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OS FUNDAMENTOS DO PROCESSO ORCAMENTARIO NAS ORGANIZAGOES E
NA COOPERATIVA SICREDI NORDESTE RS

Luiz Henrique Schein’

Resumo: E nas empresas bem estruturadas, competitivas e preocupadas com sua
saude financeira que podemos observar o processo orcamentario como ferramenta
essencial para alcancar objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.
Deixando de lado o acaso e criando alternativas para guiar a empresa ao que foi
idealizado, € com o orcamento, comparando o que foi planejado com o que esta
sendo realizado, que é possivel tomar acdes corretivas. O presente trabalho tem o
objetivo de analisar se a metodologia utilizada pela empresa Sicredi Nordeste RS é
adequada, ou seja, se é eficaz e eficientes em suas projecées anuais. Para este
estudo sera necessario a revisao da literatura sobre orcamento e também do estudo
de caso do processo orcamentario da empresa em estudo.

Palavras-chave: Orcamento. Planejamento. Controle. Cooperativa.

1 INTRODUCAO

O que é apresentado em relatos de empresarios, em pesquisas e estudos é
que a teoria do planejamento nas organizacées € essencial para 0 seu progresso,
embora diversas empresas brasileiras ndo a pratiquem e encerrem cedo suas
atividades.

Talvez seja um problema cultural a falta da pratica de planejamento, ou de
especializacdo mesmo, mas o que podemos observar € que de fato o verbo planejar
nao era de facil conjugacao em virtude de um passado recente de altissimos indices
de inflacdo, pois entendia-se que por causa da inflacdo, qualquer previsdo
construida poderia facilmente distorcer-se. Como remédio a curto prazo surgiram
orcamentos com base em moeda de maior peso (forca), como orgcamentos que
levassem em consideragdo as variagdes do dolar, ou até mesmo com correcao
continua.

A atual momento do mercado brasileiro e mundial, exigi que as empresas que
tenham um planejamento focado no mercado, transcendendo a competitividade

externa, entre seus concorrentes, mas também internamente, uma readequacao
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constante no campo da qualidade e produtividade de seus produtos, servicos e
processos, pois, caso contrario, provavelmente, sofrerdo com a consequéncia de
possivel falta de competitividade.

O presente artigo parte do pressuposto de que a ferramenta orcamentaria nas
organizacdes € essencial para seu progresso, prestando condi¢cdes para uma gestao
eficaz, com ganhos competitivos internos e externos. Ferramenta norteadora que
busca prever e antecipar a forma em que sera construido o caminho até o objetivo
da organizagéo.

Desta forma, o objetivo deste artigo sera analisar a metodologia orgamentaria
utilizada pela Sicredi Nordeste RS e identificar se é adequada, ou seja, se é eficaz e

eficientes em suas projecdes anuais.
2 PLANEJAMENTO

A acado de planejar acompanha a milhares de anos o ser humano, pois é
através desta acdo, por exemplo, que o homem percebia a necessidade, previa e
avaliava a necessidade de alimentos a serem estocados nos rigorosos invernos.
Contudo, o conceito de planejamento e a acao de planejar ganhou forca apds o
término da primeira guerra mundial com a necessidade da Unido Soviética em se
reconstruir.

De acordo com Bomfim (2007) o ato de planejar € de tracgar linhas gerais das
acOes a serem realizadas e dos métodos a serem adotados. Tem o objetivo de
atingir resultados previamente esperados. Ou ainda, € uma ferramenta de cunho
administrativa analitica que norteia a gestdo de maneira eficiente a atender suas
metas. E através do planejamento em que é possivel prever, inclusive, decisdes com
expectativa e probabilidade maior de acerto, pois também prevé os possiveis riscos
envolvidos.

Chiavenato (1999) afirma que as empresas nao se organizam através da
improvisacao. Praticamente tudo as acdes sdo previamente planejadas. O ato de
planejar, em suma, € a primeira atividade administrativa, por ser ela que orienta as
demais atividades. E através do planejamento que é possivel antecipar os objetivos
a serem atingidos e a forma com que estes objetivos poderdo ser atingidos,
possibilitando, inclusive, a escolha da forma mais eficiente. Por fim, o planejamento

esta atrelado diretamente a imagem futura que no presente o homem deseja.
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Atualmente, toda organizacdo bem estrutura, enquadrada em um mercado
complexo e competitivo tem em suas agbdes diarias o planejamento de suas
operacoes e atividades, pois € o planejamento que da condicdes de dar-lhe rumo ao
que entende ser sucesso. Como dito anteriormente, nas palavras de Chiavenato
(1999) o planejamento constitui a primeira das fungdes administrativas, pois esta
funcéo antecede a acao de organizar, dirigir e controlar.

Os aperfeicoamentos das técnicas de planejamento ganharam forca na
década de 30 devido ao volume de capital cada vez maior gerado em virtude das
industrializacdes e producdes em massa. Isto permitiu uma porcentagem cada vez
maior de recursos direcionado a novos programas (COUTO, 2009).

O fluxo de atividades do planejamento & um processo continuo que
estabelece diretrizes e metas desde o macro ambiente organizacional até o
processo menos complexo, do objetivo de curto prazo até o objetivo longo prazo.

Segundo Santini (2004), de maneira geral, recomenda-se que o planejamento
estratégico, devido a sua complexidade e magnitude, seja em passos, iniciado pela
definicdo do negdcio, seguido da visdao corporativa, missao, objetivo estratégicos e
pdr fim do perfil estratégico de marketing a ser adotado. Feito isso, deve-se realizar
um diagnostico da organizacdo com o objetivo de conhecer a situacado atual. Este
diagnéstico compreende:

» Ponto forte e pontos fracos da organizacao (frente ao ambiente externo);

» Oportunidade e fraquezas da organizacao (frente ao ambiente interno);

» Estruturacdo do mix de produtos e do planejamento de marketing e

comunicacao;

» Definicdo da estratégia comercial, canais a serem utilizados e classe a ser

atendida;

» Estruturar a area de neg6cio quanto aos processos de inteligéncia;

» [Estabelecer o processo de gestdo de vendas, indicadores e processos a

serem seguidos.

Desta forma, estabelecidas as oportunidades e encontrada as ameacas,
através das diretrizes definidas e todas as decisbes ditadas durante este plano
estratégico, o plano operacional é o proximo passo a ser construido pela

organizagao, sendo neste momento construido o seu orgamento.
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3 CONTROLE

E observado por Oliveira (apud NAKAMURA et al., 2005) que alguns
escritores ao tratarem das acdes administrativas, ndo diferem os atos de planejar
dos atos de controlar, pois segundo ele estes autores entendem que o processo de
controle, o qual apoio no rumo da organizagdo, € um grande e Unico tema a ser
comentado quando o assunto é gestdo. Frezatti (2008) reforca a observacdo de
Oliveira (apud NAKAMURA et al., 2005) quando afirma que se o planejamento é
inadequado, o controle é indcuo.

Um dos principais desafios das organizacdes nos dias atuais é determinar e
acompanhar fatores que sao chave para seu desenvolvimento e sustentabilidade. O
controle estratégico € o suporte que auxilia a empresa a se manter na direcao
previamente planejada, pois possibilita acompanhar o progresso de suas metas,
indicadores e objetivos estratégicos.

Desta forma, o controle € uma atividade a ser realizada ap6s a etapa de
planejamento. De acordo com o Frezatti (2008), é o controle que permitira aos
gestores conhecer o quao proximo estdo daquilo que buscam, e ainda, se
necessario, reavaliar as estratégias a serem adotadas.

O objetivo do controle estratégico € garantir que os resultados planejados
estejam de acordo com o0s objetivos previamente estabelecidos no planejamento
estratégico.

Ja dizia Welsch (1983) o sentido geral do controle abrange as avaliacbes de
desempenho, comparagdes entre o desempenho realizado frente ao projetado,
politicas, planos, padrdes previamente estabelecidos, os quais permitem a avaliacdo
da eficiéncia e da necessidade de correcao e adicao de novas agdes corretivas para
direcionar a organizacdo conforme houver necessidade. Esta agdo apoiara,
inclusive, ciclos futuros nas a¢des administrativas no geral.

Segundo Chiavenato (aput WANZUIT, 2009) sao as funcbes administrativas
de monitoramento, acompanhamento, avaliacdo e medicdo que possibilitam que os
gestores possam responder aos donos, sOcios ou acionistas de que forma a
empresa esta perante a suas expectativas.

Chiavenato (aput WANZUIT, 2009) ainda afirma as atividades administrativas
relacionadas a funcédo de controle esta vinculada diretamente ao nivel de rigidez em
que a empresa busca alcancar os resultados planejados, reestruturando a
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organizacdo da empresa para atingir seus objetivos, se necessario. Desta forma, o
controle tem como objetivo atingir os resultados esperados no tempo esperado.

Sa e Moraes (2005), reforcam Chiavenato (aput WANZUIT, 2009), afirmando
que a empresa deve visar seus resultados e, por conseguinte seu lucro, pois é desta
forma que a empresa possibilitara a continuidade dos seus negécios. Garantir o
crescimento sustentavel da empresa deve ser uma preocupacao constante na lida
dos gestores. A adocao de um controle sistematico, ou seja, de medidas formais de
planejamento e controle, possibilitardao comparar o resultado esperado com o que
esta sendo realizado, detectando a partir deste acompanhamento desvios e acdes
necessarios para o redirecionamento da empresa frente ao que foi planejado.
(WANZUIT, 2009).

De acordo com Hampton (apud TONELLI, 2007) a atividade de controle liga o
planejamento com as decisdes. E através do controle que é possivel receber
informacdes em relacdo ao desempenho e realimentar todos aqueles que tomam
decisdes dentro da empresa, para que com isso possam tomar as decisdes que
entenderem necessarias para problemas aparentes no entre o planejado e os
resultados realizados.

Chiavenato (aput WANZUIT, 2009) conclui afirmando que € necessario que o
controle possua algumas caracteristicas para ser eficaz e eficiente:

» Orientagéo (e compreensao) da estratégica em busca do resultado;

» Orientagao para as excecoes;

* Flexibilidade;

* Autocontrole;

* Natureza incentivadora;

» Clareza e objetividade.
4 ORCAMENTO

O processo orcamentario é a ferramenta quantitativa formal do planejamento
da empresa e é através dele que é possivel mensurar a salde da organizacdo. Sa
(2005) afirma que a gestao deve ver o orgamento como uma ferramenta de ampla
escala, que atente, inclusive, as diversas politicas organizacionais previamente
estabelecidas. O orcamento responde aos gestores se 0s possiveis caminhos a

serem tomados sdo viaveis com o atual fluxo e geracdo de caixa e por fim
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compativel as metas pretendidas de remuneracdo aos acionistas. Uma etapa
importante do processo orcamentarios € a realimentagdo das informacbes ao
sistema de planejamento, pois é desta forma que este sistema se desenvolve
(FRAZATTI, 2008).

De acordo com Sanvicente e Santos (1983) o orcamento é peca de apoio
fundamental para as etapas de planejamento e de controle. Neste momento é
importante estabelecer niveis de autoridade a fim responsabilizar aqueles que
tomarao decisbes e medidas necessarias para que a empresa esteja em constante
busca dos seus objetivos.

Para Lunkes (2007) o orcamento é uma parte do planejamento estratégico da
empresa. E um processo de analisar e projetar a relacdo existente entre os
resultados e as despesas que serdo realizadas a fim de alcancar os objetivos e as
necessidades no tempo esperado.

O orcamento de uma organizacao (plano de lucro) é um plano administrativo
que envolve todos 0s processos de uma organizacdo e projeta-os para um
determinado espaco de tempo futuro. E expressado de forma quantitativa os
objetivos, planos e politicas definidas pela organizacéo, desde seus macroprocessos
até suas subdivisbes (WELSCH, 1983).

Segundo Hansen e Mowen (apud WANZUIT, 2009) reforca a relevancia do
orcamento junto ao planejamento e controle estratégico, pois é através do
orcamento que é traduzido em numeros (quantitativo) os planos estabelecidos, nos
termos fisicos e/ou financeiros. E a traducdo do todo planejamento da organizagao
em termos operacionais. Por fim, através do orcamento é possivel acompanhar e
comparar quantitativamente os objetivos planejados e sua evolucao (planejado e
realizado), possibilitando nortear os processos operacionais na direcao que entender
ser a correta.

Frezatti (2006, p.44) afirma que o orcamento é:

O plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. E mais do que uma estimativa, pois deve estar
baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condi¢cdes de avaliagdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores. Em termos gerais é considerado um
dos pilares da gestdo e uma das ferramentas fundamentais para que o
accountability, a obrigag@o de prestar contas, possa ser encontrado.

Classificagdo da informacgdo: Uso Interno



Nas empresas consolidadas e que competem diariamente no mercado

o O

orcamento pode ser considerado o principal elo dos sistemas de gestdo, pois
quem permite o gerenciamento da saude financeira dos diversos centros de lucro e
custo, ou seja, das mais diferentes divisbes da empresa.

O orcamento, segundo Catelli (apud FREZATTI, 2008), pode ser comparado a
um plano de acdo detalhado, pois apoia muitas vezes os processos operacionais. E
no orcamento, algumas vezes, que podendo-se observar oportunidade de melhoria
que reduzem custos ou ampliam as oportunidades de receita, servindo ainda, como
instrumento de avaliacdo de desempenho. De acordo com Zdanowicz (1989) o
orcamento é um plano de operag¢des macro, além de poder ser de investimento por
um periodo de tempo previamente estabelecido, orientado também, de acordo com
as metas, objetivos e politicas propostas pela gestao. Tung (1983) afirma que a
essencial do processo orcamentario consiste em um plano de trabalho coordenado.

Uma expressdao de um planejamento quantitativo futuro realizado pela
administragao por um determinado periodo de tempo é o que pode ser considerado
o0 orcamento. Serve como apoio direto a gestao frente aos objetivos estabelecidos,
pois é referéncia nos aspectos financeiros e nao-financeiros.

Segundo Horngren, Foster e Datar (apud ROSA, 2007) o aspecto financeiro
no orcamento é observado quando quantifica as projecdes em relacao as receitas do
periodo estudado, seu fluxo de caixa e por fim sua posicdo financeira. Sao
preparacoes futuras que podem ocorrer a partir das demonstracdes financeiras de
periodos anteriores.

Horngren, Sundem e Stratton (apud LEITE et al, 2008), confirma que o
orcamento liga diretamente o planejamento do controle, quando cita os trés
principais beneficios do orgamento:

1. Os orcamentos compelem o0s gestores a pensar no futuro pela
formalizagé@o de suas responsabilidades para planejar;

2. Os orcamentos fornecem expectativas definidas, que sao a melhor
estrutura para julgar o desempenho subsequente;

3. Os orgamentos ajudam os gestores na coordenacgao de seus esforgos, de
modo que os planos das subunidades da organizacdo satisfagam os
objetivos da organizagdo como um todo.

De acordo com Boisvert (apud LUNKES, 2007) o orcamento quantifica, de
forma estruturada, um conjunto de previsdes. Prevé e busca a materializacdo de
projetos e planos de acbes envolvidos com o planejamento estratégico da
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organizacao. Apoia todas as areas e processos, pois consiste na centralizacao de
informacdes financeiras e nao-financeiras. Quantos aos dados nao financeiros,
podemos citar os recursos utilizados que sdo medidos em quilograma, metros, litros,
horas, etc. O levantamento dos dados para a construcdo do orcamento pode ser
realizado de diversas formas, desde a sua base histérica ou até mesmo através de
estudos realizados por engenheiros industriais ou de produgédo. Ja a previsdo do
volume de vendas, podera ser realizado com pesquisas e analises de mercado que
se enquadrem ao respectivo mercado.

Brookson (apud FREZATTI, 2008) refor¢a que o orgamento é um plano futuro
das atividades da empresa e que, mesmo podendo assumir diversas formas,
apresenta as areas ou conglomerado de empresas em aspectos financeiros,
prestando contas e auxiliando na analise de desempenho da empresa. O orgcamento
normalmente € realizado para o periodo que esta por vir, préximo ano, € € uma
declaragao prestada aos gestores quantos aos planos financeiros da organizagao.

O orcamento tem um enfoque formal e sistematico junto a execugdo dos
compromissos oriundos do planejamento e controle. Além de ter pardmetros para
avaliagdo do que foi planejado, permite ainda avaliar os resultados por centros de
responsabilidade (areas) e ainda controlar sua performance através da contabilidade
ou sistemas de custos.

Segundo Welsch (1983) o orcamento além de abranger as funcoes
administrativas de planejar, controlar e avaliar também possibilita coordenar e
motivar os funcionarios.

Zdanowicz (1989) reforca que o orcamento tem como funcéo principal ser o
elo entre o planejamento e o controle. Ja& para Tung (1983) o principal objetivo é
atender as atividades operacionais da forma mais eficiente possivel.

Zdanowicz (1989) ainda diz que as caracteristicas do processo orcamentario
sao: previsao financeira e nao-financeira, flexibilidade no momento da aplicagéo e
atuacao direta dos gestores. Tung (1983), ainda apoia com outras caracteristicas:
deve haver um consenso no grau de acerto, ciclo operacional flexivel e poder de
apresentar rapidamente pontos de atencdo, assim como apresentar possiveis
solucdes através de dados fidedignos a da contabilidade.

De acordo com Padoveze (2000) o orcamento permite coordenar e
estabelecer metas e objetivos para os diversos setores da organizacdo. Todos em
sinergia com os objetivos estabelecidos no planejamento.
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E necessario seguir alguns requisitos para que 0 processo orcamentario seja
eficiente e eficaz. Goudeket (apud LUNKES, 2007) descreve estes requisitos e

chama-os de ‘Dez Mandamentos do Controle Orgamentario’:

+ a direcdo da empresa deve considerar o controle orcamentario como
essencial;

+ 0s executivos responsaveis devem sentir entusiasmo pelo controle
orgcamentario;

» 0 controle orgamentério €, em grande parte, um problema psicolégico.
Ignorar este aspecto é abrir caminho para o insucesso;

« antes de implantar-se o sistema, é essencial realizar uma andlise critica da
organizagéo. Depois da implantagdo do sistema de controle or¢gamentério,
ela deverd ser repetida a intervalos regulares de tempo;

+ deve haver um empregado responsavel para cada orcamento parcial;

+ cada tarefa determinada no orgamento deve ter uma relagcdo causal com
as atividades da empresa;

* 0 controle orgamentario deve ser integral, isto €, deve abranger todas as
atividades da empresa;

* 0 controle orgamentario é essencial quando se quer proporcionar a direcao
da empresa uma base sélida para descentralizar a autoridade e as
responsabilidades. Determinando e controlando tarefas, e estabelecendo
precos;

* sozinho, o orcamento € estéril. Mas, em conjunto com o controle
orcamentario, sempre alcanga o objetivo colimado: uma administragcao
eficiente;

+ para completar o controle orgcamentario, € necessario a observacao
estatistica.

Desta forma, o orcamento é a principal atividade administrativa que liga o
planejamento e o controle. Auxilia a empresa e direcionar suas energias rumo aos

objetivos previamente estabelecidos e a construir solugcées para que ocorra e menor

variacao possivel entre o que foi planejado e que esta sendo realizado.
4 PROCESSO ORCAMENTARIO

O processo orcamentario € o conjunto de atividades administrativas
organizadas que programam e reprograma O0S processos operacionais da
organizacao. A construcdo do processo orcamentario toma como base um plano de
contas contabeis, pois analisa pontualmente todos os registros realizados e compara
com os objetivos e indicadores estabelecidos no momento do planejamento.

De acordo com Horngren, Foster e Datar (apud ROSA, 2007) o processo
orcamentario apresenta um certo padrao das empresas bem organizadas chamado
Ciclo Orgcamentario:
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1. Planejamento do desenvolvimento da organizacdo como um todo, assim
como das respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com 0
que é esperado deles;

2. Estabelecimento de um parametro de referéncia, isto é, um conjunto de
expectativas especificas com relagdo as quais os resultados reais possam
ser comparados;

3. Andlise das variagbes dos planos, seguida, se necessario, das
respectivas agdes corretivas;

4. Replanejamento, levando em consideracéo o feedback e a mudanga das
condicoes.

O objetivo inicial do orcamento é de ser aprovado junto ao planejamento
estratégico da organizacdao (LUNKES, 2007). Seguido desta etapa, Frezatti (2008)
afirma que neste momento o planejamento pode ser dividido em duas etapas: a
financeira e a operacional. A primeira, financeira, consiste na traducao de todas as
operacdes numa linguagem em comum, a monetaria. Enquanto que a operacional
esta relacionada na criagdo de planos que possibilitem a estruturacdo das atividades
da empresa. Ainda de acordo Frezatti (2008) pode-se dividir o processo
orcamentario em cinco planos: de marketing, financeiro, de investimento de ativo, de

recursos humanos e o financeiro.

a) Plano de Marketing: indica a atividade comercial da organizacao, no que
se refere a volume fisico de venda, por periodo, por area, por prego etc.
Deve definir politica de descontos, prazos, gastos com comunicagéo e
despesas comerciais previstas. Deve conter as decisées verificadas no
plano estratégico, destinada ao periodo compreendido pelo orcamento. Em
condigbes normais, a darea comercial da entidade se mobiliza para
desenvolver este plano, levando em conta as necessidades internas,
coordenando atividades quanto a demandas para langamento de novos
produtos, por exemplo.

b) Plano de Investimento no Ativo Permanente: explicita os gastos que
serdo efetuados em movimentagbes (aquisigbes, vendas e baixas)
referentes a ativos do permanente da organizacdo. Envolve todos os tipos
de investimento do permanente, tais como imobilizado, diferido e
investimento em outras entidades.

c) Plano de Recursos Humanos: deve tratar os elementos referentes aos
recursos humanos na organizacdo desde a estrutura organizacional,
preenchimento dessa estrutura, movimentagbes de funcionarios,
remuneragdo, treinamento, admissées e desligamentos, consultorias na
area etc.

d) Plano Financeiro: corresponde a etapa do plano em que as
demonstragdes financeiras sdo disponibilizadas e a andlise global é
viabilizada. A fun¢do do plano financeiro consiste em permitir que todas as
decisbes tomadas nos varios subplanos sejam transformadas em um anico
denominador, no caso, o monetario. Deve conter o fluxo de caixa, a
demonstracdo dos resultados e o balanca patrimonial para o intervalo de
tempo considerado.
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Para Welsch (1983) o plano de marketing deve tomar a frente dos demais,
pois é o plano de guia os demais orgamentos:

O plano de vendas é o alicerce do planejamento periédico numa empresa,
pois praticamente todo o planejamento da empresa baseia-se nas
estimativas de vendas. As vendas representam a fonte basica de entrada de
recursos monetarios, os investimentos adicionais em ativo imobilizado, o
volume de despesas a ser planejado, as necessidades de mao-de-obra, o
nivel de producdo e varios outros aspectos operacionais importantes
depende do orgamento de vendas.

Para Welsch (1983) o plano de marketing deve tomar a frente dos demais,
pois é o plano de guia os demais orgamentos:

Em um sentido amplo o plano de marketing traduz a quantidade de vendas
previstas pela empresa em um periodo de tempo, o qual regrara o nivel operacional
da mesma. Assim, apos realizado o plano de marketing, ou de vendas, é possivel
estabelecer o custo variavel, ou seja, aquele ligado ao volume de vendas a serem
realizadas.

Frezatti (2008) chama atencao para as nomenclaturas utilizadas por alguns
autores, pois com o passar do tempo foram remodeladas e atualmente o plano de
vendas compdem o plano de marketing, assim como a publicidade e propaganda
integra o plano comercial. Alguns planos passaram a ser subplanos e de acordo com
Ambrosio (apud COUTO, 2009):

O plano de marketing é o documento que resume o planejamento. E
interessante observar que o plano é a formalizacdo do planejamento, a
fotografia do planejamento de marketing e o retrato do raciocinio que ocorre
na mente do planejador ou da equipe de planejamento. Essa fotografia
comunica a toda empresa as ideias que surgiram e foram analisadas no
planejamento. Em sintese, o plano de marketing estimula e favorece todos
na organizacao, de modo que apontem para mesma direcdo. Sendo assim,
a relacado com o plano estratégico, a participacdo da equipe de vendas e a
definicdo de metas, sdo pecas importantes para as previsdes de vendas
futuras da organizagéo.

Segundo Welsch (1983, p. 100) “previsdo € uma projecao técnica da procura
em potencial para um periodo especifico, de acordo com determinadas hipéteses”. O
plano de marketing € uma projecao das vendas a serem realizadas pela empresa,
construida antes mesmo de fatores como as variagcbes de preco, promocoes e

propagandas de vendas, aplicacbes de recursos, contratacdo e expansao de
estrutura e de colaboradores. O plano de marketing, ou a previsdo de vendas, € a
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informacado base para a constru¢cdo do orcamento de vendas e, por consequéncia,
das decisbes a serem tomadas e as politicas a serem adotadas.

Mintzberg (apud GODOY, 2009) auxilia na construcdo do processo
orcamentario ao afirmar que o olhar para tras, entender o que acontecer para entao
projetar o futuro podera ser uma boa alternativa, pois permitird reconhecer as
potencialidades e fraquezas dos padroes adotados anteriormente.

Welsch (1983), contudo, reforca que o processo orcamentario enfrenta
algumas limitacées e que apenas dos diversos pontos positivos que carrega, por
vezes, podera conduzir a empresa para o rumo errado. Isto ocorre, na maioria das
vezes, quando o orcamento ndo € acompanhado e as situacées equivocadas nao
sao contornadas ligeiramente pelos gestores. O autor estabelece quatro premissas

quanto ao processo orcamentario e planejamento:

1) o plano de resultados baseia-se em estimativas: se estas ndo forem feitas
em bases realistas, podera resultar no fracasso do orgamento. Por serem
baseados em “estimativas e julgamentos, é essencial haver flexibilidade na
interpretacdo e utilizacdo dos resultados”. A aplicacdo de técnicas
estatisticas, matematicas, entre outras, se revelam eficazes para minimizar
0s problemas relacionados a estimativas, e quando sdo combinadas com
julgamentos proporcionam estimativas mais acuradas;

2) um programa de planejamento e controle de resultados deve ser
permanentemente adaptado as circunstancias: na maioria dos casos, o
or¢camento leva mais de um ano para atender as necessidades da empresa
e por isso sofre constantes adaptacdes, seja em fungdo de novas
circunstancias surgidas na empresa, ou pela adogao ou aperfeicoamento de
novas técnicas e ainda pelo abandono ou substituicao de técnicas;

3) a execucdo de um plano de resultados nao é automatica: depende de
que as pessoas, alta administracdo, gestores e empregados, executem as
acoes para que os objetivos constantes no orcamento se realizem. O
processo de educagdo orgamentaria € uma forma de demonstrar como os
or¢camentos podem ajudar cada gestor e empregado a alcangar os melhores
resultados;

4) o plano de resultados ndo deve tomar o lugar da administragcdo: o
planejamento e o0 orgamento ndo substituem a administragdo, uma vez que
esta compreende outras fung¢des: administrar, controlar.

Cohen chama atencao também para a deficiéncia que muitas empresas tém
para estabelecer metas, pois grande parte dos gestores tomam decisdes
equivocadas neste momento, estabelecendo metas a partir das condi¢coes
financeiras e ndo a partir daquilo que é prioridade.

Frente as diversas oportunidade e riscos que o processo orgamentario podera

trazer as empresas, cabe a empresa determinar o tipo de processo or¢camentario

mais adequado para sua realidade.
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4.1 Orcamento flexivel

O orcamento flexivel prevé a construcao de resultados para os diversos niveis
de atividades da empresa, permitindo assim a organizacdo obter uma base ativa
para equiparar as variacdes de volume.

De acordo com Tomislav (2005) e Atkinson et al. (2011) este tipo de
orcamento permite uma comparacdo mais significativa e interligada, pois se
relaciona diretamente com entre as variacdes da despesa e o faturamento da
empresa, ou seja, com o volume de vendas do periodo.

Horngren et al. (2003) complementa que o orgcamento flexivel permite
adaptacoes, pois € o método que esta interligado com as variagcoes existentes nos
niveis de atividades da empresa. Desta forma, o método é flexivel, pois é suscetivel
ajustes de acordo com as variacdes do ambiente interno e externo.

Segundo Marion e Ribeiro (2011) o orcamento flexivel € construido com a
premissa de receber modificagdes ao decorrer do periodo projetado. A necessidade
de modificar o orcamento esta interligado com os desvios das projecdes, 0os quais
sdo observados durante a sua execucao.

O orcamento flexivel € muito utilizado para controlar e prever as despesas
com a operacao e também com o custo da fabricacdo (WARREN, REEVE E FESS,
2008). E o tipo de orcamento que permite reconhecer as variagdes positivas e
negativas desconhecidas no momento do planejamento, inesperadas (SOUZA E
BORELI, 2012).

O orcamento flexivel € considerado por diversos autores ter maior vantagem
sobre outros tipos de orcamento, como o método base zero ou estatico, pois permiti
que seja alterado ao decorrer de eventos extraordinarios ou nao previstos. De
acordo com Padoveze (2010):

A maior critica a adogao do orgamento flexivel é seu desalinhamento parcial
com o fundamento do orgamento, que é prever o que acontecerd. Isso se
deve ao fato de que a adocdo estrita desse conceito dificulta
consideravelmente a continuidade do processo orgcamentario, que é
representada pela projecdo das demonstragdes financeiras.

O autor (PADOVEZE, 2009), contudo, observa que o orcamento flexivel nao
prevé qualquer volume ou quantidade de atividade anunciado. Sua constru¢ao toma
como base as unidades estimadas de producéo, de ocorre com a necessidade. Este
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processo dificulta o acompanhamento contébil, através da andlise de demonstrativo
de resultado. Sendo esta, sua grande desvantagem comparado aos demais métodos

orcamentarios.

4.2 Orcamento base zero

A essencial do orcamento base zero estd na nado utilizacdo da base histérica
contébil de despesas e receitas para a sua construgdo. E o orcamento que, como o
préprio nome diz, parte do zero.

De acordo com Leite (2008), cada item orcado através deste método leva em
consideracao apenas as despesas estritamente necessarias. Bowersox, Closs e
Coper (apud SOUZA, BORINELLI, 2012, p.39) reforca dizendo “o orcamento base
zera comega sem fundos autorizados e a formagao de recursos € desenvolvida de
uma maneira de zero para mais”.

Raza (2006) afirma que a grande vantagem da aplicacao do orgcamento base
zero é sua praticidade de aplicacdo e da quase obrigagdo que os gestores tem de
sair da sua zona de conforto, pois forca estes gestores a buscarem respostas e
solucdes frente as variagdes percebidas na analise mensal do orcamento.

De outro lado, Atkinson et al. (2008) observam que muitos especialistas
avaliam a ferramenta orcamentéario base zero como muito onerosa, pois exige muito
tempo de muita gente para sua conclusdo, pois € o processo que analisa
profundamente cada processo da organizagao.

Santos et at. (2008) completa que o orcamento base zero € aplicado por
diversas empresas, tanto do ramo publico quanto privado, e a aplicacao desta

ferramenta prevé a maximizagdo dos beneficios ou lucros.

4.3 Orcamento ajustado

Segundo Padoveze (2010) o orcamento ajustado € oriundo do orcamento
flexivel e pode ser caracterizado como um segundo orcamento. O orgcamento
ajustado passa a ser construido no momento em que o nivel de atividade projetado
ou volume de venda esperado se modifica. Esta modificacdo passa a ser um plano
orcamentario ajustado.
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Para Souza e Borelli (2012) este método orcamentario apresenta as
mudancas do or¢camento original, refletindo o valor atualizado daquilo que foi
projetado inicialmente. O orcamento ajustado tem grande poder de variabilidade e
sera sempre utilizado quando ha necessidade de aplicar mudancas no orcamento
inicial ou original.

Por fim, sempre que a empresa tem a necessidade de alterar o plano
orcamentario inicial, em decorréncia de impactos positivos ou negativos na
quantidade ou volume de vendas, este processo passa a ser chamado de orcamento

ajustado.

4.4 Orcamento estatico

O orcamento estatico prevé, como o proprio nome diz, a nao flexibilizacao dos
valores planejados. N&o permite quaisquer alteracbes nos valores projetados,
independentemente das mudancas no ambiente interno ou externo.

O objetivo do orcamento estatico é apresentar os resultados frente as
projecoes construidas para um unico centro de atividades (WARREN, REEVE E
FESS (2008). De acordo com Padoveze (2010) esta é a metodologia mais utilizada.
Ela une todos os centros orgcamentarios da empresa através de uma unica projecao
de volume de venda, ou de produc¢ao. Este volume de vendas é o que vai determinar
o volume das demais atividades, sendo o orcamento a grande peca chave da
organizacao para o periodo projetado.

Apesar de ser o orcamento mais utilizado pelas empresas, esta metodologia
apresenta uma desvantagem frente a outros orcamentos. Segundo Warren, Reeve e
Fess (2008), o orcamento estatico ndo € modificado quando sofre impactos do
ambiente interno e externo que modifiquem seu volume de vendas ou de producao.
Isto normalmente gera transtornos quanto as metas previamente estabelecidas, pois
estas também nao poderao ser alteradas.

A metodologia do orcamento estatico é praticada por grandes corporacdes a
nivel mundial, dos mais diversos ramos. Apesar de ser uma metodologia inflexivel
frente a qualquer mudanca, a metodologia é utilizada pois permite a consolidacao de
toda empresa em um Unico orgamento, independentemente do tipo da unidade, da
atividade ou da sua localizagao, geograficamente falando (PADOVEZE, 2010).
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5 ANALISE DE DADOS

A Cooperativa Sicredi Nordeste RS é uma cooperativa de crédito de livre
admissao de associados, com sede no municipio de Rolante/RS. Possui 16 agéncias
numa area de atuagcado de 33 municipios, todas localizadas entre as regides do Vale
do Sinos, Vale do Paranhana, Encosta da Serra e Litoral Norte.

A Sicredi Nordeste RS é uma Cooperativa singular pertencente a um grupo de
Cooperativas, chamado de Sistema Sicredi, que por sua vez é a formacdo de
diversas cooperativas que comungam de um objetivo maior que é de oferecer
solugdes financeiras que agregue renda e contribua para a melhoria da qualidade de
vida de todos os associados e da sociedade.

Apesar de seguir politicas e normas do sistema, cada cooperativa estabelece
suas diretrizes, missdo, visdo e objetivos estratégicos através de sua diretoria
executiva e de seu Conselho de Administracdo, ambos alocados na
superintendéncia, sede da Cooperativa.

As responsabilidades atribuidas geralmente a area de controladoria, estdo, na
Sicredi Nordeste RS, sob a responsabilidade de diversas areas. Nao possuindo uma
area exclusiva, com esta nomenclatura. E, por este motivo, o planejamento e seu
processo orcamentario fica sob responsabilidade, principalmente, de trés
assessores: Assessor da Qualidade, Assessor Administrativo Financeiro e Assessor
da Inteligéncia da Informagao.

O processo de planejamento e orcamentacao da Sicredi Nordeste RS, o qual
€ anual e também segue premissas estabelecidas pelo sistema, apds construido
pelos assessores e apresentado a Diretoria Executiva é levado para aprovacao para
seu conselho de administracao.

O processo orcamentario € iniciado no més de julho de cada ano e segue um
cronograma de desenvolvimento até sua conclusao. O objetivo do cronograma é
atender aos prazos estabelecidos para a inclusdo dos dados junto ao sistema. Uma
vez que todas as Cooperativas importam os dados do seu orcamento no sistema, o
Sistema Sicredi consolida estes orcamentos e apresenta o orcamento da Sicredi
Brasil. A metodologia utilizada por todas as Cooperativas do Sistema Sicredi para a
construcdo do seu orcamento, € o0 orgcamento estatico. Isto em virtude da magnitude

do Sistema e também pelo fato de que o orcamento geral € a composicdo do
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orcamento de centenas de Cooperativas, inviabilizando mudangas em qualquer
periodo de tempo ao decorrer do ano corrente.

5.1 Receita

A avaliagao e projecao das receitas da Cooperativa é de responsabilidade da
area de Negocio, representada e coordenada pelo Gerente Regional de
Desenvolvimento e o pelo Assessor da Inteligéncia da Informacéo.

A receita é construida respeitando as possibilidades e limites econdmicos de
cada municipio da area de atuacdo. Grande parte destas informacdes, econémicas,
geograficas e financeiras sao extraidas do Banco Central, enquanto que outras sédo
adquiridas através de estudos realizados e compartilhados pelo préprio Sistema
Sicredi.

Outra variavel determinante das metas de receita da Cooperativa é a
capacidade do ambiente interno de cada uma das agéncias ou ainda das novas
agéncias a serem abertas no proximo ano, ou seja, o potencial da estrutura fisica de
cada uma das agéncias, como, por exemplo, a quantidade de colaboradores e o
volume atual de cada produto e servico.

Apesar de ser levado em consideracao a capacidade do ambiente interno de
cada agéncia, as quais representam a capacidades total da Cooperativa, as metas
também devem obedecer as premissas do Sistema Sicredi, a qual estabelece o
minimo de evolugcdo que cada a Cooperativa deve atingir para acompanhar o
crescimento do todo.

Em posse de todas estas informacdes, cruzando dados de capacidade
produtiva (ambiente interno) com premissas sistémicas (ambiente interno e externo),
0s responsaveis pelas projecoes dos produtos e servicos, que geram a receitas da
Cooperativa, compilam as informacoes e as apresentam a diretoria e ao conselho de
administragdo com o objetivo de aprovacgao.

Uma vez que o orcamento de receita respeita todos as premissas internas (da
Cooperativa) e externas (do Sistema) a projecao de receita da Cooperativa é
aprovada. Contudo, ndo ha apresentacdo de projeto orcamentario sem antes
determinar também as metas das despesas. Sendo assim, no capitulo abaixo é
descrito a forma com que as despesas sao construidas dentro do projeto

orcamentario da Cooperativa Sicredi Nordeste RS.
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5.2 Despesa

Conforme citado neste capitulo, a metodologia orcamentaria utilizada pela
Sicredi Nordeste RS é o Orcamento Estatico. Contudo, para determinar o orcamento
das despesas fixas e das despesas variaveis é levado em consideracdo a base
histérica de cada uma delas, os projetos previstos para o proximo ano e também a
premissas internas estabelecidas com o objetivo de reducao de custo.

A projecao das despesas € de responsabilidade do Assessor Administrativo o
qual avalia a evolugao das despesas (base histérica) do ultimo ano e as rubricas de
cada més, ou seja, as variacdes extemporaneas ocorridas, como projetos isolados e
momentaneos.

Além desta analise, o Assessor Administrativo ainda, reunido dos demais
colegas Assessores e responsaveis por cada area (Gestao de Pessoas, Qualidade,
Controles Internos, Comunicacao, Negécio, Ciclo de Crédito, Central de Atendimento
e Diretoria) projeta ainda a evolugdo das despesas fixas, as quais estao atreladas a
evolucao do negécio (receitas), ou seja a evolucdo da estrutura fisica, como os
investimentos necessarios para o desenvolvimento das atividades ou ainda abertura
de novas agéncias, o preenchimento de quadro de colaboradores através da
avaliacdo qualitativa (aumentos de salarios) e quantitativa (namero de
colaboradores), projetos para desenvolver novos produtos, alavancar produtos ja
existentes ou ainda para cumprir normas ou leis municipais, estaduais ou federal
previstas para o exercicio projetado.

Como pode-se perceber, na medida em que os demais Assessores vao
participando e contribuindo com a construcdo do orcamento das despesas, 0s
mesmos tornam-se responsaveis por estas projecoes e deverdo acompanhar e
responder mensalmente as variacoes deste planejamento.

Apesar de todos os Assessores contribuirem para a construcdao das
despesas, conforme ja mencionado, o Assessor Administrativo € responsavel por
estudar ainda a evolucao de cada conta de despesa de cada agéncia. Esta atividade
complexa exigi alto conhecimento de cada processo operacional, pois é neste
momento em que as oscilagcdes, sazonalidades e extemporaneidades poderao ser
compreendidas e projetadas, ou ndo, para o proximo periodo. Ainda, estre estas
projecdes, pode-se citar a necessidade de projetar as inflacdes de cada tipo de
despesa.
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Uma particularidade das instituicobes financeiras € a despesa que esta
vinculado ao produto de crédito, chamada: risco. O risco € uma provisao de despesa
em virtude de uma possivel perda financeira. Todo tomador de crédito oferece ao
mercado financeiro um determinado risco de nao honrar as dividas adquiridas e em
consequéncia um risco para a instituicdo em que esta tomando crédito. Norma esta
acompanhada pelo Banco Central com o objetivo de garantir que, em eventual falta
do tomador ou seu avaliador conseguir honrar sua divida a instituicao ja tenha uma
“reserva” para tal prejuizo.

A projecao da despesa com o risco de crédito é construida pela Assessor de
Ciclo de Crédito o qual avalia a atual carteira de crédito da Cooperativa e ainda, com
base na estimativa de crescimento nas operacdes de crédito, projeta o volume de
operacdes que sera realizado para cada classe de risco.

Por fim, a despesa total da Cooperativa, € complementada com o rateio das
despesas do Centro Administrativo Sicredi (CAS). O CAS é a reuniao das empresas
que constituem o sistema Sicredi. O Banco Sicredi, meio em que as Cooperativas
acessam o mercado financeiro, a Confederacao Sicredi, que trabalha em conjunto
com cada superintendéncia com servicos administrativos (contas a pagar,
contabilidade, meios de pagamento, etc), Administradoras de Consorcio e pér fim a
Central Sicredi que tem como objetivo acompanhar e auxiliar as Cooperativas na sua
manutencao e desenvolvimento.

As despesas vinculadas ao CAS sao rateadas entre todas as Cooperativas do

sistema de forma proporcional ao seu porte.

5.3 Acompanhamento

O acompanhamento e construcdo da apresentacdo das variacdes
orgamentarias € de responsabilidade do Assessor Administrativo, que por sua vez, a
cada encerramento contabil mensal apresenta aos diretores da Cooperativa o
resultado de cada receita e despesa do més e as variagées, com as respectivas
rubricas, do orcamento.

O modelo de variagcdes orcamentarias é construido e apresentado a partir de
informacdes contdbeis extraidas do demonstrativo de resultado do exercicio (DRE),

do balanco patrimonial e de informagdes econémico e financeiras que o Sistema
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Sicredi disponibiliza. Indicadores econdmicos e financeiros também sdo base de
referéncia e informacéo na apresentacao do orgcamento.

A apresentacao é iniciada com informagdes como receita total, despesa total
e resultado, realizado no més e no ano e ainda e meta em cada um destes periodos.
Entregue estas informacdes, a metodologia prevé a abertura gradual das receitas,
saindo de contas de resultado sintéticas até as contas de resultado analiticas, ou
seja, aquelas em que € possivel conhecer o real motivo da variacdo, o fator
motivador.

Desta forma, é possivel observar que ao decorrer de cada lamina da
apresentacao as variacdes entre o que foi realizado e o que foi projetado vao sendo
expostos, numa metodologia que responde a cada possivel questionamento dos
participantes.

Durante a apresentacdo das variacbes do orcamento, a diretoria executiva,
junto com sua gerencia regional, discutem sobre estratégias, ponto de acertos e
erros, formas de contornar as mas tendéncias do orcamento, analisar e adequar as
estratégias e a postura frente a cada agéncia ou a cada tipo de desenquadramento,
etc.

Todo tipo de variacao, sendo positivo ou negativo € questionado, uma vez
que, independentemente de ser positiva ou negativa, uma variacdo muito alta pode
representar erro de projecao orcamentaria.

Apesar de haver contas com variacdes maiores (sendo positiva ou negativa) o
orcamento ndo recebe ajuste dentro do mesmo ano. Assim como é previsto no
orcamento estatico. Contudo, o orcamento de um ano e suas principais variagdes

servem de apoio (base histérica) para a construcao do orcamento do ano seguinte.

6 CONCLUSAO

O presente artigo buscou apresentar a importancia que 0 processo
orcamentario tem nas organizacoes, podendo ser elas de pequeno médio ou grande
porte e ainda de analisar o processo orcamentario da empresa Sicredi Nordeste RS.

Para que fosse possivel alcancar o objetivo foi necessario o apoio de
embasamento tedrico através de revisdes bibliograficas, em titulos como: histéria do

s

orcamento, processo orcamentario, planejamento, controle e tipos de orcamento. E
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importante observar que o artigo ndo foi esgotado, podendo o artigo ainda ter
abordado outros assuntos pertinentes ao tema.

Pelo que se observou ha um consenso sobre o assunto orcamentacao, o qual
diz que o processo orcamentario € uma ferramenta crucial para guiar a organizacao
até seus objetivos e diretrizes previamente planejados.

Percebe-se, em modo geral, que o apoio de todos os executivos, de forma
estruturada e colaborativa, é essencial para o sucesso do planejamento
orcamentario e que é através da sinergia deste grupo de pessoa que as metas e as
estratégias a serem definidas € que garantirdo maior acuracidade aquilo que
planejado.

A relevancia do processo de planejamento orgcamentario pode ser evidenciada
através da analise do processo orcamentario adotado pela empresa Sicredi
Nordeste RS. Pode-se perceber que é uma ferramenta viva na organizacao e que
corrobora ndo s6 com a avaliagdo de performance da empresa, mas também traz
beneficios, potencialidades e vantagens para guiar os executivos a tomar decisdes
de fundamental importancia para a adequacao frente aquilo que foi planejado e
consequentemente para a sustentabilidade da empresa.

O processo orcamentario busca prever todo impacto interno e externo,
positivo e negativo em um contexto de cenario maior, buscando mitigar riscos
econdmicos e financeiros que possam interromper a continuidade da operagédo. A
realizacdo destes impactos é ativa, ou seja, pode surgir a qualquer periodo de tempo
e por isso 0 acompanhamento é uma das partes chaves do processo orgcamentario.

A empresa Sicredi Nordeste RS acompanha mensalmente seu planejamento
orcamento e para isto busca o apoio de diversos colaboradores, responsabilizando-
os pelo 0 acompanhamento e resposta frente as variagdes entre o que foi planejado
e realizado.

Todas as informacdes apresentadas para acompanhar o or¢camento sao
oriundas de registros contabeis o que garantem a precisao da informacao.

Desta forma, conclui-se que o presente artigo atingiu seu objetivo, pois foi
possivel identificar e evidenciar, frente as revisdes literarias, que 0 processo
orcamentario da empresa Sicredi Nordeste RS € adequado, pois ndo sé segue o rito
tedrico previsto como também acompanha de modo pragmatico sua evolucéao,
garantindo assim a busca pela eficacia de suas projecoes.
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Importante destacar que as informacdes escritas neste artigo apoiardo a
empresa analisada, porém devem servir também de fonte de informagéo para outras

empresas que desejam implementar o processo orcamentario da sua organizacao.
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