultados e questionamentos dos desvios orcamentarios. Apos
essa reunido é feita uma apresentacdo a diretoria , onde sdo explanados o0s

resultados e justificados os desvios.

A diretoria da empresa trabalha com o orcamento estatico, ou seja, ndo aceita
revisées orcamentarias, mesmo que haja alguma mudanca de estrutura ou que 0s

desvios sejam significantes.

O quadro 10 mostra o or¢cado e o realizado do periodo de janeiro a junho de 2012 de
algumas contas do Demonstrativo de Resultado.

QUADRO 10- ORCADO X REALIZADO - JANEIRO A JUNHO 2012
Desvio
Descricao Orcado Realizado Desvio %
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 108.811.944,00 105.533.240,95 |- 3.278.703,05 -3,01%
CUSTO DE MERCADORIA VENDIDA 90.267.814,00 85.884.593,31 4.383.220,69 -4,86%
COMISSAO RCA 2.573.549,00 2.647.939,85 74.390,85 2,89%
FRETE SOBRE VENDA 4.298.908,00 3.264.784,89 | 1.034.123,11 | -24,06%
DESPESA PESSOAL 5.301.082,54 5.111.098,05 189.984,49 -3,58%
DESPESA ADMINISTRATIVAS 2.294.293,00 2.492.526,62 198.233,62 8,64%
DESPESAS TRIBUTARIAS 376.272,00 422.784,44 46.512,44 12,36%
DESPESA / RECEITA FINANCEIRA 11.000,00 29.507,12 18.507,12 | 168,25%
DESPESA COM MATERIAIS 130.177,00 168.513,12 38.336,12 29,45%
INVESTIMENTOS 135.359,00 177.400,19 42.041,19 31,06%
RESULTADO GERAL 588.744,46 400.424,07 188.320,39 | -31,99%

Quadro 10: Orgado x realizado — janeiro ajunho de 2012

Fonte: Sistema GESTOR
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Percebe-se que algumas contas ficaram abaixo do orcado e outros acima. A conta

com maior desvio orcamentdario no periodo foi a de despesas financeiras. Nessa
conta, esta incluido as despesas com tarifas bancarias, juros de empréstimos e

receitas de boletos e aplicacdes. A variagdo na conta se deu devido aquisicdo de

empréstimo e consequentemente, aumento no valor de juros pagos. Segue abaixo

uma abertura da conta para melhor visualizagéo.

QUADRO 11 - ORCADO X REALIZADO - DESPESAS FINANCEIRAS

Desvio
Descricao Orcado Realizado Desvio %
DESP/REC FINANC - 11.000,00 | - 29.507,12 18.507,12 | 168,25%
DESP BANCARIAS - 152.000,00 |- 183.733,78 31.733,78 | 20,88%
JUROS PASSIVOS - 180.000,00 |- 336.469,57 156.469,57 | 86,93%
DESC. CONCEDIDOS - 3.000,00 |- 3.652,98 652,98 | 21,77%
RECEITA FINANCEIRA 120.000,00 265.205,61 145.205,61 | 121,00%
TAXAS BOLETAS-REC FIN 204.000,00 229.143,60 25.143,60 | 12,33%

Quadro 11 : Orcado x realizado Despesas Financeiras

Fonte: Sistema GESTOR

Outras contas que também tiveram uma alta variacdo de valores foram despesas

com materiais e investimentos.

O resultado geral, ou seja, lucro efetivo do exercicio, ficou 32% abaixo do esperado,

representando em valores, R$ 188.320,39 menor que o esperado pela diretoria,

mostrando que nem sempre o maior valor de receita dar4 o melhor resultado, visto

gue as receitas de vendas, ficaram apenas 3% menor que o esperado. A variagédo

negativa do resultado geral se deve efetivamente ao maior valor realizado de

despesas.
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4.8 Aspectos comportamentais no orcamento

As questbes comportamentais, observadas nesta pesquisa, dizem respeito a forma
de elaboracdo e utilizacdo do orcamento pelas pessoas, o foco na rigidez do

controle financeiro e as questdes relativas a definicdo e cumprimento das metas.

O orcamento da empresa € parcialmente consultivo. Neste caso, 0s gestores sao
solicitados a opinar sobre demandas de sua area de atuacdo. A administracdo avalia

e decide se inclui o item no orgamento.

Apés a definicdo do orcamento, as metas financeiras sao divulgadas para todos os

responsaveis, incluindo os funcionarios da operacao. Para obter uma maior eficacia
no alcance dos objetivos, a empresa possui um sistema de remuneracdo variavel
gue integra o orcamento com o montante global da remuneracdo do ano de cada

funcionério.
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5 CONSIDERACOES

O presente trabalho estudou a montagem do orcamento de uma empresa de
distribuicdo e logistica situada na cidade de Contagem.

Através dos conceitos basicos de Orcamento Empresarial fica evidenciado a

importancia do planejamento das atividades de uma empresa.

No geral, os dados mostram que o conhecimento pratico e a percepg¢ao do negocio
sdo fatores determinantes para a projecao das receitas e despesas do periodo.

A partir da previsdo de vendas definida, permite-se determinar os demais recursos
necessarios para manter a operacgdo, tais como materiais, mao de obra,
investimentos, despesas administrativas entre outras para se chegar a um resultado
desejado para o ano. O orcamento das vendas e despesas nos trazem dados que
sdo de extrema importancia para as decisdes da empresa e que tem por finalidade
detalhar onde podemos conquistar melhorias financeiras e determinar recursos que

serdo despendidos com a gestdo da empresa.

Considerando apenas o periodo de janeiro a junho, percebe-se um desvio de
apenas 3% no total das vendas esperadas, esse desvio foi aceito pela diretoria, ja

que o resultado das vendas sofrem influencia de fatores externos & empresa.

Ja as despesas impactaram negativamente na avaliacao, fazendo com que fechasse
os resultados do periodo em 32% menor que o esperado. Como a diretoria ndo
aceita revisdo orcamentéria, foi exigido para o segundo semestre de 2012 varias
medidas para o corte de despesas desnecessarias e que acabaram por influenciar
no resultado da empresa.

A elaboracdo e execucdo do orcamento empresarial deve ter envolvimento e
comprometimento de todas as areas da empresa, principalmente da alta
administracdo para que possa ser disseminado para todos os demais niveis da
empresa. Na empresa pesquisada, € funcdo do setor de controladoria analisar e
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controlar todo o0 processo orcamentario, desde a sua elaboracdo ao
acompanhamento diario das contas. Através desse acompanhamento, 0s gestores
conseguem visualizar os desvios com antecedéncia e trabalha-los para que o

resultado final ndo seja impactado.

O processo de controle orcamentario consiste na verificacdo do cumprimento de
metas e objetivos estabelecidos na elaboracédo do orgcamento. Portanto, a utilidade e
a finalidade do orcamento ndo termina somente com a execu¢cdo do mesmo, e sim
deve servir de base para comparar o que foi orcado e o que efetivamente foi
realizado, para que ao longo do periodo possa corrigi-lo e altera-lo, para atingir o
resultado final.

Para a contribuicdo ao atingimento de metas, a empresa atrela o orcamento ao
sistema de remuneracao variavel de seus funcionarios e gestores. O atingimento
das metas orgadas representa o principal parametro para avaliacdo de desempenho.
O sistema de recompensa pelo desempenho nem sempre € o mais indicado, pois
muitas vezes podem criar incentivos para os gestores burlarem o sistema, tais como

desenvolver artimanhas para melhorarem seus indicadores.
O planejamento e execucdao do orcamento permite analises que devem ajudar a

obter informacbes relevantes, além de obrigar a administracdo a reavaliar as

operacgdes que possam ter ficado obsoletas ou ineficiente com o correr do ano.
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Anexo 1

PLANILHA ORCAMENTARIA 2012 - EXEMPLO

CUSTEIO - ANEXO 1
Centro Custos: Setor de Pessoal OBS.: (PREENCHER SEM CENTAVOS) PREENCHER SEM CENTAVOS
GRUPO DE CONTAS CONTA MESES
p HISTORICO
CONTABIL DAN/DE] JAN FEV | MAR | ABR | MAI JUN [ JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEz

DESP. ADMINISTRATIVA SERV. PREST. PJ Mastermagq - Sistema de folha pgto. 250

SERV. PREST. PJ Copyline -Locagéo de impressoras 200

REP. CONS. EQUIP. [Relotécnica - Manutenc&o reldgio de ponto 300 300 300
DESPESAS COM MATERIAIS IMP MAT EXPEDIENTE |Material de escritorio 20 20 30 30 40 40
OBSERVACOES:

1) APLANILHA PADRAO DEVERA SER PREENCHIDA CONFORME O EXEMPLO ACIMA SEM CENTAVOS.
2) CASO O VALOR SEJA O MESMO DE JAN A DEZ PODERA SER UTILIZADO O PREENCHIMENTO SO DA PRIMEIRA COLUNA.




Anexo 2

PLANILHA ORCAMENTARIA 2012

EMPRESA
5 5 PRAZO LIMITE PARA
PREVISAO DE CONTRATACAO - ANEXO 2 DEVOLUGAO: 25/10/11

Centro de Custos:

N° Funcéo Més de contratacdo | Salario Previsto




Anexo 3

PLANILHA ORCAMENTARIA 2012

EMPRESA
INVESTIMENTOS — ANEXO 3 PRAZO LIMITE PARA DEVOLUGAO: 25/10/11

Centro de custos :

N° Descricado do Item

Valor

Més aquisicéo

Total

OBS.: LANCAR EXCLUSIVAMENTE A PREVISAO DE AQUISICAO DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS COM APROVACAO PREVIA DA DIRETORIA.




