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A PESQUISA

O objetivo da pesquisa é entender
as praticas orcamentarias utilizadas
pelas empresas brasileiras de
médio e grande porte em relagao
aos seguintes elementos: (i) as
funcdes do orcamento; (ii) as
praticas do planejamento
or¢camentario; (iii) as praticas do
controle orcamentario. Em suma,
podemos trazer contribuicoes para
a melhoria do controle gerencial, e
especificamente do orcamento
empresarial. A amostra deste
estudo é composta por 110
empresas de médio e grande porte
que atuam no Brasil.
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Setor de atuacao

A7e;  comércio - 2%

Nivel hierarquico do respondente

Nivel 3
6%

Nivel 2

3994 Nivel 1
55%

Acma de RS 1 bilhsoporano NG 30 Lcoenda

Nivel 1: Executivo reporta ao Conselho de Administragdo e/ou
Conselho de sé6cios e/ou Acionistas e/ou “Ndo possuo superior
direto na empresa”

Nivel 2: Executivo reporta ao Presidente e/ou Diretor

Nivel 3: Executivo reporta ao Gerente e/ou Supervisor
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2. FUNGCOES DO ORCAMENTO

Conforme estudo de Sponem e Lambert (2016) o orcamento exerce as seguintes fungdes nas
organizacoes: (i) estratégica; (ii) gerencial; (iii) administrativa; e (iv) de reporte.

O papel estratégico esta relacionado ao uso do orgamento para a formacao de estratégias emergentes e
implementacgao de estratégias deliberadas. Além disso, o uso estratégico abrange a coordenagao das
atividades organizacionais, a previsdo de necessidades financeiras, assim como o gerenciamento de
riscos.

O papel gerencial se relaciona ao uso do orgamento para motivar os gestores, desenvolver planos de
acao, informar os gerentes sobre as metas a serem alcangadas no ano corrente, assim como promover o
comprometimento do gestor a partir de contratos de incentivo e remuneracdao variavel.

O papel administrativo considera o uso operacional do orcamento a fim de autorizar gastos e
alocar/distribuir recursos através das diversas areas e unidades de negécio da organizacao.

O papel de reporte esta relacionado ao uso do orcamento para exercer a prestacao de contas
principalmente para os acionistas/controladores, mas também, em determinados casos pode envolver
outras partes interessadas como bancos.

Grupo 1 (50 empresas): Uso extensivo das func¢ées focado no curto prazo
Orcamento focado no curto prazo e utilizado para fins gerenciais (avaliagao de desempenho e
alocacao de recursos), assim como para reporte aos acionistas.

Grupo 2 (20 empresas): Uso parcial para avaliaciao de desempenho
Orcamento focado no curto prazo e utilizado em alguma medida para monitoramento e avaliacao de
desempenho dos gestores.

Grupo 3 (17 empresas): Uso extensivo das fun¢oes alinhando curto prazo e longo prazo, exceto
reporte

Orcamento alinhado com o planejamento estratégico, e utilizado para fins gerenciais (avaliagao de
desempenho e alocacao de recursos), no entanto ndo exerce funcao de prestacao de contas aos
acionistas.

Grupo 4 (18 empresas): Uso extensivo para coordenacao e prestacao de contas

Orcamento focado no curto prazo, nhao utilizado para monitoramento e avaliagcdo de desempenho
(papel gerencial), e utilizado em alguma medida para alocar recursos, autorizar despesas e para
reportar aos acionistas.

Grupo 1|Grupo 2| Grupo 3 |Grupo 4

Papel estratégico . ‘ .'
Papel gerencial [ ‘
Papel admmistrativo ‘ I
Papel de reporte ‘ ‘ i

PAGINA 3



3. DESENHO DO PROCESSO ORCAMENTARIO

PLANEJAMENTO ORCAM ENTARIO

Conforme estudo de Sponem e Lambert (2016)
os elementos que abrangem o planejamento
orcamentario sdo a participagao dos gestores
na proposicao de suas metas de desempenho,
o nivel de dificuldade das metas atribuidas e
se no orgamento, além das metas, sao
propostos os planos de acao relacionados a
operacionalizagcdo do orgcamento.

CONTROLE ORGAMENTARIO

De acordo com estudo de Sponem e Lambert
(2016) os elementos que abrangem o controle
orcamentdrio sdo a analise das variagdes do
orcamento (or¢cado versus realizado), o uso do
orcamento como instrumento de avaliagao de
desempenho do gestor, assim como o
alinhamento das metas orcamentdrias com o
plano de incentivos dos executivos.

PRATICAS FLEXIVEIS DE ORCAMENTO

As principais praticas de orcamento, debatidas
dentro da perspectiva de orcamento flexivel
sdo a existéncia de um processo sistematico de
revisdo das metas orcamentarias, com
implicagdes ou ndo para as metas dos
executivos, a ferramenta denominada
Reforecasts em que o orcamento é atualizado
nao sob o ponto de vista de pactuacao de
metas, mas para gerar previsibilidade para um
horizonte restrito ao ano corrente.

Grupo 1 (38 empresas): orcamento estatico

PRATICAS TRANSVERSAIS

Seguindo estudo de Sponem e Lambert (2016) define-se
trés elementos transversais que perpassam todas as
etapas mencionadas, ou seja, tanto a etapa de
planejamento quanto de controle orcamentario. Esses
elementos sao (i) o nivel de formalizagao do processo
orgamentario na organizacao e nas suas unidades de
negdcio (ii) o nivel de detalhe do orcamento em termos
de linhas/rubricas ou mesmo centros de custo e (iii) o
envolvimento administrativo (especialmente do corpo
diretivo) com o processo orcamentario.

Grupo 1| Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4
Participacio ‘ —_
Nivel de dificuldade ‘ [ |
Planosde Acéo ‘ ‘
Andlise de variacio ‘ ‘
Recompensas ‘ ‘ |
Revisio ‘ -
Reforecasting ‘ d ‘
Nivel de envolvimento administrativo ‘ ‘ [ ]
Nivel de detalhe ‘ | -
Nivel de formalizagio ‘ [ [

Orcamento rigido, formal e detalhado com metas realistas e com menor uso das ferramentas de

revisao e reforecasts.

Grupo 2 (19 empresas): orcamento indicativo

Orcamento com menor nivel de formalizagao, detalhe e envolvimento administrativo, menor uso das
ferramentas de controle orcamentario, e com alto nivel de dificuldade das metas.

Grupo 3 (14 empresas): Orcamento “frouxo”

Orcamento em certa medida detalhado e formalizado, mas com uso limitado de ferramentas de
controle orcamentario (analise de variacdao e recompensas). Caracteriza-se pelo uso de revisoes

orcamentarias.

Grupo 4 (37 empresas): Orcamento interativo

Orcamento com praticas de planejamento e controle orcamentario bem definidas, particularmente a
adocao de praticas flexiveis como revisées orcamentarias e reforescasts. Apresenta nivel médio de
envolvimento administrativo, formalizacao e nivel de detalhe.
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4. REFLEXOES

O orcamento empresarial consiste em uma das principais ferramentas de gestao das
organizacoes. As empresas podem desenhar o orcamento com base em diversas dimensdes em
termos do processo de planejamento e controle, bem como utiliza-lo para desempenhar
multiplas fungdes. Nesse sentido, propomos algumas perguntas provocativas aos executivos
gue estao alinhadas com o escopo da pesquisa.

Como o orcamento se encaixa dentro do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho ou do Modelo
de Gestao da sua empresa?

§ Se considerarmos o orcamento como uma ferramenta para implementar e operacionalizar a
estratégia de longo prazo podemos perceber que ele esta inserido em uma estrutura de
controle gerencial mais ampla, que envolve desde a estrutura organizacional (cargos, fungoes,
centros de responsabilidade) até ferramentas como o Planejamento Estratégico e o Balanced
Scorecard.

Quais os papeis que o orcamento desempenha na sua empresa? Como vocé definiria a
principal funciao do orcamento? E as fun¢oes secundarias?

8 Ha uma discussao presente no dia-a-dia das empresas e na literatura de que o orgamento
pode desempenhar multiplas funcoes. No entanto, sera que um modelo de orcamento é capaz
de performar perfeitamente bem todas essas fungoes ao mesmo tempo? E serd que essas
funcgoes sao valorizadas da mesma forma pelos diversos atores que atuam na gestao de uma
organizacao?

Quais as caracteristicas de planejamento e controle orcamentario estio presentes em maior
Oou menor grau ha sua empresa? A sua empresa adota praticas/rituais flexiveis para o
orcamento?

8§ O orcamento, a depender de diversos fatores contingenciais, pode ter niveis diferentes das
dimensodes de planejamento e controle, e é isso que torna a ferramenta dificil de ser copiada de
uma empresa para outra. Por exemplo, qual o nivel de participacdao que os gestores
operacionais da sua empresa possuem na definicdo das metas orcamentarias? E os niveis de
dificuldade das metas estabelecidas no plano orgamentario? Na sua empresa, ha o ritual de
acompanhamento das variacdes do orcamento e proposicado de planos de agao para os
desvios? Na sua empresa, o alcance das metas orcamentarias é utilizado para recompensa dos
executivos, se sim, de quais niveis hierarquicos? Na sua empresa, o orcamento tem sido capaz
de acompanhar o alto nivel de incerteza politica e econémica vivenciados ho mercado
brasileiro por meio de uso de ferramentas flexiveis como revisdo orcamentaria e forecasting?
Esses sdao alguns dos inimeros anseios abordados nessa pesquisa e que certamente fazem
parte do dia-a-dia de executivos financeiros de empresas, independente do porte ou setor de
atuacdo. Vocé ja se perguntou qual o desenho de orcamento que mais se adequa a sua
empresa?

Agradecimentos a FURB e a Coordenacgao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pelo aporte financeiro..

Para duvidas ou sugestdes entre em contato pelos e-mails:

fbeck@furb.br
dmucci@furb.br
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