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RESUMO

Buscando a melhoria na forma de elaboracdo de orgamentos corporativos, desenvolveu-
se este trabalho que tem por objetivo demonstrar que processos orgamento, utilizados na
atualidade, podem ser aplicados na prética e trazer muitos beneficios aos projetos e a
corporagdo. Além disto, tem o intuito de demonstrar as melhorias influenciadas pela
implementacao de um sistema de orcamento eficaz, visando a diminuicao de perdas e aumento
dos rendimentos de uma empresa. Ainda, sera apresentado um exemplo real de aplica¢do do
orcamento baseado em atividades, buscando meios de melhorar a implementacdo e aceitagdo

dos novos procedimentos pelas equipes de gestao.

Palavras-chave: Orcamento, Atividades, Beneficios, Projetos.



ABSTRACT

Seeking to improve the way corporate budgets develop, this work has been developed
that aims to demonstrate that budget processes, used today, can be applied in practice and bring
many benefits to projects and Corporation. In addition, it aims to demonstrate the improvements
influenced by the implementation of an effective budget system, aiming at reducing losses and
increasing the income of a company. Furthermore, a real example of implementing the budget
based on activities will be presented, seeking ways to improve the implementation and

acceptance of new procedures by management teams.

Key-words: Budget, Activities, Benefits, Projects.
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1. INTRODUCAO

Dentre os maiores desafios de uma empresa, organizacdo, entidade governamental,
organizacdo sem fins lucrativos, etc., é a observacdo da boa gestdo buscando sempre a
sustentabilidade dos negdcios.

A sustentabilidade dos negocios quando entendida como a busca pela perenidade dos
mesmos requer empenho da organizacdo visando a exceléncia dos diversos processos que
compde a gestdo e também a operacdo da mesma.

Esta exceléncia requer que absolutamente todos os aspectos da gestdo e operacdo da
empresa sejam analisados criticamente e sempre repensados para que o éxito organizacional
seja constantemente alcangado.

Todos os stakeholders devem estar envolvidos na construcdo dos processos empresariais
para que seja alcancado o melhor posicionamento estratégico da empresa nos mercados
extremamente desafiadores e competitivos que as empresas enfrentam hoje em dia.

Os desafios estdo em toda parte do ambiente onde a empresa esté inserida, a legislacdo
ambiental, civil, empresarial, aduaneira dentre outros aspectos legais trazem complexidade as
tomadas de decisdes que serdo fundamentais para a perenidade e evolucdo do gerenciamento
da empresa. Outros aspectos importantes que devem ser destacados e considerados pelas
organizacOes sdo: a demanda da sociedade por produtos que sejam sustentaveis, gestdo do
negdcio de forma responsavel, alta concorréncia internacional facilitada pelas politicas
comerciais, inovacles que surgem constantemente em altissima velocidade e que podem, de
uma hora para outra, levar a extincdo da empresa devido a ndo atualizacdo da mesma a este
novo tipo de mercado.

Com todos estes aspectos listados ha também a necessidade da empresa em gerar lucros
para a continuidade do negocio e satisfacdo de seus acionistas, funcionérios, clientes,
fornecedores e sociedade em geral.

Todo este arcabouco de demandas que recaem sobre a empresa requer um plano
estratégico bastante apurado e conectado com as mudancas de ambiente econdmico, politico e
empresarial que todos estdo inseridos.

Tomando como ponto inicial o planejamento estratégico, gerado e desdobrado pelos
principais gestores que detém as principais informacOes de estratégia, as instituicdes devem
traduzir este ponto para as a¢fes que serdo tomadas em toda cadeira até chegar na operagédo

para gque as metas estabelecidas sejam plenamente atingidas ou superadas.
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Esta fase de tradugdo, por assim dizer, comeca no planejamento or¢camentario que
normalmente as empresas fazem utilizando metodologias adotadas pela empresa que seguem

principios pré-estabelecidos.

2. PROBLEMA

Considerando projetos de infraestrutura, pode-se listar os seguintes problemas:
- Dificuldade na elaboracdo dos orcamentos das corporacdes, visto que, na maioria das vezes,
0s custos e receitas ndo sdo fielmente controlados ou previstos, visando somente a necessidade
ou desejo de algumas pessoas em adquirir novos equipamentos ou executar melhorias
desnecessérias, gerando excesso de despesas e também aumento dos custos em funcdo da

alocacdo incorreta de recursos e materiais.

3. OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo a discussdo de um dos modelos de orgamento disponiveis
e que é chamado de ABB (Activity Based Budget) (NOGUEIRA, et al.).
O modelo em questéo apresenta suas vantagens e desvantagens em relagdo aos outros

modelos disponiveis e serdo discutidos nos préximos capitulos.

4. JUSTIFICATIVA/RELEVANCIA

Analisando o cenario atual do orcamento empresarial, constata-se que existem muitas
empresas, as quais ndo prezam pela real necessidade da utilizacdo de recursos, seja pelos
profissionais ndo capacitados, procedimentos inadequados, falta de acompanhamento das
atividades, rastreabilidade dos materiais ou até mesmo recursos insuficientes para que seja feita
uma gestao eficiente. Desta forma, o desperdicio de recursos, ou até mesmo utilizagdo incorreta,

pode levar uma empresa ao fracasso.

5. METODOLOGIA

Pesquisa bibliografica acerca da elaboracdo de orcamentos empresariais;
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6. ABB - ACTIVITY BASED BUDGET
6.1 NECESSIDADE DE ORCAMENTO EMPRESARIAL

Um dos pontos chave para o sucesso empresarial é a construcdo de um planejamento
estratégico para guiar as decisdes da alta administracdo das empresas nas deliberacdes diarias
que sdo tomadas dentro do mercado competitivo e desafiador.

Este planejamento estratégico pode ser visto, de forma extremamente simplista, como o
local onde queremos chegar em termos simplistas.

A estratégia montada pela alta administracdo traca os planos para o atingimento destas
metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Para a operacionalizagdo da estratégia / acdes da empresa se faz necessario 0 uso dos
recursos disponiveis da empresa ou a compra, contratacdo, remanejamento, terceirizacdo de
recursos inexistentes na empresa.

O detalhamento da necessidade destes recursos e sua alocagdo na atividade da empresa é
a base do processo orcamentario. Para uma meta estabelecida devemos ter em maos 0s meios e
recursos para atingirmos esta meta. Por isto vemos que o orcamento é uma ferramenta de
planejamento.

Dentro desta visdo do orcamento como ferramenta de planejamento organizacional, Matz,

Curry e Frank (1973) destacam que o0 or¢camento permite:

a) “Definir claramente as metas especificas de cada unidade operacional ou orgao
administrativo e os responsaveis pelo seu cumprimento”. O or¢amento deve se basear na
constituicdo organizacional da instituicdo, respeitando 0s niveis hierarquicos de
responsabilidade. Em alguns casos especificos, para o0 bom desempenho do planejamento
orcamentario ocorre a necessidade de redesenho do modelo de gestdo para o melhor controle

das metas segundo as responsabilidades;

b) “Equacionar as multiplas atividades envolvidas em um plano global”. A légica
processual dos acontecimentos deve ser coordenada de forma que o desempenho de um
departamento possa ser equacionado sem atrapalhar o de outro, identificando o processo

influenciador do sucesso ou fracasso com relagdo as metas do orcamento;

¢) “Conciliar as atividades e as metas de todas as areas com os objetivos globais da

empresa”. Os Departamentos e setores ndo podem ser vistos de forma individual, mas sim como
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componentes de um todo organizacional cujos esforgos devem ser canalizados para o bem

comum da instituicdo;

d) “Controlar desempenhos”. A equipe constituida para apoiar o desenvolvimento e
gestdo do orcamento utiliza-se do plano elaborado para avaliar o desempenho de cada
departamento ou setor envolvido, fazendo comparacdo dos indicadores com os rendimentos

propostos e assim verificando a necessidade de ajustes no orgamento ou na base organizacional.

Por isso entendemos que 0 processo orcamentario € de extrema importancia para a gestao

da empresa.

6.2 METODOLOGIAS PARA A CONSTRUCAO DO ORCAMENTO

Dentre os diversos métodos disponiveis para que se construa 0 orcamento de uma
empresa, podemos destacar o orcamento tradicional, 0 orcamento base-zero e o0 orgcamento
baseado em atividades — ABB. A grande diferenca entre o orcamento tradicional e o base zero
é que o primeiro utiliza dados historicos de gastos nas diversas contas da empresa para a
construgdo do orcamento e no base-zero temos a constru¢cdo do orgamento sem a
disponibilizacdo dos dados historicos.

Abaixo temos um quadro comparativo (Tabela 1) que coloca em perspectiva as diferencas

entre o orcamento tradicional e o ABB:

Tabela 1 - Diferencas entre 0 método tradicional e 0 método ABB

Itens de Comparacao Método Tradicional Método ABB
Nivel de envolvimento dos altos administradores Maior na elabora¢ao Maior no
acompanhamento

Nivel de integracao exigido Sistema contabil Sistemas de custo e
contabil

Foco no processo de negécio Parcial Total

indice de revelagao de desperdicios Baixo Alto

Nivel de avaliacao de desempenho Limitado Amplo

Custo de implantagao do sistema Menor Maior

Fonte: NOGUEIRA, A. A.; DRAGO, A. M.; AREAL E. B.; CASTRO, M. L.; VALCEMIRO, N.

Podemos verificar que existem diferencas bastante significativas entre os dois métodos.

Por estas diferencas entendemos que o método ABB possibilita maiores analises e
controles sobre diversos aspectos da gestdo da empresa trazendo melhores resultados que o
método tradicional.

Um outro aspecto que devemos observar é o processo de forecast (re-previsdo) que as

empresas devem realizar regularmente (trimestral, quadrimestral ou semestral) ou de forma
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continua (semanal, mensal) para que o0 processo de or¢camento seja 0 mais aderente a realidade
possivel.
Entendemos que a associacdo do meétodo ABB com uma avalicdo continua é bastante

interessante do ponto de vista empresarial.

6.3 0 METODO ABB

Podemos afirmar que dentro do ambiente empresarial atual, da empresa com os sistemas
de gestdo mais simples aqueles mais sofisticados, verificamos que todos apresentam processos
operacionais e de suporte.

Estes processos podem ser extremamente complexos ou simples, mas sempre sao
compostos por atividades que sdo desmembrados em tarefas.

O ABB tem como premissa 0 detalhamento destas atividades e a alocacdo dos recursos
disponiveis em cada atividade e tarefa.

Podemos entender melhor este conceito por meio dos quadros abaixo onde temos a
listagem de processos de uma empresa (Tabela 2) e a estratificacdo das atividades em um deles
(Tabela 3):

Tabela 2 - Listagem de processos empresariais

Processos

Gestao de Pessoas

Gestao de Negdbcios

Gestao de Ativos

Gestao Comercial

Gestao de Expansao

Gestao Econbémico-Financeira
Gestao de Tecnologia e Informacoes
Gestao de Suprimentos

Fonte: NOGUEIRA, A. A.; DRAGO, A. M.; AREAL E. B.; CASTRO, M. L.; VALCEMIRO, N.

Cada um destes processos divide-se em diversas atividades que estdo estratificadas

abaixo:
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Tabela 3 - Estratificacdo de um processo - Gestdo de Pessoas

5. — Processo Gestao de Pessoas
5.1. — Atividade Administrar Pagamentos
5.1.1. — Tarefas Preparar Folha de Pagamento
5.1.1.1. — Elemento de Remuneracgao
acompanhamento

5.1.1.1.1. — Natureza do Gasto Salario-Base
5.1.1.1.1.01 — Classe de Gasto Salario Fixo
5.1.1.1.1.02 — Classe de Gasto Comissoes
5.1.1.1.1.03 — Classe de Gasto | Gratificagdo de Fungao
5.1.1.1.2. — Natureza de Gasto Qutras Remuneracoes
5.1.1.1.2.01 — Classe de Gasto | Adicional Noturno
5.1.1.1.2.02 — Classe de Gasto | Adicional de T. Servico

1

5.1.1.1.2.03 — Classe de Gasto Horas Extras
5.1.1.1.2.04 — Classe de Gasto Periculosidade
Fonte: NOGUEIRA, A. A.; DRAGO, A. M.; AREAL E. B.; CASTRO, M. L.: VALCEMIRO, N.

Muito mais do que centros de responsabilidade o ABB busca o profundo entendimento
dos recursos e como eles sdo distribuidos nas atividades da empresa que compde a totalidade

dos processos.

A figura 1, abaixo, mostra esquematicamente como sdo alocados 0s recursos nas

atividades:

Figura 1 - Esquema de alocacdo dos recursos nas atividades

Recursos

Direcionador]

—_—

Atividades

Direcionadoy

W

Objetos de Custos

Fonte: NOGUEIRA, A. A,; DRAGO, A. M.; AREAL E. B.; CASTRO, M. L.; VALCEMIRO, N.
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7. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE

O Custeio baseado em atividades, segundo Padoveze, C. (2012), centraliza a atengéo no
custo das atividades necessarias para a producdo e a venda de bens e servicos. Além disso, ela
direciona os custos indiretos em centros de custo, levando em conta a ideia de direcionadores
de custo. A elaboracéo desse tipo de orcamento se divide em quatro etapas.

Sendo elas:

e Orcar 0s custos para a realizagdo das atividades de cada area;

e Conhecer a necessidade de cada atividade individualmente, com base, entre outros
fatores, no orcamento, na producao e no desenvolvimento de um novo produto;

e Calcular os custos de producdo de cada atividade;

e Determinar o orcamento como o custo de realizacdo de diversas atividades.

Para que o custeio baseado em atividades seja eficiente, € necessario que a empresa tenha
o controle e detalhamento dos custos envolvidos em cada atividade, sendo controladas as horas
para execucdo de um determinado servico, por exemplo. Em muitas empresas, sao utilizados
softwares ERPSs, 0s quais controlam os custos e se houverem, receitas, dentro de uma empresa.
Estes mesmos softwares, fornecem informagdes para a determinacgéo dos custos envolvidos nas
atividades da empresa, através dos direcionadores de custos, conforme podemos ver na Tabela

4, abaixo:

Tabela 4 - Exemplos de direcionadores de custos

DEPARTAMENTO DE SERVICOS DIRECIONADORES DE CUSTO

Compras Ordens de compras

Quantidade de atendim
Pesscal e equipamentos ocupados a disposicac de cada

produto

Flanejamento e controle da producao Quantidade de ordens controladas

Horas de analise trabalhadas

Engenharias Horas de analise trabalhadas

Fonte: Padoveze, C., 2012, p.40.
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Este modelo de orcamento e gestdo, por dividir o centro de custo em atividades, ou seja,
dividido em unidades administrativas menores, provoca uma importante alteracdo no sistema
de informacgdo gerencial, pois necessita de uma quantidade muito maior de unidades de
acumulacao de custos, despesas e receitas.

Para que a gestdo destes custos seja mais precisa e simples, € necessario substituir a
férmula comum, que é expressada por preco vezes quantidade, e passar a utilizar o custo
unitario vezes a quantidade realizada da atividade.

Outro objetivo da realizacdo do modelo baseado em atividades, é identificar quais
atividades agregam valor a um produto ou néo.

Este é um ponto importante, pois, alguns tedricos, afirmam que atividades que aumentam
o valor do produto, aumentam o valor da empresa e o contrario também € verdadeiro. Como
atividades que adicionam valor ao produto, podemos citar: Engenharia de projeto, Servigos de
poés-venda, desenvolvimento tecnolégico e assim por diante. Ja entre as atividades que néo
adicionam valor ao produto, mas que também ndo podem ser “descartadas”, estdo:

Manutencdo corretiva, transporte interno, estoque em processo, eliminacéo de refugos e
etc. Desta forma, podemos afirmar que o orcamento baseado em atividades é uma forma
detalhada do orcamento, que consiste em dividir o centro de custo em varias unidades
administrativas menores, e que por este motivo, o volume de controles para gerenciar este
modelo, é muito maior se comparado ao convencional, demandando mais recursos para

acompanhamento.

8. ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELETRICA
8.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Empresa de distribuicdo de energia elétrica de um estado brasileiro, atende 96% do seu
territorio, aproximadamente 1.9 milhGes de usudarios. Possui em torno de 3.600 funcionarios
distribuidos em 16 agéncias regionais, além da Administracdo Central.

A atividade da empresa é regulamentada pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(Aneel). Isso também é valido com relagdo a contabilidade financeira. Entende-se por
contabilidade financeira: o processo de elaboracdo de demonstrativos financeiros para
propositos externos. “Esse processo € muito influenciado por autoridades que estabelecem
padrdes, regulamentadoras e fiscais, bem como por exigéncias de auditoria de contadores
independentes” (ATKINSON et al., 2000, p. 37).
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A elaboracao do or¢camento € feita por centro de custos, com proje¢des mensais e anuais,
baseado nos numeros histdricos. A definicdo é feita ao final de cada ano, segregado de forma

mensal, para o Departamento da Administracdo e cada uma das Agéncias Regionais.

8.2 0 ORCAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES

A definicdo da metodologia orcamentéria costuma ser feita pelos principais gestores sob
orientacdo de equipe especializada. Ao serem estabelecidas as metas da empresa sera escolhido

0 modelo que mais adapta-se a tipologia de produto e da estratégia adotada.

Caso 0 modelo escolhido venha a ser o ABB ¢é preciso ter em mente de forma clara e
objetiva que esta modalidade demanda de volume consideravel de informagdes e também de

muito “trabalho”

O estudo feito na empresa descreveu resumidamente e com numeros ilustrativos as

informacdes necessarias para elaboracdo do Orcamento baseado em atividades.

8.3 RESULTADOS

Diante do exposto, sem a pretensdo de esgotar o assunto, constata-se que empresas que
utilizam o ABC e 0 ABM obterdo melhores resultados se implementarem também as atividades
ao processo orcamentario. 1sso porque o ABB propicia melhor controle dos recursos, visto que
é calculado com base nas demandas previstas das atividades e evita gastos desordenados e sem
critérios.

Merece destaque que o ABB foi apresentado para uma atividade agregadora de valor e
que estava sendo executada eficientemente. Entretanto, a realidade da empresa apresenta
atividades pouco eficientes que possuem um potencial maior de reducdo de custos e

consequentemente espera-se uma melhoria de desempenho.

9. CONCLUSAO

Devido ao ambiente de negocios atual ser extremamente dindmico, o que exige constantes
atualizacOes e adaptacOes das ferramentas de gestdo, ao optar pela utilizacdo do orgcamento
ABB, o0s gestores tendem a reduzir os erros comuns observados nas metodologias tradicionais.

O modelo ABB esta diretamente voltado para a analise dos processos de negdcio, obtendo assim
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informagdes mais precisas sobre o0 custo de seus produtos pois 0 mesmo nao seré baseado nos
periodos anteriores, 0 que pode gerar ineficiéncias.

As vantagens do or¢camento por atividade sdo inUmeras, dentre elas pode ser destacada) a
capacidade de elaborar or¢camentos mais proximos a realidade possibilitando uma melhor
visibilidade e aferi¢do dos recursos realmente necessarios. Desmembrar os grandes orgamentos
em pequenas composicOes de servicos e atividades da tangibilidade a estas informagGes, ou
seja, o produto da metodologia ABB proporciona maior facilidade de interpretacédo por parte de
todos aqueles que compde o quadro de colaboradores da empresa. Além disso, viabiliza a
identificacdo das folgas orcamentérias mais facilmente; esta identificacdo faz com que
atividades supérfluas que dispendem tempo/custos/recursos sejam constatadas e, se possivel,
eliminadas. Este processo de avaliacdo e identificacdo de pontos de otimizacao percorre todas
as alcadas de responsabilidades; portanto, se empenhados na busca de aprimoramento,
definindo prioridades e avaliando o desempenho instaura-se um processo de melhoria continua
da empresa.

Entretanto, toda mudanca pode causar resisténcia dentro do ambiente organizacional,
além de despender maior tempo para elaboracdo do projeto e devendo assim o incentivo vir
verticalmente, ou seja, dos lideres para a equipe que ird implementar e desenvolver o projeto e
que a mesma devera ser composta por colaboradores de setores distintos da organizagdo, para
gerar a maior interacdo multidisciplinar e, pelo exemplo dos lideres, inspirar o
comprometimento.

Em funcdo das resisténcias observadas, da necessidade de estar alinhado ao processo
estratégico, visando sempre a simplificacdo de procedimentos e otimizacdo do orcamento
sugere-se aprofundamento nas pesquisas sobre a aplicacdo do ABB nos setores da atividade
econdmica (industria, comércio, administragdo publica, servicos regulados pelo Estado etc.)

que se pretendem utiliza-lo.
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