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A UTILIZACAO DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO NO
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO — UM ESTUDO DE CASO

THE USE OF BUDGET PLANNING IN THE DECISION-MAKING
PROCESS - A CASE STUDY

RESUMO

Este trabalho abordou a utilizacdo do planejamento orcamentario no processo
decisorio das empresas. O orcamento € caracterizado como um plano financeiro
estratégico de empresas e/ou organizacdes em determinado periodo de tempo,
cobrindo todas as opera¢cbes da mesma em termos quantitativos. Serve como
uma ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo organizacional,
envolvendo a todos os setores da organizacdo. Rapidamente tornou-se o
elemento central da maioria dos sistemas de gestdo empresarial assim,
expressando uma ideia de plano de acdo do futuro da administracdo. O
planejamento orcamentario esta ligado diretamente ao planejamento estratégico
da organizagéao, intensificando todas as oportunidades de crescimento, fator
exemplificado no estabelecimento de metas orgamentarias e objetivos com base
nas andlises feitas pelos gestores. O objetivo principal deste estudo foi analisar
0 uso do planejamento orcamentario como ferramenta de gestdo, execugao e
controle. A coleta de dados foi através de uma entrevista semiestruturada com o
gestor, e os resultados foram sob uma abordagem qualitativa, utilizando-se de
analise descritiva. A resposta para o problema de pesquisa obteve-se pela

analogia e comparacao dos dados coletados com o referencial tedrico do estudo.



Dentre os principais resultados foi observado que a empresa utiliza o
planejamento orcamentario como ferramenta de gestdo do seu negocio,
demostrando a importancia desse processo para o controle organizacional como
também para a tomada de decisdo. Constatou-se que a pesquisa apresentou
grande relevancia, porque foi possivel verificar as técnicas, ferramentas de
orcamento e as principais vantagens e desvantagens do planejamento

orcamentdrio para o crescimento organizacional.
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ABSTRACT

This paper approached the use of budget planning in company decision making
process. The budget is known as a financial strategic plan of companies or
organizations in an amount of time, covering all the operations in quantitative
terms. It serves as a control for excellence tool of all the organizacional process,
involving all the organization sectors. Quickly it became the central element of
most of corporative management sistems, giving the ideia of future administrative
plan of action. The budget planning is directly attached to strategic planning of
the company, intensifying all growth oportunities, which is exemplified in the
stablishment of budget goals and goals based on analisys made by CEOs. The
main goal of this study was analyze the use of budget planning as a tool for
management, execution and control. This study was classified as descriptive and
applied, and the design of the research was given by an case study. The target
population was charecterized by the manager of the company. The data was
colected through an semi-estructured entreview with the manager, and the
results were an qualitative approach, using an descriptive analysis. The answers
to the research problem were given by the analogy and comparation of the
colected data with theoretical reference of the study. Among the results, was
spotted that the company uses the budget planning as a tool for business
management, showing the value of this process for the organizational control as
well as decision making. It was found that this research had a great relevance,
for it was possible to verify the techniques, budget tools and the advantages and

disadvantages of budget planning for company growth.
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INTRODUCAO

O Planejamento Orcamentario como Ferramenta de Gestdo e Controle
compdem o plano financeiro estratégico de uma empresa ou organizagdo. O
orcamento é uma ferramenta de planejamento e principalmente de controle das
metas e objetivos financeiros, durante um periodo pré-fixado de tempo. Cabe
salientar que esta intimamente ligado ao planejamento estratégico da empresa,
intensificando todas as oportunidades de crescimento.

Este orgamento propSe uma projecdo representada como sendo as
entradas e as saidas da empresa, seus lucros e prejuizos. Serve como uma
ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo da organizacgao,

envolvendo todos os niveis da mesma.

O fato de estabelecer metas, objetivos e uma prospeccédo de cenarios
futuros, torna-se mais consistente e com dados mais coerentes. Rapidamente
tornou-se o elemento central da maioria dos sistemas de gestdo usados pelas
empresas, permitindo assim um gerenciamento central com certa disciplina

financeira sobre as diferentes divisdes.

Fato este que propicia a empresa direcionar o seu caminho, ter um
controle eficaz, minimizar os seus riscos, atuar como carater retificador quando
as metas nao forem prescritas, e corrigir falhas se este for o caso. Visa enfatizar
gue o or¢camento engloba aspectos tanto qualitativos como quantitativos das
organizacbes, sempre visando contribuir de forma positiva no processo de

gestao.

E importante ressaltar que de acordo com Lunkes (2003) no Brasil, 0
orcamento passou a ser foco de estudos a partir de 1940, mas nem mesmo na
década seguinte ele foi muito utilizado pelas empresas. O orcamento so teve seu
apice no Brasil a partir de 1970, quando empresas passaram a adota-lo com

mais frequéncia em suas atividades.

Quanto a metodologia empregada, sera classificada como descritiva e

aplicada e quanto ao método de estudo classifica-se como qualitativa.
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O estudo justifica-se por meio de contribuicbes tedricas como referéncia
ao planejamento orcamentario na tomada de decisdo da gestdo. Empregar-se-a
revisdo de literatura pertinente ao tema na busca de ferramentas utilizadas no
planejamento empresarial, propondo uma orientagdo sobre planejar, dirigir e
controlar os diferentes niveis da organizacdo direcionando seus rumos e

monitorando suas a¢des de forma concreta.

O aperfeicoamento no processo de planejamento e gestdo financeira é
uma das exigéncias que demonstram a relevancia desse estudo, porque 0s
gestores vém enfrentando muitos desafios para manter as organizacdes

competitivas e em crescimento exponencial.

E preciso recorrer a técnicas que motivem as pessoas a participar do
processo de desenvolvimento da organizacdo. Fato que pode ser alcancado por
meio do aperfeicoamento do planejamento e controle empresarial, utilizando-o

como ferramenta de apoio a tomada de decisao.

Para tal, o estudo ressalta a importancia do planejamento or¢camentario
para a organizacdo, a evolugcdo dos processos or¢camentarios, 0s principais
objetivos para a obtencdo de um orgcamento, vantagens e desvantagens desse

processo e ferramenta de gestao.

Quanto aos resultados apresentados, verificou-se que a empresa
desenvolve sim o planejamento orgcamentario na tomada de decisdo, e segue

fielmente tudo o que foi orgado.

REFERENCIAL TEORICO
Orcamento

Para Rezende (2011, p. 3), “orcamento € um plano administrativo que
cobre todas as operacfes da empresa, para um periodo de tempo definido,
expresso em termos quantitativos”.

De acordo com o mesmo autor, o orcamento global é dividido em
orcamentos setoriais, como: orcamento de vendas, orcamento de producéo,
orcamento de compras de matérias-primas, orgcamento de capital, orcamento do
fluxo de caixa, etc. Neste mesmo sentido Rezende expressa que o orgamento

deve ser elaborado por todos os setores da empresa, cabendo ao setor de
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orcamento orientar, fornecer e consolidar as informac¢des fornecidas pelos outros
departamentos.

Segundo Lunkes (2010) o surgimento do orcamento ocorreu antes do
aparecimento do dinheiro. Referindo-se as ideias de Lunkes; Uyar, Bilgin (2010),
salientam que os primeiros orcamentos foram executados pelos homens das
cavernas como necessidade de sobrevivéncia, ou seja, para prever a falta de
comida no periodo do inverno, por ser muito rigoroso. Ja 0 orcamento
contemporéneo surgiu na &rea publica com a necessidade de controlar as

despesas do governo.

Pode-se citar as principais fun¢des do orcamento como sendo a previsdo
do futuro, contribuicdo para a maximizagao de lucros, possibilitar a gestdo um
meio de comunicacdo, avaliar o desempenho, calculo de recompensas,
motivacdo dos funcionarios, controle do desempenho pela investigacdo das

variacbes econdmicas e decisdes sobre a fixacao e controle de precos.

Para Noblat (2007) além de ser uma funcgéo classica do controle politico
0 orgamento apresenta outras fungcfes mais contemporaneas, que se referem

aos setores administrativo, gerencial, contabil e financeiro.

De acordo com Padoveze e Taranto (2009) as caracteristicas do
orcamento que sao definidas por: ser formal, pois deve atingir toda a hierarquia
da empresa, desde a cupula até o menor nivel de comando hierarquico.
Reproduzir as estruturas existentes, bem como as estruturas planejadas que
afetardo o periodo orcamentario. Obedecer rigidamente a estrutura contabil do
plano de contas, centro de custos, despesas e receitas. Deve ser incorporado ao
sistema de informacdo contabil por meio de lancamentos or¢camentarios e
consolidar e finalizar as demonstracdes financeiras - demonstracdoes de
resultados, balanco patrimonial e fluxo de caixa, sendo completados pelas
analises financeiras e de rentabilidade. Indiretamente, o autor colabora com a
ideia de integracéo do processo orgcamentario com todos os setores da empresa

e, principalmente, com o financeiro, contabil e administrativo.

LUNKES (2010, p. 19) “corrobora com a ideia ao afirmar que o orcamento

€ a expressao de um plano de acéao futuro da administracédo para determinado
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periodo. Pode abranger aspectos financeiros e nao financeiros desses planos e

funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro”.

Segundo o0 mesmo autor, 0 orcamento pode ser definido em termos
amplos, com um enfoque sistematico e formal a execucao das responsabilidades

do planejamento, execucao e controle, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1. Objetivos do orcamento segundo o ciclo orcamentario.
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O orcamento empresarial € um produto do planejamento estratégico que
atuara como alerta aos gestores, indicando se o plano é eficaz. E um
plano financeiro e cronoldgico, normalmente para um ano, que visa
implementar a estratégia escolhida (FREZATTI, 2009, p.44).

Dessa forma, o orgcamento visa organizar, comandar, dirigir, motivar,
inspirar e coordenar, dentro de um ciclo de planejamento, controle e execugao.

Visa nos objetivos que a organizacdo almeja alcancar, passando pela analise



dos pontos fortes e das limitacées do ramo da empresa. Sempre na busca por
alocar da maneira mais eficiente os recursos, para aproveitar as oportunidades
identificadas no ambiente, trazendo um retorno satisfatério para os recursos

empregados pela empresa.

Porém Brookson (2000), ordena os objetivos de um orcamento de

maneira diferente:

e Planejamento: Auxiliar a programar atividades de um modo légico e
sistematico que corresponda a estratégia de longo prazo da empresa;

e Coordenacgdo: Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
organizacao e garantir a consisténcia dessas acoes;

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

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

e Controle: Controlar as atividades da empresa por comparacdo com 0S
planos originais, fazendo ajustes onde necessario;

e Avaliacdo: Fornecer bases para avaliagdo de cada gerente, tendo em

vista suas metas pessoais e as de seu departamento;

Esses objetivos sdo os que ajudam a coordenar os gestores de diferentes
areas, contribuindo assim para o comprometimento, colaboracdo de todos os
setores da empresa, e principalmente no cumprimento de tarefas e na obtencéo

de resultados satisfatorios para a empresa.

Método de Orgcamento

E nesta perspectiva que Hansen e Mowen (2009) expdem a importancia
gue os orcamentos tém no planejamento e controle, por se reproduzirem nas
expressdes quantitativas desses planos, em termos fisicos ou financeiros, ou até
em ambos. Se for usado para o planejamento, ir4 representar um método de

traducédo de metas e estratégias de uma organizacdo em termos operacionais.

Segundo Frezatti (2010, p. 445-446), “Uma vez inserido o orgamento no

ambito do planejamento estratégico é importante entendé-lo no processo, ou
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seja, qual o papel, grau de importancia e forma que os gestores desejam dar e

qual a extensao do processo’.

O Gerenciamento Matricial de Despesas — GMD é um método de
elaboracdo e, principalmente, de controle orcamentario baseado em trés

principios. Sao eles:

I.  Controle cruzado: Por este principio as principais despesas sao or¢cadas
e controladas, por duas pessoas: 0 gerente do centro de custos da
entidade e o gerente do pacote de gastos;

Il. Desdobramento dos gastos: Por este principio, para a definicdo das
metas, todos os gastos devem ser decompostos ao longo da hierarquia
orcamentaria até os centros de custos;

lll.  Acompanhamento sistematico: Por este principio, 0s gastos sao
sistematicamente acompanhados e comparados com as metas, de forma

gue qualquer desvio observado seja objeto de uma agao corretiva.

Na perspectiva do GMD, os pacotes de gastos sédo grupos de despesas
de uma mesma natureza e que, geralmente (mas, nem sempre), S&80 comuns a

varios centros de custos. Exemplos de pacotes de despesas séo:

e Servico de apoio: Materiais de escritorio, materiais de limpeza, material
de informatica, manutencdo de equipamentos, despesas de telefone,
energia elétrica, aluguéis de equipamentos, etc.

e Despesas de pessoal: Compreende folha, rescisfes, assisténcia
médica, vale transporte, seguro de vida em grupo, encargos, etc.

e Despesas comerciais: Comissdes, royalties, cartazes e catalogos,
servigos graficos, programacéo visual, propaganda e publicidade, feiras
e exposicoes, etc.

e Despesas com veiculos: Combustiveis e lubrificantes, manutencéo,
IPVA, multas, etc.

e Servicos de terceiros: Advogados, consultorias, seguranca patrimonial,

fornecimento de refei¢cdes industriais, auditores externos, entre outros.

Planejamento e Controle Orgcamentario
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Frezatti (2009, p.20) “considera que o planejamento e controle podem
assumir diferentes perfis, especialmente quanto ao foco destinado
exclusivamente as atividades de planejamento ou de controle”.

Assim, as empresas que enfatizam o planejamento mais que o controle
nunca sabem o que realmente estd acontecendo, pois, a realimentagdo
do processo se torna difusa e improdutiva. Quando o foco séo as
atividades de controle, denota que a gestao do negdcio é casuistica e
repetitiva em termos de solucBes e ac¢des, sendo comum encontrar
gerentes repletos de relatérios com muitos nimeros, mas sem nenhuma
informacéo para a tomada de decisdo. Quando o foco é reduzido tanto
nas atividades de planejamento quanto de controle, mostra-se uma

atitude de vulnerabilidade, pela dificuldade de responder as demandas
de mercado com agilidade.

“Ja as empresas que apresentam significativa importancia em ambas as
atividades, tem-se uma organizacdo madura, com condicbes de desenvolver
suas atividades de maneira consistente e relativamente mais segura (FREZATTI,
2009, p.21)".

No planejamento orcamentéario, sdo definidas as metas orcamentarias
com base nas analises feitas pelos gestores dos pacotes para cada item de
despesa sob sua responsabilidade. Conforme citadas abaixo pelo (FREZATTI,
2009, p.22):

e Estruturacdo da matriz orcamentéaria: Nesta fase, os pacotes e as
entidades sdo decompostos em trés niveis e seus gestores Ssao
definidos.

e Coletade dados: Os diversos gastos sao analisados pelos gestores dos
pacotes, sdo definidos os parametros, € feita a coleta de dados
necessarios as comparacoes e sao definidos os indices de desempenho.

e Definicdo preliminar das metas: Identificado o0s principais
fornecedores s&o analisados os principais contratos de fornecimento e
estabelecidas as metas de precos.

e Consolidagdo: As metas negociadas séo consolidadas e divulgadas, as
pessoas envolvidas no acompanhamento sdo treinadas e os planos de

acao sao elaborados.

De acordo com Welsch (2012), planejar € quase uma necessidade
intrinseca como alimentar-se para o ser humano. Sendo a organizacdo uma

dimenséo do ser humano, o mesmo ocorre com ela, ou seja, se as pessoas nao
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se alimentarem consequentemente irdo enfraquecer, equipara-se ao
planejamento que se nao afetar no dia a dia organizacional mais longo sera o

prazo de resultados satisfatorios.

De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009), tanto as empresas
publicas, privadas ou organizacfes sem fins lucrativos deveriam estabelecer
metas e objetivos para atingir suas finalidades. O planejamento orienta e fornece
as diretrizes que norteiam as a¢des na organizagcédo na busca do alcance dos
seus propositos, sendo de fundamental importancia para a lucratividade da

organizacao.

Ja Frezatti (2009) acredita que embora possa parecer conceitualmente
simples, a transformacdo de estratégias em um plano operacional pode

apresentar sérias dificuldades para a organizacao.

Para Chiavenato (apud Wanzuit, 2009), a funcdo administrativa de
controle esta relacionada com a maneira pela qual os objetivos devem ser
alcancados e com a estruturacdo da empresa (pessoas e recursos) para atender
a esses objetivos. Neste contexto, o controle serve para que as coisas funcionem

de maneira certa e no tempo certo.

Para Alexandre (2010), o segredo do sucesso do gerenciamento matricial
de despesas é o acompanhamento periddico dos gastos e a auditoria das causas
dos desvios. Seria basicamente um relatério gerado mensalmente e que coloca
em evidéncia as metas ja definidas, o resultado observado e 0s seus respectivos

desvios.

Este relatdrio pode ser tirado nos trés niveis da matriz orcamentéria. Para
facilitar a visualizacdo da situacdo de cada rubrica em relacdo a meta acordada,
€ utilizado um coédigo de cores, denominado “farol”, cujos critérios séo
previamente estabelecidos. O critério utilizado foi que quando a despesas
situadas entre 0% e 80% da meta: farol verde, despesas situadas entre 81% e
100% da meta: farol amarelo e por fim as despesas situadas acima de 100% da

meta: farol vermelho.

Vantagens e Desvantagens do Planejamento Orcamentério
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Assim como em todos 0S processos, 0 orcamento também apresenta
vantagens e desvantagens a serem observadas pelos usuarios. Embora o
orcamento tenha sofrido diversas alteragbes no decorrer dos anos, ele ainda
permanece inalterado em relacdo a incorporacdo das novas medidas de

desempenho.

Para Welsch (2012), as principais vantagens da utilizacdo de um plano

or¢camentério sao:

l. Desenvolvimento da sofisticacdo da administracdo em seu uso;
Il. Elaboracédo de um plano realista de vendas;
Il. Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;
V. Comunicagédo adequada de atitudes, politicas, e diretrizes pelos
niveis administrativos superiores;
V. Obtencéo de flexibilidade administrativa no uso do sistema; e
VI. Atualizacéo do sistema de acordo com o dinamismo do meio em

gue a administracéo atua.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010. p.117), “as principais vantagens do
planejamento orgcamentario sdo o estabelecimento de metas claras a serem

atingidas e a definicdo de responsabilidades aos diversos departamentos”.

Dentre os principais beneficios, os mesmos autores destacam que
estabelece expectativas definidas, tornando-o a melhor base de avaliagcao de
desempenho posterior e adota a organizagdo de um instrumento de controle

operacional.

7

Para Welsh (2012) a vantagem do processo orcamentario € o
desenvolvimento da sofisticacdo da gestdo em seu uso, detalhadamente seria o
estabelecimento de metas, flexibilidade administrativa, elaboracéo realista de um

plano de vendas, entre outros.

Porém, Frezatti (2010) enfatiza que apesar dos beneficios que o processo
orcamentario proporciona, ha uma grande insatisfacdo demonstrada pelos

pesquisadores e pelas entidades.

Para Hope e Fraser (2003) o processo orcamentario € muito desgastante,

muito custoso, adicionando pouco valor aos usuarios; sua desconexao com o

95



ambiente competitivo; e o fato de a informacdo econbémica encorajar o

comportamento disfuncional e ndo ético.

Conforme Neely et al (2001), apud Frezatti, (2010) ha uma critica
excessiva concentracao na reducao de custos em desvantagem da criacdo de
valor, e a elaboracdo de planejamentos que nado refletem as estruturas de
networking que as empresas adotam.Considera também, que orcamentos
limitam responsabilidade e, com frequéncia se constituem em barreiras para

mudancas.

Hansen e Mowen (2001), apud Frezatti, (2010) identificam que
provavelmente ndo exista um sistema orcamentario ideal. Sendo assim, € natural
gue problemas ocorram durante o processo orcamentario com impacto direto no
desempenho da organizacéo, ja que tudo esta diretamente ligado ao orcamento

organizacional.

Dando sequéncia a fala dos mesmos autores, isso ocorre quando as
empresas utilizam o processo para pressionar os empregados e identificar

culpados pelos problemas, em vez de usa-los para cooperacao e produtividade.
Materiais e Métodos

A pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-los,
analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o pesquisador nao interfere neles.
Assim, os fendbmenos do mundo fisico e humano sédo estudados, mas nao séo

manipulados pelo pesquisador.

A pesquisa aplicada tem como motivacdo a necessidade de produzir
conhecimento para aplicacdo dos resultados, ou seja, tem o0 seu principal
objeitvo para a contribuicdo ativa de fins praticos relacionado ao estudo, visando

ter uma solucédo rapida para o problema encontrado na realidade.

Quanto ao método de estudo caracterizou-se por ser qualitativa que
descreve a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais. Na abordagem qualitativa, ndo se pretende numerar ou medir

unidades ou categorias homogéneas.
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Quanto ao meio empregado para a obtencdo dos dados foi realizada
através de uma pesquisa de campo. Para a realizacdo deste trabalho a
populacdo alvo foi o gestor da empresa Yes Cosmetics, uma empresa do
segmento de perfumaria e cosméticos situada na cidade de Bagé/RS no
endereco rua: General Neto, 180. A coleta de dados para o desenvolvimento do
estudo sucedeu-se através da aplicacdo de entrevista semiestruturada com o

gestor da empresa Yes Cosmectis.
Consideragdes Finais

O presente trabalho teve como objetivo identificar se a utilizacdo do
planejamento orgamento no processo decisorio das empresas € uma ferramenta
importante para a tomada de decisao e para os resultados da organiza¢céo ou
nao, o que foi possivel observar que sim é uma ferramenta delimitadora no
processo de tomada de decisdo na organizacdo, e tem relagdo direta com o0s

resultados da mesma.

Verificou-se as principais técnicas de orcamento, as vantagens e
desvantagens e principalmente tudo que foi de fato planejado é orcado, e todos

os funcionérios tem acesso a essas informagoes.

Apurou-se que a empresa pesquisada utiliza o planejamento orcamentario
como ferramenta de gestdo do seu negdcio. Os resultados obtidos demonstram

aimportancia deste processo, seja como controle seja para a tomada de deciséo.

O planejamento orcamentario, como analisado na pesquisa, € um dos
elementos de planejamento de curto prazo. Ha diversas ferramentas de
planejamento de curto prazo, entre elas o planejamento orcamentario, situada
como uma das mais importantes, conforme apontado na entrevista com o gestor.
Demonstra-se fundamental na organizacdo e tomada de decisfes, seja porque
produz cenarios de previsao e apoio a decisdo, seja porque organiza e da uma
visdo das previsdes de entrada e saida de recursos da empresa.

Estes recursos ddo uma previsdo do desenrolar das atividades do
negécio e seu acompanhamento, previsto versus realizado, conduzem as
atividades sempre para a condi¢céo de melhor assertividade. O acompanhamento

da condicao de realizagdo do orgamento auxilia a tomada de decisdes quanto a
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correcdes ou a manutencao de determinada posicdo na empresa. Resultando na
agregacao de valor ao negocio pela otimizagcao, em todos os sentidos, que esta

propicia.

Esta otimizacdo pode ser vista do ponto de vista financeiro, onde a
alocacéao de recursos, tanto para investimento ou financiamento pode ser mais
bem decidida, quanto a conducao do negdcio, na definicdo de manutencédo de
estoque, contratacao de pessoal ou alguma mudanca mais significativa que deva

ser realizada.

Considera-se que o uso desta ferramenta é de fundamental importancia
para as empresas € gue seu uso regular ajuda os proprietarios da mesma a
obterem um modelo de controle financeiro. Além de, como na forma apresentada
na entrevista, comprometer os empregados com o resultado, ja que eles foram
elementos patrticipantes da elaboracdo do orcamento. E assumem para si uma

parcela de compromisso de o orgamento estar bem ajustado.
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