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Resumo:Este artigo versa sobre a importancia de processos como 0 budget e o forecast na busca de
estratégias que agreguem mais valor a empresa, fornecendo uma gama de informagdes Uteis para
plangjamentos e tomadas de decisbes, reduzindo custos de servicos e produtos e eliminando barreiras
departamentais, de forma a unir todos os componentes organi zacionais em um Unico contexto em prol do
alcance dos obj etivos empresariai s propostos. Através de uma pesquisabibliogréficafoi possivel concluir
gue no atual ambiente globalizado em que as empresas estéo inseridas, a economia apresenta-se em um
cenario de volatilidade e constantes mudancas. Para acompanhar esta modernidade, se faz necessério ter
informagdes adequadas e realistas dentro de uma empresa, para que ela possa organizar-se plangjar-se e
competir no ramo em que atua. A partir do momento que a empresa tem informacfes necessarias para
gerir seu negdécio, a preocupacao que ela passaater consiste na utilizacdo dessas informacfes de maneira
a promover a flexibilidade e adaptabilidade aos movimentos do mercado. As informagtes financeiras
geradas pelos processos de Budget e o “Forecast”, poderdo dar base para a empresa construir um
planejamento financeiro, e compartilhar conhecimento
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1. INTRODUCAO

Este artigo tem como foco e objetivo destacar a possibilidade da aplicacdo da gestao
de budget e forecast como estratégia para reducdo de custo, eliminando barreiras
departamentais e estimulando compartilhamento de conhecimento.

Entende-se que a gestdo orcamentaria em uma empresa pode ter muito mais valor do
que simplesmente medir entradas e saida, podendo ainda definir o sucesso ou o fracasso de
uma empresa. Administrar as sinergias entre departamentos em busca de eficacia empresarial.

E notdrio que a gestdo orcamentaria empresarial sendo feita com qualidade é uma
questdo de sobrevivéncia para as empresas, principalmente no mundo moderno em que as
mesmas estdo inseridas. A busca por informacGes precisas e atualizadas serdo essenciais para
que haja qualidade no gerenciamento orcamentario empresarial e para que mostre uma visao
dos negdcios de maneira a facilitar a tomada de decisao.

Neste contexto a area de controladoria tem papel importante e estratégico no que tange
aos limites de atuacdo. O aumento da complexidade das atribui¢es da controladoria exige um
conhecimento técnico bastante apurado e ndo apenas uma area especifica, pois deixou de ser
apenas fungdes contabeis e passou a ser uma area que gera papeis para uma area que trabalha
em conjunto com outras areas da empresa, tendo como principio fundamental disseminar
conhecimento, e numa visao interdisciplinar, construir e manter um sistema de informacéo
que sirva de base para a tomada de decisdo, envolvendo toda a organizacao e otimizando o
resultado global.

A metodologia utilizada neste artigo sera realizada através de um estudo descritivo-
analitico, desenvolvido através de pesquisa:

Bibliografica: mediante explicacBes embasadas em trabalhos publicados sob a forma
de livros, revistas, artigos, enfim, publicac6es especializadas, imprensa escrita e dados oficiais
publicados na Internet, que abordem direta ou indiretamente o tema em analise.

Descritiva, posto que buscard descrever, explicar, classificar, esclarecer o problema
apresentado. Exploratoria, objetivando aprimorar as idéias através de informacgdes sobre o
tema em analise.

1.1. SETE TIPOS DE ORCAMENTOS EMPRESARIAIS

Os tipos de orcamento empresarial, bem como suas origens, objetivos e aplicabilidade.
Os 07 tipos de orcamentos sdo: Orcamento Estatico, Orcamento Flexivel, Rolling Budget e
Forecast, Beyond Budgeting, Orcamento Ajustado Forecast, Orcamento Base Zero e Controle
matricial (CATELLI, 2001).

O orcamento empresarial ganhou destaque entre os anos 1950 e 1960, quando
empresas fortes no mercado comegaram a utilizar o orgcamento em suas operag0es e com isso
se expandiu mundialmente. As principais etapas para uma empresa elaborar o orgcamento
empresarial sdo: orgamento de vendas, orcamento de producgédo ou fabricagdo, orcamento dos
custos de matéria-prima, orcamento dos custos de mao-de-obra direta, orcamento dos custos
indiretos de fabricacéo, despesas de vendas e administrativas, projecéo dos financeiros.

1. Orcamento Estéatico

Objetivo: E focada nos resultados de um Unico plano, uma Unica atividade, uma vez
que ele é elaborado ele ndo muda, fica estatico, parado, permanece sem alteragdes desde seu
principio. Esse tipo de orcamento ndo se ajusta a mudancas.
Aplicabilidade: Func¢des administrativas

2. Orcamento Flexivel
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Origem: Inicialmente na década de 70, na Alemanha por Kilger e Plaut (GPK),
englobando dois principios basicos: controle e calculo de custo por produto e a diversificacao
entre custos fixos e variaveis.

Obijetivo: Serve para auxiliar a empresa a calcular sua capacidade e assim prever seus
custos para varios niveis de atividades. O orcamento flexivel somente torna-se eficaz quando
a empresa consegue calcular o que cada empregado produz o que cada maquina ou
computador produz e o que cada metro quadrado a fabrica produz, assim 0s gestores
conseguem se preparar para o inesperado.

Aplicabilidade: Avaliar e controlar os custos de despesas operacionais e de fabricacéo.

3. Orcamento Rolling ou Continuo chamado de Rolling Budgeting e Rolling Forecasting
Obijetivo: Analisar naquele periodo que foi elaborado o or¢camento, o que deu certo e 0
que deu errado e assim projetar um novo orcamento a fim de diferenciar o que deu errado,
contudo analisar detalhadamente as receitas e as despesas para ter base para a elaboracdo do
periodo futuro. O orgamento continuo cobre em torno de 12 meses, sendo que se pode revisa-
lo mensalmente, trimestralmente e semestralmente, resultando em um orcamento mais claro e
detalhado. Motivo de estudo deste artigo.
Aplicabilidade: Empresas que trabalham com produtos com ciclo de vida reduzido e
processos que necessitam de rapidez nas mudancas.

4. Orcamento Beyond Budgeting

Origem: Criado por um grupo de 60 empresas, no ano de 1998, do qual os empresarios
renunciaram o orcamento tradicional e apostaram na flexibilidade e descentralizacdo dos
gestores.

Objetivo: Criar um ambiente de trabalho favoravel, com autogerenciamento e uma
cultura organizacional vinculado com responsabilidade, fornecendo assim uma cadeia de
motivacao, produtividade e melhor atendimento aos clientes da empresa, isso requer lideranca
e visdo. O orcamento é projetado a médio e longo prazo, em torno de 18 meses.
Aplicabilidade: Fabricas e bancos.

5. Orcamento Ajustado

Obijetivo: Seu objetivo € a organizacdo obter uma saida, uma alternativa conforme o
planejamento da quantidade da fabricacdo e vendas ou de outras variaveis. O orcamento fica
modificado a partir do orcamento inicial.
Aplicabilidade: Atividades industriais, comerciais e de servico.

6. Orcamento Base Zero (OBZ)

Origem: Chamada de orcamento baseada em riscos, a primeira formalizacdo ocorreu
em 1960, no Departamento de Agricultura dos Estados Unidos, portanto somente em 1970
ocorreu a implementacdo na Divisdo de Assessoria e Pesquisa da Texas Instruments, e a
primeira publicacéo foi realizada nos meses de novembro e dezembro do mesmo ano.

Objetivo: Seu objetivo é examinar o custo-beneficio ou analise de evolucdo de todos
0S processos, projetos e atividades, iniciando da estaca zero, foco nos objetivos e metas dos
gestores para uma estimativa de vendas, fabricacdo e outras pecas orcamentarias, sendo assim,
0 OBZ leva mais tempo para sua elaboragao e contrapartida conduz a um resultado acertado.
Temos os tipos de perguntas que ao elaborar o OBZ devemos analisar: O que gastar? Quanto
gastar? Como gastar? Onde gastar? Por que gastar?

Aplicabilidade: Atividades industriais, comerciais e de servi¢o, com ou sem fins lucrativos.

7. Controle Matricial
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Obijetivo: Serve para controlar os custos da organizacéo, de tal forma como é chamada,
matricial, que sdo analisados 0 orcamento através de linhas e colunas, para assim estar mais
preparada para 0 mercado competitivo.

Aplicabilidade: Controle de todas as despesas de qualquer empresa, de qualquer ramo.

2. AIMPORTANCIA DO BUDGET COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Budget serve de complemento aos planos definidos pela empresa contribuindo assim
com o posicionamento dos executivos perante as decisbes que deverdo ser tomadas em
determinadas situacdes. (FREZATTI, 2005)

Neste sentido, o Budget é um dispositivo que pode auxiliar o administrador na
eficiente alocacdo de recursos e na avaliacdo das perspectivas de futuro da empresa, sendo
instrumento capaz de mostrar alternativas que produzam melhores resultados.

Conforme Zdanowicz (1995, p. 126), “Budget é o instrumento que descreve um plano
geral de operacGes e/ou investimentos, orientados pelos objetivos e pelas metas tracadas pela
alta cupula diretiva para um dado periodo de tempo™.

O Budget por sua vez, constitui-se de uma técnica de controle administrativo aplicavel
a dindmica financeira e econémica das atividades empresariais. Seguindo esta linha de
pensamento, Hoji (2004, p. 387) acrescenta:

O sistema de Budgets (ou sistema or¢camentario) € um instrumento de planejamento e controle
de resultados econdmicos e financeiros. E um modelo de mensuragio que avalia e demonstra,
por meio de projecdes, os desempenhos econémicos e financeiros da empresa, bem como das
unidades que a compdem.

Os autores supracitados explicam que Budget trata-se de um instrumento voltado para
area financeira, que auxilia no controle das atividades empresariais, a fim de demonstrar o
desempenho da organizacdo dentro do periodo orcamentario.

Segundo Brookson (2001, p. 23), “O periodo orcamentario ¢ o tempo coberto pelo
orcamento em geral um ano. As vezes ele é subdividido em periodos de controles menores
(por exemplo, de um més)”. A empresa que optar por usar o Budget como instrumento de
controle tera diversos beneficios ao seu favor. Brookson (2001, p. 9) expde seis objetivos
principais do Budget, que também podem ser entendidos como vantagens:

Planejamento: auxiliar a programar atividades de um modo l6gico e sistemético, que
corresponda a estratégia de longo prazo a empresa.

Coordenacdo: ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e
garantir a consisténcia dessas agoes.

Comunicacdo: Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da
empresa aos diversos gerentes de equipes.

Motivacdo: fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e
da empresa

Controle: controlar as atividades da empresa por comparagdo com 0s planos originais,
fazendo ajustes onde necessarios. Avaliagdo: fornecer bases para avaliacdo de cada gerente,
tendo em vista suas metas pessoais e as de seu departamento. (HOPE, FRASER, 2003)

Para complementar, Sanvicente e Santos (2003, p. 23) mencionam que a utilizagdo de
um sistema orcamentario oferece inimeras vantagens. Dentre as mais significativas citadas
por eles, segue trés delas:
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a) A existéncia e a utilizacdo do sistema exigem que sejam concretamente fixados
objetivos e politicas para a empresa e suas unidades. Através da sistematizacdo do processo de
planejamento e controle, gracas ao uso de Budgets, isto introduz o habito do exame prévio e
cuidadoso de “todos” os fatores antes da tomada de decisGes importantes, além de obrigar a
administracdo da empresa a dedicar atencdo adequada e oportuna aos efeitos eventualmente
causados pelo surgimento de novas condicGes externas.

b) Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operacfes diarias, atraves
da delegacdo de poderes e de autoridade que se refletem nos Budgets das diferentes areas
operacionais.

c) Identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho das unidades da
empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo progresso no sentido da
consecucao dos objetivos gerais e parciais da empresa.

Os beneficios apresentados mostraram que as contribuicdes oferecidas pelo Budget séo
relevantes para os administradores. O controle or¢camentario utilizado de maneira correta, ou
seja, se for bem aplicado, proporcionara para 0os empresarios tomadas de decisbes com bases
precisas. (FREZATTI, 2005)

No entanto, cabe ao administrador além de utilizar das vantagens do Budget, avaliar
também os inconvenientes que ele pode trazer a empresa. Para acrescentar, Sanvicente e
Santos (2003, p. 24) citam os seguintes obstaculos:

a) Os dados contidos nos Budgets ndo passam de estimativas, estando assim sujeitos a
erros maiores ou menores, segundo a sofisticacdo do processo de estimacdo e a propria
incerteza inerente ao ramo de operagdes da empresa.

b) O custo do sistema. E claro que esta técnica ndo pode ser usada com a mesma
intensidade e complexidade por empresas de todos os tamanhos, ou seja, nem todas as
empresas contam com 0S recursos necessarios para contratar pessoal especializado em
supervisdo de Budgets e desviar tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar Budgets.

Para complementar a citacdo acima, Brookson (2001, p. 9) expde as seguintes
desvantagens:

- Budgets aumentam a papelada e podem drenar muita forca de trabalho, sobretudo em
seus estagios iniciais.

- Os resultados de um Budget emergem lentamente, j& que os beneficios s6 serdo
Vvistos no ano seguinte.

- Budgets exigem certa padronizacdo, o que pode levar a falta de flexibilidade.

- Budgets podem encontrar resisténcia por parte de gerentes relutantes em adotar
novos procedimentos.

E fundamental que a organizagdo avalie suas metas e analise se as vantagens e
desvantagens de adotar o Budget como instrumento de controle, vai interferir de maneira
positiva no planejamento da empresa. De modo que, se 0 mesmo é usado como instrumento,
ndo pode ser visto como aspecto negativo, que trard custo excessivo ou venha atrapalhar
quaisquer atividades exercidas pelos colaboradores da empresa. (FREZATT], 2005).

Neste contexto, a estratégia da empresa tem de estar alinhadas com a area de gestdo
financeira, mais especificamente a controladora que se apresenta como aglutinador de
informagdes e disseminacdo do conhecimento necessario quanto a metas e objetivos,
definicdo das métricas a serem utilizadas, para avaliacdo do resultado operacional. Resultando
na gestdo do conhecimento através da conversao dos valores econdémicos e seus resultados.
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2.1. RELACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO E A AREA DE CONTROLADORIA
Ha uma grande quantidade de trabalhos que abordaram a gestdo do conhecimento na
area da administracdo geral, porém, apesar da importancia do tema ao contexto atual do
ambiente de negdcios, sdo poucos 0s estudos que correlacionaram a gestdo de conhecimento a
area de Controladoria/Contabilidade Gerencial.

Para Rumelt (apud OLIVEIRA JR., 2010) “competéncias sao ganhas e aperfei¢oadas
por meio do trabalho operacional e do esforco gerencial no dia a dia. Quanto mais se investe e
desenvolve em uma competéncia, maior sua distingdo em relagdo aos competidores”.
Para os profissionais da Controladoria, o aprendizado formal vem perdendo a sua importancia
historica, prevalecendo hoje uma maior importancia para o aprendizado pela pratica e pela
educacdo informal, presumidamente devido a uma maior velocidade das transformacGes nos
ambientes das organizacfes, muitas vezes ndo acompanhadas pelos meios académicos e
também pelas crescentes facilidades de acesso e fluidez na divulgacdo de informacdo, que
notadamente proporcionam maior velocidade na incorporacdo de conhecimento.

Do ponto de vista individual, outra revelacdo extraida dos resultados da pesquisa é
que, para os profissionais da Controladoria, 0 compartilhamento de conhecimento com
pessoas com as quais eles interagem de forma recorrente no dia a dia do trabalho e com quem
tém maior proximidade e confianca tem alto grau de relevancia no processo de aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento.

Hansen et al. (2003) destacam que 0 orcamento, apesar do uso generalizado nas
organizacgOes, esta longe da perfeicdo. Os profissionais tém expressado suas preocupacoes
qguanto a utilizacdo do orcamento no planejamento e avaliacdo de desempenho, pois ele
impede a aplicacdo Otima dos recursos da organizacdo e incentivam tomadas de decisdo
“miopes” e 0 “jogo” (gaming) com seus numeros. Os profissionais atribuem estes problemas,
em parte, aos enfoques de cima para baixo e de comando e controle presentes nas préaticas
orcamentarias anuais. Ademais, existe uma preocupacdo excessiva com a performance
financeira anual, em contraposicdo as decisdes operacionais e estratégicas, que enfatizam os
objetivos ndo financeiros.

Howell (2004) corrobora esse entendimento ao afirmar que o processo orcamentario é
influenciado pela prioridade que os relatérios financeiros ddo aos lucros. Para evitar esse
problema, ele sugere que se estabeleca uma nova concepcao de planejamento e orcamento, em
que a énfase esteja no fluxo de caixa e, ndo, no resultado contabil. Ele entende que para um
analista identificar o potencial de crescimento de uma empresa, deve considerar o seu valor
intrinseco, que € o valor presente liquido dos fluxos de caixa futuros que ela vai gerar. Por
isso, deve-se analisar o fluxo de caixa, e, ndo, o lucro contabilizado.

Hansen et al. (2003) argumentam que o or¢camento tradicional ¢, frequentemente, um
obstaculo a mais na busca dos objetivos estratégicos, por apoiar certas praticas mecanicas
como os cortes lineares indistintos nos custos dos departamentos e o0 orcamento incremental,
que consiste na adicdo de um percentual (em funcdo da inflagdo, do crescimento da economia,
por ex.) nos numeros do orcamento do exercicio anterior para se obter os valores do atual.

Howell (2004) reforca essa critica ao colocar que, nas empresas em que O Processo
orcamentario € empregado para criar e ressaltar uma mentalidade voltada para o crescimento,
0 investimento gerador de valor (em pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos,
desenvolvimento de clientes, melhoria de processos e imobilizado) ndo é objeto de reducGes
indiscriminadas.

A abordagem cléssica do orgamento empresarial ndo produz mais o efeito desejado.
Embora estejam previstas uma série de acdes e concepgdes para minorar o efeito das
disfunc@es, elas ndo obtiveram éxito, haja visto a quantidade de criticas concentradas em
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trabalhos académicos e em revistas especializadas. Uma forma de minorar o impacto
financeiro na elaboracdo do orcamento é fazer com que as previsdes atenham-se
especificamente ao carater estratégico, de alto nivel, do planejamento; portanto, elas nao
podem ser utilizadas para cuidar dos detalhes do orgamento.

Segundo Frezatti (2007) O fato de a informacdo ter uma unica entrada dentro do
sistema afeta favoravelmente o compartilhamento de dados e mesmo o potencial de rapidez
no trato da informacéo, essenciais & qualidade de seu gerenciamento. Depois das informagdes
entrarem no sistema, comeca a geracdo das demonstraces contabeis que permitem a anélise
global do processo de planejamento onde sdo feitas as comparagdes se a empresa esta dentro
do orcamento.

Conforme figura 1 abaixo, visualizamos um exemplo de como funciona o sistema de
informacdes e interfaces com o controle orcamentario:
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Sistera de informacgdes e relacionamento entre a contabilidade e o planejamento.

Figura.1l. Orcamento Empresarial. Pag 57 Fonte: Frezatti (2007)

Analisando a figura acima, observamos a influéncia da controladoria (contabilidade)
conseguindo integrar informages com uma visdo sistémica reportando-as para 0 processo
decisorio, desta forma acompanhando o controle orcamentario. Portanto fica bem claro que
orcamento e contabilidade sdo instrumentos importantes e chaves para 0 acompanhamento de
todo o sistema, seja ele na fase de constituicdo de uma empresa ou dentro de uma organizacgéo
ja constituida.

2.2. A PARTICIPACAO DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO
ORGANIZACIONAL

N&o ha uma conceituagcdo homogénea no que diz respeito as fungdes da controladoria,
de maneira que se podem observar estas diferencas de acordo com a posi¢cdo dos autores
mencionados e abordados na sequéncia.

Kanitz (1976) destaca que a controladoria ndo se limita a administrar o sistema
contabil da empresa e, ainda, que tais conhecimentos, somados aos das financas, ndo sdo mais
suficientes para o seu desempenho. O autor aborda algumas fungbes primordiais da
controladoria, das quais se destacam a direcdo e implantagdo dos sistemas de informagéo,
coordenacgdo, avaliagéo, planejamento e acompanhamento.
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Beuren (2002) refere que € ao controller, profissional responsavel pela area de
controladoria, que os gestores se dirigem para obter orientacfes quanto a direcdo e ao controle
de suas atividades, visto que ele é o responsavel pelo sistema de informagdes da empresa. E
uma atribuicao da controladoria em manter os gestores informados sobre o0s eventos passados,
0 desempenho atual e os possiveis rumos da empresa.

Almeida et al. (2001) afirmam que as fungdes da controladoria estdo ligadas a um
conjunto de objetivos que decorrem da missdo da empresa e, quando desempenhadas,
viabilizam o seu processo de gestao.

O aumento da complexidade das atribui¢fes da controladoria exige um conhecimento
técnico bastante apurado ndo apenas numa area especifica, pois deixou de ter apenas funcdes
contabeis, mas incorporando novas func@es relacionadas a outras areas de conhecimento e que
sdo essenciais para o desempenho de sua atividade. A alteracdo do foco da controladoria,
deixando de ser uma area que processa papeis para trabalhar em conjunto com outras areas da
empresa, tendo como principio fundamental a geracdo de informagcbes que supram as
necessidades dos gestores, € uma situacdo necessaria diante do atual contexto organizacional
em que as empresas estdo inseridas (WILLSON; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1998).

Almeida et al. (2001, p. 344) afirmam que a controladoria ndo pode ser vista como um
método voltado ao como fazer. Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em
dois vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda a base conceitual, e o segundo como Orgdo administrativo respondendo pela
disseminacéo do conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de informacao.

A controladoria, enquanto ramo do conhecimento, apoiada pela teoria da contabilidade
e numa visdo interdisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento de bases tedricas e
conceituais necessarias a modelagem, a construcdo e a manutencao de sistemas de informacao
e modelo de gestao, que supram as necessidades informativas dos gestores guiando-os durante
0 processo de gestdo para a tomada de decisfes que conduzam aos objetivos esperados. Assim
entendem Almeida et al. (2001), destacando, ainda, que a controladoria é a area coordenadora
das informacdes das diversas areas da empresa, mas que ndo substitui a responsabilidade dos
gestores pelos resultados obtidos, e, sim, busca induzi-los a alcancar resultados positivos.

Beuren (2002) destaca que como 6rgdo administrativo, é necessario o envolvimento da
area de controladoria no processo de gestdo da empresa, com o objetivo de melhorar a tomada
de decisdes, bem como de propor o aperfeicoamento dos instrumentos de planejamento e de
controle gerencial por meio da construcdo de modelos, aplicacdes da pesquisa operacional,
uso da estatistica, entre outros recursos que possam tornar o sistema de informacdes, sob sua
responsabilidade, mais eficaz.

A controladoria, como area que implementa e monitora o sistema de informacdes da
empresa, auxilia na criacdo de pardmetros e na geracdo de informacdes que orientem 0s
gestores na tomada de decisfes voltadas a otimizacdo do resultado global da organizacéo. Os
sistemas de informacOes gerados pela controladoria recebem impactos do ambiente externo,
bem como influéncias do ambiente interno incorporando, diante das possibilidades da
empresa, 0 aproveitamento das oportunidades e dos pontos fortes e a observacdo das ameacas
e dos seus pontos fracos (ARIMA, 2002).

E por intermédio do sistema de informacBes que ocorre a atuacdo essencial da
controladoria no processo de gestdo, buscando envolver todas as necessidades de informacoes
para que a empresa alcance seus objetivos (PADOVEZE; BENEDICTO, 2003).

No planejamento operacional, a controladoria é a responsavel pela transformagdo dos
aspectos qualitativos em padrdes de comportamento operacional, sejam de natureza monetaria
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ou ndo, econdmica, fisica ou financeira, quantificando, dessa forma, os objetivos de cada area
da organizacéo.

O sistema de orcamento visa antecipar a visualizacdo dos possiveis resultados
operacionais, considerando o0s aspectos relevantes de produtividade, qualidade e
competitividade que o ambiente operacional impde (ZDANOWICZ, 2000).

O autor esclarece que a adocdo da proposta orcamentaria pela empresa pressupde a
prévia analise de todos os fatores relevantes contidos no planejamento estratégico e
operacional. Ao serem comparadas as empresas nacionais com as estrangeiras, a area de
controladoria tem mais responsabilidade na atividade de consolidacdo dos planos de todas as
areas.

A conversao da estratégia em padrdes fisicos e monetarios é a fase que possibilita a
elaboracdo do planejamento operacional, cujo ponto fundamental é a geracdo das pecas
orcamentarias. Figueiredo e Caggiano (1997) destacam o or¢camento como um instrumento
direcional que simula os desempenhos com base nos planos aprovados, empregando-se 0s
mesmos conceitos com 0s quais serdo tratados os eventos e transacdes realizadas,
constituindo-se num sistema de informacéo de apoio a gestéo.

No mesmo sentido, Padoveze (2004) afirma que a funcdo da controladoria nessa etapa
do processo de gestdo tem como elemento central o plano orcamentario, que envolve a
quantificacdo dos elementos necessarios para 0 processo de comprar, produzir, vender e,
subsequentemente, a mensuracdo econdmica de todos esses elementos e suas resultantes.

A adocdo da area de controladoria pelas empresas e o desenvolvimento de sua atuacao
de forma sistémica, de maneira que esteja envolvida com todos os membros da organizacéo,
desde os niveis mais altos até os operacionais, presta contribui¢es importantes ao progresso
organizacional, possibilitando o seu equilibrio diante das dificuldades existentes no seu
ambiente operacional. Funciona também como uma area de interfaces multiplas com todas as
areas da empresa e atua quebrando as barreiras departamentais e estimula o compartilhamento
de conhecimento e aprendizado organizacional.

3. O FORECAST, SUAS VANTAGENS E SUA APLICACAO GERANDO REDUCAO
DE CUSTOS

Enquanto o Budget abrange o conceito de orcamento empresarial, o conceito
de Forecast representa um or¢camento impactado e revisado.

Assim entende-se que o Budget é uma previsdo referente a um periodo, ja o Forecast é
um exercicio de analise e revisdo, abalizado na situacao atual da empresa, sendo 0 mercado €é
muito volatil é essencial adequar-se, aprendendo a identificar mudancas, ponto mestre onde se
podera aplicar a proposta do Forecast de forma a agregar valor a empresa, reduzir custos e
eliminar barreiras que impedem o bom compartilhamento e uso das informagdes empresariais.

“Forecast” ¢ conceituado por Hope e Fraser (2003) como um resultado financeiro
mais provavel, uma forma de or¢camento aplicado a projecdes, contendo gastos relacionados
ao negdcio por um periodo determinado.

A grande diferenca entre o Budget e o “Forecast” estd na auséncia do compromisso de
atingir as metas, parte fundamental do conceito de Budget.

Entre os beneficios e vantagens da aplicacdo do Forecast podem-se citar os seguintes
itens:

e Alinhamento: a organizacdo é alinhada constantemente com cenarios devidamente
planejados, e com que verdadeiramente esta sendo concretizado;
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o Oportunidade: permite modelar a empresa a oportunidades novas no mercado que ndo
foram mapeadas previamente;

o Aprendizado: com a utilizacdo do Forecast se torna possivel encontrar padres de
periodos onde em geral costuma-se desviar-se dos padrdes previstos aprendendo assim
a prevenir tais cenarios. (FREZATTI, 2005)

Par apoiar o processo de Forecast algumas ferramentas podem ser de grande valia
resultando em saldos mais positivos no planejamento e gestdo empresarial.

Pflaeging (2005) apresenta instrumentos que podem ser considerados relevantes nesse
cenario:

Sistema de Informacdes
Gerenc iais
Forsece visdes miltiplas de

negicin, sraves de e latiriss
inie grades de desempenko

Balanced Scorecard

Alinha esiraiégia ¢ aghes em cada
nived dentre da orgasizacho

Value Based
Managemeni

Figura 2 - Ferramentas de Apoio Fonte: Pflaeging (2005)

Esse conjunto de ferramentas, possuindo fungdes interligadas, tende a promover
processos adaptativos no gerenciamento do Forecast, trazendo flexibilidade e dinamismo as
empresas. A gestdo orcamentéria e financeira que se baseia em valor (VBM) ajuda no
desenvolvimento de cultura da analise do valor agregado a cada decis&o.

Entende-se que o atuar com o Forecast tende a fornecer a empresa de modo dinamico
um grande numero de informacdes e conhecimentos que se bem geridos podem agregar valor
a empresa.

Conforme Freitas (2000), a medida que a informag&o se torna o principal insumo para
a tomada de decisOes, € importante praticar estratégias quem tragam para dentro da empresa o
maior numero de informagdes possivelis.

O papel principal de um sistema de informacdes & processar, sintetizar e detalhar
dados, de modo a fornecer ao usuario final um grupo de resultados que possibilitem tomadas
de deciséo baseadas na sua interpretacéo acerca dos relatorios recebidos.

Para Pflaeging (2005), os sistemas de informacgbOes que interagem com processos
orcamentarios devem fornecer visdes variadas do negdécio, proporcionando vises agregadas
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de desempenho, sendo imprescindivel irem além de simples indices isolados devendo dessa
forma terem a capacidade de suscitar relatorios e analises com o emprego de indices, fazendo
o cruzamento das informacGes com a aplicacdo de estatistica avancada e propiciando uma
permanente comparacdo de desempenho, com diversas projecdes dinamicas.

No decorrer do processo de budget e forecast sdo recebidas informacdes de fontes
diversas devendo os recursos humanos desse processo analisar indices isoladamente e em
conjunto de forma a jamais se deixar perder qualidade e velocidade nas decisoes.

No entanto as informacgdes e conhecimentos gerados pelos processos de budget e
forecast devem ser tratadas de forma cuidadosa, pois do ponto de vista do negocio, € possivel
tomar decisOes erradas, aceitando propostas indevidas ou ndo agregando valor disponivel. Ja
do ponto de vista da analise de gestdo, se torna ainda possivel efetivar-se interpretacdes
erradas ou ainda deixar-se contaminar pela exuberancia de algum nimero isolado que nao
reflita a realidade da empresa. Por isso toda informacdo proveniente desses processos devera
ser gerida com o maximo de cuidado e preparo para que se obtenha delas o resultado
esperado.

Por fim, ainda com relacdo ao forecast, Clarke e West (2007) afirmam que, para que
seja concretizado um funcionamento correto da ferramenta, € essencial colocar em préatica
cinco critérios-chave:

a) caréncia de influéncia de incentivos e contratos pessoais;

b) efetivacdo de uma elaboracdo com experiéncia recompensadora;

c) priorizacao das informac6es externas no método de previsao;

d) manutencdo executada pelos proprios usuarios;

e) influencia positiva nas tomadas de decisdo na inspiracdo de mudancas.

Na opinido de Hope e Fraser (2003), ferramentas como o forecast sdo objetos chave de
processos adaptativos, empregados para dar sustentaculo as estratégias e ajudar nas decisdes
gerenciais, sendo considerados processos continuos de reavaliacdo, garantindo que cada
tomada de decisdo seja sempre a melhor possivel.

Em estudos recentes (FROWA; MARGINSON; ORGDEN, 2010, LIBBYA;
LINDSAYB, 2010, SOUZA; LAVARDA, 2011) verifica-se que o orcamento, embora com
algumas limitacdes, continua a desempenhar um papel fundamental nas organizacdes. Muitas
empresas ndo tém interesse em abandonar o or¢camento, e sim, em melhora-lo. Dessa forma, o
orcamento ainda pode ser considerado como uma das principais ferramentas na gestao
empresarial (OTLEY, 1978, FERREIRA; DIHEL, 2012).

3.1. ESTUDOS RELACIONADOS

Encontra-se na literatura nacional outros estudos com o objetivo de verificar as
publicacGes sobre o tema orcamento empresariais. Leite et. al. (2008) pesquisaram a producéo
de teses e dissertacfes nos programas de Mestrado e Doutorado em Ciéncias Contabeis no
Brasil, no periodo de 1995 a 2006. Os autores encontraram apenas 16 trabalhos cientificos que
abordavam o tema orgcamento empresarial o que representa 1,27% do total das publicacdes.

Percebe-se em outros estudos como de Faria et. Al. (2011) a busca em periodicos
internacionais com o objetivo de verificar os autores mais citados e também o que esta sendo
escrito sobre o tema. O autor analisa a produgdo cientifica de estudos internacionais com
abordagem da influéncia da assimetria internacional na elaboracdo do orcamento. Gomes,
Lavarda e Torrens (2012) pesquisam a producdo cientifica sobre o tema, orgcamento, em cinco
revistas internacionais, no periodo de 2000 a 2009. Nesse estudo os autores ainda comparam 0
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volume de producdo sobre o tema em nivel internacional com as publicagdes nacionais
concluindo que o tema no Brasil é incipiente quando se compara com o exterior.

Suave et. al. (2013) reconhecem a importancia de estudar o desenvolvimento do
orcamento buscando identificar e analisar as publicacBes sobre or¢camento em revistas
cientifica de Contabilidade no Brasil. Os autores selecionaram revistas classificadas pela
Qualis/CAPES, entre B1 e B3, referente ao periodo de 1989 a 2011. Os principais achados do
estudo demonstram que até entdo ndo ha predominancia de autores brasileiros sobre o tema..

E preciso integrar o uso do orgamento continuo com outras ferramentas de controle de
gestdo e o0s gestores devem ser capazes de responder com flexibilidade as situacGes
inesperadas.

Os autores Kilfoyle e Richardson (2011) discorrem sobre como a literatura do
orcamento foi construida em torno do dualismo entre agéncia e estrutura . Na teoria de
agencia destaca-se 0 orcamento como instrumento de alocacdo de recursos e monitoramento
de desempenho entre o subordinado e superior devido a assimetria da informacéo. Os autores
concluem que na literatura da agencia reconhece a necessidade de maior influéncia dos
gestores dentro da organizacdo. Por outro lado a literatura da estrutura reconhece a
necessidade de teorizar 0s processos de mudancas e permitir o empreendedorismo
institucional de gestores qualificados. Os autores concluem que ambas as literaturas estdo
buscando adequar-se as mudancas necessarias mantendo suas ideologias tradicionais.

Church, Hannan e Kuang (2011) reconhecem que a folga or¢camentaria é prejudicial
para a organizacdo, pois reduz a eficiéncia da alocagdo dos recursos. Assim 0s pesquisadores
verificaram que quando os beneficios resultantes de folga or¢camentaria sdo compartilhados
leva a honestidade na realizacdo dos orcamentos. O estudo apresenta evidencias que 0s
gerentes relatam menos honestidade quando os beneficios resultantes da folga sao
compartilhados com outros empregados do que quando provém unicamente de outros
gerentes. Os autores também verificam que os gerentes tendem a ser mais honestos na medida
em que sabem da honestidade dos funcionarios. Quando o empregado tem uma postura
honesta os gerentes tém dificuldades em se justificar de declarac6es incorretas.

O melhor planejamento de budget e forecast ndo terdo grande valia para o negdcio se
ficar restrito a um pequeno grupo de pessoas. Ele precisa se expandir e fazer parte da vida
corporativa nos diferentes niveis de gestdo, ndo apenas na diretoria e alta geréncia.
Aqui o termo chave para o0 sucesso écultural O budget e o forecast bem como
acompanhamento das metas devem estar presente no trabalho das pessoas que compde a
organizacdo da mesma maneira que ja executam outras atividades rotineiramente.

Em contrapartida, outros autores acreditam que recursos financeiros sdo motivadores
reais, CHIAVENATO (1994, p. 225) explica que “[...] o dinheiro permite ndo somente a
satisfacdo das necessidades fisioldgicas e de seguranca (como alimentacéo, conforto, padrao
de vida etc.), mas também proporciona condi¢fes para satisfagdo das necessidades sociais, de
estima (status, prestigio) e de auto-realizagdo”.

MOTIVACAD |
7N\
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Figura 3 — Vinculagdo bésica de um sistema de recompensa Fonte: CHIAVENATO (1994, p. 225)
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Ainda com relacdo a discussdo da validade de recompensas financeiras como
geradores de motivacao para a forca de trabalho, KOHN apud ATKINSON (2000) oferece a
seguinte contribuicdo: “Em pelo menos 24 estudos, nas Ultimas trés décadas, ficou
demonstrado, conclusivamente, que as pessoas que esperam receber uma recompensa para
completar uma tarefa, ou para executa-la com sucesso, ndo as executam tdo bem, como
aquelas gue ndo esperam nenhuma recompensa”. (ATKINSON 2000, p. 720).

N&o existe um modelo Unico de ferramentas para todas as empresas, mas cabe a cada
organizacdo questionar qual a real utilidade do orcamento no seu processo de gestao.

Mas a oportunidade de gerar e integrar informacdo e conhecimento sdo formas de
compartilhar a gestdo e responsabilidades pelos resultados das organizacdes. Motivagdo se
obtém pela dualidade (necessidade e medo), por necessidade é o melhor caminho sempre.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso de uma empresa provém de varios fatores, um dos mais importantes € o de
planejar. Um bom planejamento financeiro orienta a empresa nas tomadas de decis6es, auxilia
no processo de alocacao de recursos e prepara a empresa para possiveis eventualidades.

O sucesso do empreendedor é projetar 0 processo orcamentario para isso €
indispensavel a comunicacdo entre 0s gestores, entre a empresa.

Tendo em vista que atualmente a competitividade esta cada vez mais acirrada, as
empresas ndo querem s6 se manter no mercado em que estdo inseridas, o objetivo é se
destacar perante aos seus concorrentes. E nesse cendrio todas as estratégias possiveis e
aplicaveis devem ser analisadas a fundo na tentativa de deixar a empresa em posicao
vantajosa em relacdo a concorréncia. Agregar valor, acrescentar informacbes e
conhecimentos, diminuir custos sdo processos que podem ser um verdadeiro diferencial em
qualquer ramo de atuacéo empresarial. E esse artigo mostrou que através de processos como 0
Budget e o “Forecast”, sendo bem utilizados, ¢ possivel se gerar um diferencial estratégico e
competitivo para a organizacdo que os detém. O processo decisério € influenciado pela
atuacdo da Controladoria, por meio das informacdes de planejamento e controle.

No atual ambiente globalizado em que as empresas estdo inseridas, a economia
apresenta-se em um cendrio de volatilidade e constantes mudancas. Para acompanhar esta
modernidade, se faz necessario ter informac6es adequadas e realistas dentro de uma empresa,
para que ela possa organizar-se planejar-se e competir no ramo em que atua. A partir do
momento que a empresa tem informacdes necessarias para gerir seu negocio, a preocupacao
que ela passa a ter consiste na utilizacdo dessas informacdes de maneira a promover a
flexibilidade e adaptabilidade aos movimentos do mercado. As informacdes financeiras
geradas pelos processos de Budget e o “Forecast”, poderdo dar base para a empresa construir
um planejamento financeiro e compartilhar conhecimento.
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