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RESUMO
LEMES, P. - O orgamento como instrumento de planejamento estratégico e

controle nas organizagdes.

A competitividade em constante crescimento exige das empresas um continuo
aperfeicoamento e controle, tanto em seus processos, quanto em relagdo a busca
de custos cada vez mais baixos, visando assim o atendimento dos objetivos de
continuidade, expansao e lucratividade. Sua capacidade de previsdo esta na
competéncia de gerenciar cenarios futuros de forma dinamica, rapida e eficaz. O
objetivo deste trabalho & avaliar a efetividade do or¢gamento operacional como
ferramenta de controle de gestao, considerando as estratégias da organizagao e os
aspectos comportamentais envolvidos no processo. O trabalho apresenta os
conceitos relativos ao planejamento estratégico, controle de gestdo e orgamento
empresarial e evidencia que o orgamento deve caminhar junto ao planejamento
estratégico da empresa, considerando objetivos de médio e longo prazo, pois
quando utilizado isoladamente como ferramenta de gestdo, apresenta restrigdes.
Apresenta de forma ampla os principais conceitos, caracteristicas e variagcbes em

relagcéo a tipologia do orgamento.

Palavras Chave: Planejamento, controle e orgamento empresarial.
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1.0. INTRODUGAO

O presente trabalho apresentara um estudo sobre o uso do orgcamento
empresarial como ferramenta de Planejamento e Controle.

Os orgcamentos representam um dos instrumentos de gestdo mais utilizados
pelas empresas. Estudos apontam que aproximadamente 90% das empresas
americanas e japonesas sao adeptas desta pratica Honrgren; Foster e Datar, (1997
p. 134). No Brasil, ndo ha estudos semelhantes, mas observagdes empiricas indicam
esta tendéncia. Sendo assim, é fundamental que haja uma avaliagéo sistematica da
sua importancia para a gestdo, sobretudo porque a criagdo desta ferramenta
remonta a era da Revolugdo Industrial, época em que as vantagens competitivas
estavam relacionadas fundamentalmente com a capacidade de converter os fatores
de producédo em produtos finais.

Toda empresa realiza o planejamento e controle das suas atividades. Os
resultados dependerao destas acoes.

O planejamento € uma ferramenta de gestdo necessaria para tomada de
decisdes, limitando a utilizagao dos recursos de forma indevida.

As empresas utilizam o planejamento e controle para obter vantagem
competitiva e umas das ferramentas desta estratégia é o orcamento empresarial.

O orcamento deve ser visto como um instrumento facilitador, pois antecede
acdes a serem executadas dentro de cenarios e condicbes preestabelecidos,
estimando recursos e atribuindo responsabilidades para o alcance dos objetivos
fixados.

O orgamento empresarial € uma ferramenta de grande importéncia para o
planejamento e controle, pois ndo impde limites, mas beneficia a eficacia
operacional.

Para Padoveze (2005, p.189) o orgamento “... nada mais € do que colocar na
frente aquilo que esta acontecendo hoje”. E complementa “Orgar significa processar
todos os dados constantes do sistema de informac&o contabil de hoje, introduzindo
os dados previstos e considerando alteragcdes para o préximo exercicio”.

Controlar é, essencialmente, acompanhar a execucdo de atividades, e
comparar este desempenho efetivo com o que foi planejado, avaliando os resultados
obtidos, visando o aperfeicoamento do processo. Sanvincente e Santos, (1995,
p.22).
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O orgcamento € entédo o plano estratégico que define metas para o exercicio e
conduz a empresa aos seus objetivos.

Utilizado para otimizar os recursos, buscando eficiéncia operacional, ou seja,
otimizagdo dos lucros e reducdo dos custos. Para que estes objetivos sejam
alcancados € necessario planejamento e controle.

Sua implantagcdo é complexa, mas a sua utilizagdo reduz a margem de erros,
as redundancias e maximiza os lucros da empresa.

Exigem que a empresa mantenha uma estrutura solida, capaz de enfrentar a
concorréncia, consolidando-se e gerando lucro aos seus investidores.

O planejamento, seja ele estratégico, tatico ou operacional, &€ essencial para a
sobrevivéncia da empresa, a manutencdo do desempenho de suas atividades e
realizagdo dos objetivos finais. Assim, a utilizagdo do orgamento empresarial permite
a formalizagdo das tarefas de planejamento, execugéo e controle das atividades da
empresa.

A falta de integracdo entre o orgcamento, a estratégia e entre as diversas areas
da empresa sao as principais deficiéncias.

Neste sentido, esta pesquisa tem como objetivo avaliar a efetividade do

planejamento e do orgamento empresarial como um instrumento de controle.

1.1. Problema

A utilizacdo de ferramentas administrativas e contabeis proporciona
informagdes que fundamentam as decisbes tomadas nos niveis estratégicos e
taticos da organizacdo, desta forma, o planejamento e controle orgamentario sdo de
extrema necessidade, ndo so, para efetivar a sua posicdo competitiva no mercado,
como também, para ter suporte na tomada de deciséo e eficiéncia na gestdo dos
seus recursos. E a partir do orcamento que as metas s&o formalizadas e os objetivos
sdo estabelecidos, servindo para mapear onde a empresa esta e aonde quer chegar
antecipando assim os problemas e suas solugoes.

Para Gil, (1991, p. 62 e 63) “A formulagdo do problema, assim como a
especificacdo dos objetivos, pode representar uma longa etapa no processo de
pesquisa” Ainda com o autor “Em algum momento um problema €& provisoriamente
formulado, mas uma posterior consulta a literatura podera contribuir para sua

reformulacao”.
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Diante da situacdo posta, a questdo da pesquisa que orienta a presente
investigacéo é a seguinte:
Qual a importancia do planejamento estratégico, do orgamento e do controle na

gestdo de uma empresa?

1.2. Objetivos

Demonstrar as vantagens do planejamento e do orgamento empresarial como
ferramenta de controle, coordenacdo e avaliagdo dos resultados operacionais de
uma empresa.

1.2.1. Geral

Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar a importancia da utilizagao
do planejamento, do or¢camento empresarial e do controle como ferramentas de
gestdo de uma empresa.

1.2.2. Especificos

Para a realizagédo do objetivo geral acima identificado, definem-se os seguintes
objetivos especificos:

oDefinir planejamento, orgamento empresarial e controle, seus principais
conceitos, objetivos, fungdes, utilidades e caracteristicas;

oMostrar uma viséo geral dos conceitos aplicados como ferramenta de gestao;

oldentificar o orcamento empresarial como parte integrante do planejamento
estratégico;

oCondicionantes basicos para implantacdo e utilizagdo de um sistema
orcamentario;

oDescrever as fases do orgamento empresarial,

oDefinir a tipologia dos orgamentos e suas aplicagdes;

oMostrar as vantagens e limitagdes de um orgamento.

1.3. Justificativa

A crescente competitividade faz com que as empresas busquem a melhoria
continua aumentando sua eficiéncia e eficacia para atender as demandas de
informagdes e agdes. O intuito deste trabalho é apresentar os mecanismos de
controle e gestdo, como: o planejamento estratégico e o orcamento empresarial.

A utilizacao destas ferramentas possibilitara um maior dominio de suas acdes e

as tomadas de decisdes serdo mais assertivas, pois possibilitardo uma visdo ampla
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da situagao, evidenciando as prioridades e promovendo alternativas para otimizagao

dos recursos.

1.4.Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho é composta por cinco capitulos como vemos a seguir:

No primeiro capitulo tém-se a introdugdo, o problema, os objetivos: geral e
especifico e a justificativa.

No segundo capitulo, foi trabalhada a revisdo tedrica sobre os conceitos de:
planejamento, orcamento empresarial e controle gerencial. Apresentando as formas
de elaboragdo e também a sua integragdo com a estratégia e com aspectos
comportamentais. Esses conceitos serviram de base para o desenvolvimento do
trabalho.

No terceiro capitulo foi abordada a metodologia, ou seja, os métodos utilizados
para a realizagao da pesquisa.

No quarto capitulo foram feitas as consideragdes finais em relagdo ao assunto
e também a resposta ao problema proposto.

E, finalmente sdo apresentadas as Referéncias Bibliograficas.

2.0. REVISAO DE LITERATURA

2.1.Estratégia

Para Simon (1971, p. 33), “estratégia € o conjunto de decisdes que determinam
o comportamento a ser exigido em determinado periodo de tempo”.

Estratégia € um dos varios conjuntos e regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizagéo, Ansoff (1990, p. 44).

Estratégia de negocios possui caracteristicas especificas, desta forma, ndo é
resultado de agdes imediatas, deve entdo ser usada para gerar projetos estratégicos
através de um processo de busca e ter seu uso apropriado, gerando feedback
estratégico. Objetivos e estratégias s&o termos distintos, ou seja, enquanto um
representa os fins que a empresa esta tentando alcangar a estratégia € o meio para
alcancgar esses fins.

Se estratégias podem ser planejadas como planos gerais ou especificos, elas
podem ser também executadas. Apenas definir estratégia como plano ndo é
suficiente. A estratégia surge entdo a partir de comportamentos.
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A definigdo de estratégia como: plano e padrdo pode ser independente uma da
outra. Planos podem nao ser realizados, assim como padrbes podem surgir sem
serem planejados.

As estratégias existem para as partes interessadas, ou seja, € apenas € um
conceito. A importancia dessa definicdo € que a perspectiva € compartilhada entre
membros da organizagdo através de suas atitudes e principalmente agdes e torna
individuos unidos por pensamentos comuns. O ponto importante na avaliagao de
estratégias passa a planejar como intengdes podem ser compartilhadas e como as
acdes sao exercidas sobre o todo, desta forma, a estratégia deve seguir os objetivos
que a empresa almeja alcangar.

2.1.1.Estratégia Empresarial

Cassarotto (1992, p.36) entende que a estratégia empresarial ndo so
estabelece os objetivos a serem atingidos, como também qual a maneira de utilizar
os pontos fortes existentes, em busca da melhoria e do aproveitamento das
oportunidades ou mesmo facilitando a superacdo de obstaculos externos para o
alcance dos objetivos. Em contrapartida, € também conceituada como sendo uma
interacdo de varias estratégias que, de acordo com a definigdo de unidade
estratégica de negocios, envolve aspectos como: competitividade, utilizagdo de
meios, produto e mercado, politicas de negocio e gestao de produgéo.

2.1.2.A Estratégia e o Planejamento

A estratégia precisa considerar os anseios e as expectativas dos acionistas,
que buscam sempre o maior retorno possivel do capital investido.

Para Tung (1983, p. 25) “a base da tomada de decisdes € a expectativa de
retorno, que determina a escolha dentre as alternativas de uso dos recursos
necessarios a realizagao dos objetivos da empresa.”

Planejar é fundamental para qualquer empresa, desta forma, desenvolver
mecanismos para avaliar acontecimentos futuros passa a ser uma questdo de
sobrevivéncia no meio. Sanvicente e Santos (1983, p. 16), colocam que o
Planejamento € o estabelecimento de agdes, estimando os recursos e atribuindo
responsabilidades para o periodo futuro determinado, visando o alcance dos
objetivos.

Embora o processo parega simples, o planejamento exige uma coordenagao
muito grande das atividades, pois envolve um numero consideravelmente alto de

variaveis. E entdo fundamental que exista uma equipe de gestdo especializada que
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trabalhe juntamente com um o setor de contabilidade, principalmente no que diz

respeito ao registro e controle dos fatos.

2.2. O Planejamento e o Processo de Gestao

E fundamental que o processo de gestdo empresarial seja avaliado, para que
sejam alcangados os objetivos da organizagdao, envolvendo as estratégias, os
recursos disponiveis, a missdo e aos valores que norteiam suas agoes.

Frezatti (2000, p. 18) afirma que “decidir implica optar por uma alternativa de
acao em detrimento de outras disponiveis, em funcdo de preferéncias,
disponibilidades, grau de aceitagdo do risco”, afirmando que agir antecipadamente
significa controlar o seu futuro.

Para Frezatti (2000, p. 17), o valor da empresa “é¢ o grande objetivo a ser
perseguido por seus gestores e existira ainda que a entidade ndo tenha agbes
negociadas em bolsa de valores” para o autor objetivo é principalmente de longo
prazo e esta ligado a figura do acionista.

Fayol (1994, p. 26) esclarece que “administrar € prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar”.

Em relagdo a analise interna da empresa, Frezatti (2000, p. 29) afirma que:
“‘depois de analisar o ambiente externo, se volta para dentro e identifica as
necessidades de recursos requeridos para que possa atingir os seus objetivos”,
avaliando assim o recurso humano os sistemas de informagdes, tecnologia,

metodologia, procedimentos e recursos materiais.

2.3. Formulagao da Estratégia

Para a definicdo do processo estratégico, sdo utilizadas as seguintes etapas
Tavares, (2000, p. 147):

a) Definicdo da Visao: o propésito futuro, ou seja, um sonho estabelecido

com bases atingiveis;

b) Definicdo da Missdo: delimitagdo do espagco de negdcio da
organizacdo. Definicdo do perfil do cliente, como trabalhar para a manutencéo deste

cliente e para conquistar novos clientes, mapeando o que o cliente quer comprar. A
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miss&o deve contribuir para o alcance dos objetivos da empresa, proporcionando um
direcionamento geral dos esforcos, Tavares, (2000, p. 181).

c) Anadlise do Ambiente: Para Porter (2000, p. 122) o desempenho de um
setor ocorre fungéo de cinco for¢gas competitivas:

oNivel de rivalidade entre os concorrentes: industrias em crescimento lento,
custos fixos elevados, concorréncia, inexisténcia de diferenciagcdo e custos de
mudanca, grandes barreiras de saida e concorrentes com perfis diferenciados;

oAmeacga de novos entrantes: Novos concorrentes sdo responsaveis pela
reducao de lucratividade devido a maior concentragao da oferta;

oAmeaca de substitutos: Produtos com funcdes equivalentes. Resultando em
limitacdo de precos;

oPotencial de barganha dos compradores: Responsavel por determinar quanto
do valor criado pela empresa sera retido Setores com grande concentragdo de
clientes tendem a apresentar um maior potencial de barganha;

oPotencial de barganha dos fornecedores: Depende, fundamentalmente da
concentracao de outros elementos, tais como a diferenciagao de produtos.

FILOSOFIA EMPRESARIAL E> MISSAO <j NEGOCIO DA ORGANIZACAO

OBJETIVOS DE
LONGOPRAZO

AMBIENTE EXTERNO

FIGURA 1 — Elementos da viséo estratégica do negécio.
FONTE: Frezatti, (2000, p. 25)

Para Frezatti (2000, p. 25) “a missdo define algumas variaveis importantes a
tratar no processo de planejamento. E a primeira diretriz estratégica a ser tratada”.

Ainda com o autor os objetivos de longo prazo possibilitam o monitoramento da
miss&o da empresa no longo prazo.
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A analise externa, na visdo de Frezatti, (2000, p. 27) € a forma como a empresa
vé o ambiente externo e identifica as oportunidades ja a analise interna € a forma
pela qual a organizag&o, apos analisar o externo, se volta para dentro e mapeia a
necessidade de recursos para o alcance dos objetivos.

2.4. Definicao Do Perfil Estratégico

Para Porter (2000, p. 10) uma empresa pode atuar sob trés perspectivas
genéricas: lideranga de custo, diferenciagao e enfoque:

a) Lideranga de custo refere-se as empresas que desejam competir com
base na vantagem de custo, ou seja, custos baixos.

b) Diferenciacdo, a empresa opta por competir com base em produtos
diferenciados em um conjunto de atributos valorizados pelos compradores;

C) Enfoque, a organizagdo busca competir baseada em um segmento-
alvo restrito a industria.

Ainda com Porter (2000) a empresa que ndo escolher uma destas trés formas
genéricas de competir, obtém um desempenho abaixo da média, pois este fato
denota uma dificuldade de fazer escolhas. Neste caso, o desempenho s6 sera
favoravel se houver condigdes altamente positivas no setor industrial.

Sob o enfoque empresarial, a empresa pode adotar diversas estratégias, sendo
as mais usuais a de crescimento, a de estabilidade e a de reducéo (Tavares, 2000,
p. 343).

a) Estratégia de crescimento torna-se recomendavel quando o porte da
organizagao é um limitador para atender satisfatoriamente a demanda do mercado;

b) Estratégia de estabilidade recomendada quando o investimento para
sua expansao representa um custo maior do que os beneficios a serem obtidos;

C) Estratégia de reducdo quanto a diminuicdo das atividades das

empresas em funcdo de um desempenho insatisfatorio.

2.5. Objetivos Da Empresa
Na visdo de Tavares (2000, p. 315) os objetivos devem obedecer trés

parametros:

18



a) Abrangéncia: gerais em relagcdo aos aspectos da organizagcdo e
especificos em relagado as areas especificas da organizagao;

b) Prazo: longo prazo, quando estabelecidos no horizonte do
planejamento estratégico e de curto prazo quando sdo o desdobramento das agbes
estabelecidas nos objetivos de longo prazo;

c) Forma: qualitativos quando se referem a elementos subjetivos e
intangiveis ndo passiveis de quantificagdo e quantitativos quando correspondem a

alvos que podem ser facilmente estabelecidos numericamente.

> EVOLUCAO DA GESTAO ESTRATEGICA

éncia

~

Abrang

ENFASE

PROBLEM
A

FIGURA 2 — Evolugéo da gestao estratégica.
Fonte: Tavares (2000, p.23)

2.6. Planejamento

O planejamento apesar de acompanhar o homem ha muito tempo, s6 tomou
forga a partir do século XIX. Segundo Lunkes (2007, p. 1), “Somente na segunda
metade do século XIX, apdés Segunda Revolugao Industrial, € que essa palavra
comegou a ser adaptada ao contexto dos negdcios, com o intuito de criar uma

vantagem competitiva sustentavel”.

Para Oliveira (2007, p. 4 e 5) “O planejamento pode ser conceituado como um

processo [...] desenvolvido para o alcance de uma situagao futura desejada de um
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modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com melhor concentracdo de esforcos e
recursos pela empresa.”

Ainda com o segundo o autor, o processo de planejar envolve uma maneira de
pensar sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e
onde. Para ele a fungdo do planejamento € a definicdo de processos, técnicas e
atitudes administrativas para criar uma situagdo viavel de avaliar as implicacbes
futuras de decisbes presentes em fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo a
tomada de decisdo no futuro em um pequeno espacgo de tempo de forma coerente,
eficiente e eficaz.

Seguindo esta mesma linha é possivel dizer que o exercicio do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo de decisdo e aumentar a
possibilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a
empresa.

Sa e Moraes, (2005, p. 5) definem o planejamento como um processo continuo
que busca antecipar um estado futuro e estabelece agdes necessarias a
concretizacado deste estado por meio de intervencdes ativas no presente. Ainda com
os autores os planos devem ser estruturados para atuar com integragdo em suas
acdes gerenciais, ou seja, € necessario documentar com linguagem, clara e
acessivel. E importante também que os planos sejam flexiveis, ou seja, devem
permitir adaptacées as mudancgas.

Sa e Moraes, (2005, p.6) complementam que para um bom planejamento
empresarial deve envolver objetividade, seletividade, coeréncia, consisténcia,
realismo, agdes globais e participativas, flexibilidade e consolidagéo.

Planejar entdo € o estabelecimento de acgbes, estimando recursos e atribuindo
responsabilidades em um determinado periodo de tempo, buscando o alcance dos
objetivos de forma satisfatoria.

E entdo nesta fase que o planejamento estratégico deve integrar-se ao
orcamento. Para Anthony e Govindarajan (2001, p.33) “uma das vantagens do
planejamento estratégico € o fato dele facilitar a elaboracdo de um orgcamento
operacionalmente efetivo”, ou seja, € durante o processo de planejamento que s&o

tragadas metas e diretrizes que serao expostas no orgamento.

Segundo Frezatti (2000, p.17) “Planejar significa decidir antecipadamente” .
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FIGURA 3 — Relacionamento entre os elementos no plano de negécios de uma organizagéao.
FONTE: Frezatti, (2000, p. 23)

A figura acima mostra o relacionamento entre os elementos do processo de
planejamento.

A definicdo de metas € o caminho para o alcance das estratégias tragadas no
planejamento, visando assim avaliar os pontos positivos e negativos. Planejar &
entdo trabalhar preventivamente.

“O planejamento ajuda a coordenar e harmonizar os esfor¢os e as agdes das
pessoas de diferentes areas da empresa, além de estabelecer um compromisso
formal com os objetivos da organizagéo”. (Sardinha, 2008, p. 28).

De acordo com Cardoso (2007, p. 247) “O planejamento or¢amentario € a
materializacdo das estratégias da empresa”. E complementa que dois aspectos
devem ser analisados:

a) Planejamento de longo prazo: compreende previsbes sobre o
comportamento do ambiente onde a empresa atua a fixagdo dos objetivos amplos e
a elaborag¢ao dos documentos que formalizam o planejamento;

b) Planejamento de curto prazo: decorre dos estudos do ambiente
presente, da identificacdo dos objetivos imediatos e da elaborag&o do plano para o
primeiro segmento ou periodo de longo prazo.

Segundo Hong (2006, p. 159) “O planejamento empresarial abrange o processo
em sua totalidade, envolvendo o plano estratégico, o tatico e o operacional.” Ele
classifica os trés tipos de planos:

a) Estratégico: abrange tudo o que diz respeito a relacbes entre a

empresa e seu ambiente;
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b) Tatico: consiste em estruturar os recursos da empresa para obter
maximizagédo do desempenho;

c) Operacional esta ligado o alcance dos objetivos, metas e indicadores
em nivel operacional.

Oliveira (2007, p. 15) também classifica o planejamento em niveis estratégico,
tatico e operacional:

a) Planejamento estratégico: ocupado pela alta gestdo, estabelece a
diregdo que a empresa deve seguir. Trata-se das estratégias de curto e longo prazo.
E um planejamento qualitativo.

b) Planejamento tatico: relacionado aos objetivos de curto prazo, envolve
decisdes administrativas. E um planejamento quantitativo, o instrumento mais
utilizado é o orgamento empresarial anual.

c) Planejamento operacional: relacionado as atividades diarias da
empresa, sao os planos de acdo, que informam o0s recursos necessarios, 0s
procedimentos, os resultados almejados e os responsaveis.

Tais etapas representam os niveis de planejamento organizacional. As
estratégias definidas serdo formalizadas e executadas periodicamente através do
orcamento empresarial. Isto €, 0 orcamento é o instrumento que permite a realizagao

dos objetivos de longo prazo.

TIPOSDE . - -
PLAN E‘éAMENT ABRANGENCIA EXTENSAO CONTEUDO
- Aempresa Genérico,
Pé:?a?t%mie;b como uma Longoprazo sintéticoe
g talidade abrangente

e -
especificada o

Planejamento
tatico

Planejamento
operacional

empresa
(departament

Uma

operacao
especifica

genéricoe
mais

detalhado

Detalhado

especificoe
analitico

FIGURA 4 — Diferengas entre os planejamentos estratégico, tatico e operacional.
Fonte: Adaptado — Oliveira (2007, p.20)
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Conforme descreve a figura acima o planejamento estratégico é realizado pela
diretoria ou presidéncia da empresa, o tatico em nivel de departamentos e o

operacional é o responsavel por executar o que foi planejado.

.
Nivel Decisées
Estrategico PRl cstratégicas
d} Y

Nivel Tatico Decisées

taticas

Decisbes
Operacionais

Nivel
Operacional

FIGURA 5 — Niveis de decisdes.
Fonte: Adaptado de Oliveira, (2007 p. 15)

2.6.1.Planejamento Estratégico

E através o planejamento estratégico que se define os objetivos estratégicos da
empresa, suas politicas e filosofias. E de longo prazo, voltado ao meio externo e
decidido pela alta administragao.

Para Lunkes (2007, p.28): “E um planejamento de longo prazo, frequentemente
de cinco ou mais anos. Este planejamento decide para onde a empresa vai, avalia o
ambiente dentro do qual ela operara e desenvolve estratégias para alcangar o
objetivo pretendido”. Ainda segundo o autor, “faz os gestores indicarem a diregéo
gue a empresa tomara nos proximos anos”.

Segundo Oliveira, (2007, p. 15), “O planejamento estratégico relaciona-se com
objetivos de longo prazo e com estratégias e agbes para alcanga-los que afetam a
empresa como um todo”.

Ainda com Oliveira, (2007, p. 17) “E o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela

empresa’.
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De acordo com Hong, (2006, p. 160), o plano estratégico envolve:

a) Definicdo da missdo da empresa: a razdo de ser da organizagéo e qual

€ sua contribuicdo para a sociedade. Na missao, deve-se explicitar o mercado, o

cliente, os produtos, os acionistas e as atividades a serem desenvolvidas pela

empresa.

b) Estabelecimento de objetivos de longo prazo: que possibilitam o

monitoramento da miss&o no longo prazo. Indicadores quantitativos de curto e médio

prazos.

Para Sanvicente e Santos (1983, p. 18) no planejamento estratégico as

decisdes dizem respeito a problemas externos da empresa, em relagdo as linhas de

produtos e servigos e aos mercados.

Atividades do Planejamento Nomenclatura/conceito

O O
Definir o propésito da empresa de acordo Missdo da empresa:
COm Os Seus acionistas e ambientes de P )
negocios. Qual o negocioda empresa?

o

o

cédo delimitando as areas de resultado da

[ Estabelecer onentagoes geraisparaa ]
a

Dirtrizes basicas:
Quais sdo seu valores e pnncnpansllnhas

empresa conforme sua missao deacao?
O O
taDelecer p Osicoes pretendi nas
areas de resultado identificadas e Metas:
coerentemente com a Missao e Diretrizes Onde Chegar?
basicas
o o
Identificaracdes para o cumprimento da Estrtégias:
Misséo e das Metas em conformidade com c g o
o ambiente de atuacdo S
I ¥
Estzbslecer 35 onentagoss especfncas qus Premissas:
ser303 basspars 3 ela‘boragao dos plsnos = aQ . -
Orgamentos, strbuindo responssbiidases por uemiaz o que-
resultados e acdes para efetivaciodas Como? Quando? Quanto?
estrategnas
o
Imar as necessidades dos recursos
dlsponlvets e compatlblllza-los com as Com o que?
fontes possivreis, para o atendimentodo Quanto? Quem? Quando?
UE a empresaprecisa
) o
valiar o cumprimento das metas efcacna
das estratégias, efetuando as correcoes [ SELL LA R ]
necessaras

QUADRO 1 — Elementos basicos do planejamento.
Fonte: Sa e Moraes, (2005, p. 9)
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O quadro acima apresenta os aspectos que devem ser considerados na
elaboragao de um plano estratégico.

2.6.2. Planejamento Tatico

O planejamento tatico é responsavel pelo detalhamento do planejamento
estratégico, Para Lunkes (2007, p. 28) “Planejamento tatico tem a finalidade de
otimizar parte do que foi planejado estrategicamente. Tem um alcance temporal mais
curto em relagdo ao planejamento estratégico”.

Ainda na visao de Lunkes, (2007, p. 3), o planejamento tatico, “Proporciona aos
gestores objetivos quantitativos e qualitativos mensuraveis. Normalmente, os planos
intermediarios sdo objetivos na forma de relagdes financeiras e n&o financeiras que
serdo alcangadas algum dia durante os proximos trés a cinco anos”.

De acordo com Oliveira (2007, p. 15), o planejamento tatico esta relacionado
aos objetivos de curto prazo e as estratégias e agdes que afetam parte da empresa.
Seu objetivo é otimizar determinada area e ndo a empresa como um todo.

Geralmente abrange o exercicio anual, ou seja, médio prazo. Sua abrangéncia
€ de forma departamentalizada, objetivando atingir alguns setores das empresas.

Segundo Hong (2006, p.161) o planejamento tatico possui as seguintes fases:

a) Planejamento Organizacional: promove as alteragbes necessarias na
estrutura da organizagao para atingir os objetivos;

b) Programas de acdo no ambito funcional: promovem as alteragdes
necessarias na estrutura de cada fungado da empresa, alteragdes essas alinhadas
com o planejamento organizacional;

C) Programas de agdo no ambito dos negdcios: promovem as alteragdes
no mercado, nos produtos e clientes;

d) Planejamento e desenvolvimento dos recursos: decisdo quanto a

investimento, alocacéo de verbas e definicado de responsabilidades.
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FIGURA 6 - Desenvolvimento de planejamentos taticos.
FONTE: Oliveira, (2007, p. 18)

A Figura 6 apresenta a distribuicdo do planejamento tatico dentro da
organizagao, ou seja, por departamento.

2.6.3.Planejamento Operacional

O planejamento operacional € de curto prazo, nele s&o definidas as tarefas e
atividades a serem executadas.

Na visdo de Oliveira (2007, p. 19) o planejamento operacional deve conter os
recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagdo, os procedimentos
basicos a serem adotados, os resultados finais esperados, os prazos estabelecidos
€ 0S responsaveis por sua execug¢ao e implantacgao.

De acordo com Lunkes (2003, p. 27) “Planejamento operacional tem a
finalidade de maximizar os resultados da empresa aplicados em operagdes de
determinado periodo”.

No planejamento operacional, sdo avaliadas as necessidades do trabalho,
como deve ser feito, quando, quem, onde e como.

Para Hong (2006, p. 162) “o plano operacional é a pormenorizagdo dos
objetivos e das estratégias do planejamento tatico em cada area da organizagao,
visando especificar as metas tracadas”.

Na visdo de Oliveira, (2007, p. 19), “o planejamento operacional pode ser
considerado como a formalizagdo, principalmente através de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implantag&o estabelecidas”.
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2.6.4.Planejamento Orgamentario

Frezatti (2000, p. 46) conceitua orgamento dizendo: “Orgamento € o plano
financeiro para implementar a estratégia da empresa para determinado exercicio.”
Ainda com o autor: “Contém as prioridades e a dire¢cao da entidade para um periodo
e proporciona condi¢des de avaliagdo do desempenho da entidade, suas areas
internas e seus gestores”.

Para Welsch (1983, p. 40) uma das caracteristicas marcantes do planejamento
financeiro é a “administracdo com participacao”, pois € uma forma de envolver todos
os administradores e encarregados de uma empresa a participar e interagir melhor
no processo de planejamento. “A fungdo de planejamento deve em termos de
amplitude e intensidade de acordo com o nivel da administracdo — a alta
administragdo possui responsabilidade de planejamento muito mais ampla do que a
administracao inferior; apesar disso, cada nivel deve ter responsabilidades de
planejamento bem definidas”.

Planejamento estratégico

Andlise econtrole deresultados

Planejamentotatico

Andélise e controle de resultados

Andlise e controle de resultados

Planejamento Operacional

FIGURA 7 — Relagéo entre os planejamentos.
Fonte: Oliveira, D (2007, p. 47)

2.7.0rgcamento
A necessidade de orgar, segundo Lunkes (2007, p. 23) ja existia na antiguidade

quando os homens da caverna precisavam estocar os alimentos para os longos
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periodos de inverno. Para os antigos romanos a pratica era utilizada para a coleta de
impostos, os mesmos utilizavam uma bolsa chamada de fiscus. Ainda de acordo
com (Lunkes, 2009, p. 24) “Na Franga, o termo era conhecido como bouge ou
bougette, e vem do latim bulga. Entre os anos de 1400 e 1450 o termo bougette
tornou-se parte do vocabulario inglés”, hoje conhecido como Budget, termo inglés
para definir, orgamento.

As praticas contemporéneas foram desenvolvidas a partir da constituigao
inglesa de 1869, onde era possivel, com a autorizacdo do Parlamento cobrar
impostos ou gastar os recursos, mediante a apresentagédo de planos de despesas.

Para Lunkes (2007, p 25) as praticas atuais foram desenvolvidas no século
XIX, cujas principais mudangas ocorreram durante o governo de Napoledo, na
Franca, que buscou maior controle de todas as despesas.

Na Franga foi desenvolvido um sistema de contabilidade e no Reino Unido,
com o objetivo de controlar as finangas do governo, foram desenvolvidas técnicas
orcamentarias. Criou-se entdo, na Inglaterra, um comité de contas em 1861 e em
1866 os escritorios de Controladoria.

O primeiro orgamento publico data de 1907 em Nova York e em 1919, nos
Estados Unidos, a primeira empresa privada passa a utilizar o sistema de
orcamento, Du Pont de Memours. A partir das décadas de 50 e 60 ganhou
relevancia nas grandes companhias. No Brasil o orcamento passa a ser alvo de
estudos na década de 1940, e utilizado a partir da década de 1970 (Zdanowicz 1983
apud Lunkes 2009, p.26).

Em um ambiente competitivo destacam-se apenas as empresas que
conseguem antecipar os fatos, resolvendo assim problemas que possam acontecer.
Uma ferramenta muito utilizada atualmente para obter tais resultados € o
Orgcamento, cuja fungdo é programar antecipadamente as receitas e as despesas
durante um determinado periodo, este periodo pode variar de empresa para
empresa, dependendo assim das taticas e estratégias empresariais, do seu ramo de
atividade e do seu crescimento, geralmente acontece em um ano, dividido em fases
distintas de, meses, trimestres e semestres.

Através deste planejamento antecipado é possivel antecipar pequenos
desperdicios e até mesmo grandes desvios. O acompanhamento é realizado atraves
de relatérios emitidos do sistema de orcamento, através destes relatdrios os
administradores poderdao controlar os resultados e desempenhos dos diferentes
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departamentos e geréncias e principalmente dos resultados financeiros, podendo
assim adaptar a empresa no mercado em que atua.

Para Lunkes (2007 p. 31 e 32) o ciclo orgamentario varia de empresa para
empresa e que seu processo de planejamento. “O orgamento traduz os planos de
longo prazo em um plano operacional anual’. No Brasil o mais utilizado € o
orcamento anual podendo sofrer ajustes no més, trimestre ou semestre.

Sua principal fungdo é manter o controle e a saude dos negdcios, definindo
recursos € Compromissos necessarios para se atingir os objetivos da organizagao,
ajudando assim nas tomadas de decisbes e no planejamento do negocio, tais
atividades ajudam a compreender o desempenho e trabalhar no melhoramento
continuo e antecipado de problemas, oferecendo assim informacdes soélidas e
claras.

Seu enfoque sistematico esta na execugdo do planejamento, coordenacado e
controle da organizag&o envolvendo objetivos globais e de longo prazo.

De acordo com Welsch (1983, p. 22), o orgamento € um meio de coordenar
esforcos individuais em um plano de agao que se baseia em dados de desempenhos
anteriores e guiado por julgamentos racionais dos fatores que influenciardo o rumo
dos negocios.

Sanvicente e Santos (1983, p. 23) afirmam que o orgamento € um “plano
abrangendo todo o conjunto das operagdes anuais de uma empresa, através da
formalizacdo do desempenho dessas importantes fungdes administrativas gerais”.

O sistema orgamentario € o processo pelo qual, através da estimacdo de
receitas e despesas, as companhias viabilizam as decisdes e estratégias oriundas
do planejamento.

Para Frezatti, (2000, p 46) “O orgcamento surge como sequéncia a montagem
do plano estratégico, permitindo focar e identificar, hum horizonte menor, de um
exercicio fiscal, as suas ag¢des mais importantes. O orgamento existe para
implementar as decisées do plano estratégico”. Ainda com autor: o orgamento é o
plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para o determinado
exercicio.

Padoveze (2005, p. 189) afirma: “Orgar significa processar todos os dados
constantes do sistema de informag&o contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos para o proximo exercicio, considerando as alteragdes ja definidas para o

proximo exercicio”. Ainda com o autor “O ponto fundamental € o processo de

29



estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma tal que
todos trabalham sinergicamente em busca dos planos de lucro”.

Para Sa e Moraes (2005, p. 20) o “orcamento empresarial € a tradugdo, em
termos monetarios, do planejamento das atividades da empresa, sendo retratado, de
forma integrada, sob os aspectos econémicos e financeiros”.

Para Moreira (2008, p.15), o sistema orgamentario, do ponto de vista global,
pode ser definido como “um conjunto de planos e politicas que, formalmente
estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite a administragao
conhecer, a priori, 0os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar
0os acompanhamentos necessarios para que esses resultados sejam alcangados e
os possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos”.

Para Horngren, Foster e Datar (1997, p.125 e 126), os orgamentos “quantificam
as expectativas da administragdo com relagao as receitas futuras, fluxo de caixa e
posicao financeira” ainda com os autores “é o entrosamento e o balanceamento de
todos os fatores de producéo ou servigo de todos os departamentos e unidades de
negocio, de modo que a companhia possa atingir seus objetivos. Comunicagao é
tornar esses objetivos compreendidos e aceitos por todos”.

“‘Um orgamento € um plano financeiro que estabelece, da forma mais precisa
possivel, como se espera que transcorram os negocios de um departamento ou de
uma empresa, geralmente num prazo minimo de um ano.” (Parsloe; Wrigth, 2001, p.
11).

Segundo Horngren, Foster e Datar (1997 p. 125) o orgamento € a expressao
quantitativa de um plano de acédo futuro da administracdo para um determinado
periodo.

oPlanejamento: Auxiliar a programar atividades de um modo logico e
sistematico que corresponde a estratégia de longo prazo da empresa;

oCoordenacédo Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
organizacgao e garantir a consisténcia dessas agodes;

oComunicagéo Informara mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos
da empresa aos diversos gerentes de equipes;

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

oControle Controlara as atividades da empresa por comparagdo com os planos

originais, fazendo ajustes onde necessario;
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oAvaliagcdo Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em vista
suas metas pessoais e as de seu departamento.

Lunkes (2007, p. 31) afirma que: “O sistema orcamentario n&do é apenas um
meétodo para planejar despesas e receitas é muito, além disso, € um método de
acompanhamento gerencial muito importante para o gestor da empresa, € atraves
dele que o gestor sabe para onde ir, ou melhor, sabe aonde quer chegar”.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p.36) “os or¢camentos, além de serem
parametros para avaliacdo dos planos, permitem a apuracido do resultado por area
de responsabilidade, desempenhando o papel de controle por meio dos sistemas de
custo e contabilidade”.

Tais definigbes apontam para uma definicdo de que orcamento empresarial é
um conjunto de planos e politicas, que, estabelecidos e expressos em resultados
financeiros, permitem a administracdo projetar e conhecer os resultados
operacionais da empresa e também executar os acompanhamentos necessarios
para que os resultados sejam alcangados e os desvios analisados e corrigidos.

O orgcamento €, portanto decorrente do plano estratégico, sua finalidade é
colocar em pratica as decisdes a serem tomadas, focando e identificando os pontos
de maior importancia.

E uma atividade ligada a Diretoria das empresas e podem ser de longo prazo
(Estratégico) ou de curto prazo (Operacional/Tatico):

a) Orcamento Operacional/Tatico: Compde-se da previsdo da estrutura
econdmica e de atividades para o exercicio financeiro seguinte;

b) Orcamento Estratégico: Um horizonte maior de projecdo, além de
possuir caracteristicas técnicas de elaboragdo mais simplificadas. No orgamento
estratégico, o grau de detalhamento dos planos € menor e a preocupagdo com a
exatidao é reduzida.

Para Kaplan e Norton (2001, p. 287) enquanto o or¢gamento operacional
concentra-se nas melhorias incrementais de curto prazo, o orgamento estratégico
identifica as necessidades evidenciadas pelas novas opgdes estratégicas, tais como
o desenvolvimento de novos produtos e mercados.

Lunkes (2007, p. 28) chama de ciclo administrativo e afirma que: “Nao da para
pensar que apenas O planejar ja € suficiente para a empresa adotar o sistema

orcamentario, é preciso saber controlar e executar o planejado”.
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Para uma correta elaboracao do sistema, os executivos devem fazer um estudo
prévio dos problemas da empresa, olhando o quadro operativo por inteiro,
determinando claramente as responsabilidades e atribuigdes, definindo politicas e
planejando os recursos necessarios.

A elaboragdo do orgamento empresarial, como pega do planejamento, tem se
tornado uma tarefa dificil e complexa, pois envolve a integragdo de todas as areas
da empresa, tais como vendas, orgamento de capital, fluxo de caixa, analise de
custos, planejamento estratégico, controle de estoques, investimento, planejamento,

entre outros.

2.7.1.0bjetivos do Orgamento

O objetivo principal da preparagcdo do or¢camento s&o as proje¢des de receitas,
custos e resultados, conforme objetivos previamente definidos, elaborados, na
maioria das vezes, com base em periodos anteriores. Desta forma, as decisdes para
os préximos periodos sao tomadas com mais seguranga, principalmente aquelas
que envolvam novos investimentos, objetivos empresariais, politicas de produgao,
niveis de estoques e vendas.

Brooksin (2000, p.7) afirma que os or¢gamentos sdo essenciais para o
planejamento e o controle da empresa. Eles ajudam a coordenar as agbes dos
lideres de diferentes areas, estabelecem um compromisso com os objetivos da
empresa, conferem autoridade ao gestor de cada area para fazer despesas e
fornecer metas claras de receita.

Segundo Welsch (1983, p 34 — 46) o sistema or¢amentario possui os seguintes
objetivos:

a) Impulsionar o planejamento avaliando a utilizagdo dos planos

estabelecidos;

b) Instrumento de comunicagéo de metas para toda a organizagao;
C) Instrumento de coordenacgéo;

d) Referencial para avaliagao de desempenho;

e) Aprendizado organizacional.

Nesse escopo, algumas regras ou principios devem ser observados para o
alcance dos objetivos, como:

a) Envolvimento e participagdo dos gerentes responsaveis;

b) Reconhecimento de esforgos do pessoal envolvido;
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c) Ter objetivos e metas realisticas;
d) Permitir flexibilidade, como ajustes, revisdes e corregoes.

Planejar

O cecamento matedaliza os
planos sob forma de valoms

Organizar
Comandar
Dingir

Motivar
Inspirar
Coordenar

O Orcamento & um meio eficaz A execuclo conttbel pam
Ge efatuar & continuacio dos assegurar s eficacia da
plancs. Ele fomece as medides ompanizacio e 0 comando
pam avaller 0 desempenho da Que val possibilitar a
ampresa. Femmite acompanhar atusdo dos plancs. Sarve
& estmbégla vedfcar seu gy pams avallacio de
de &xito &, &m caso de desempenho & & & base
mecessidade, tomar aclo para 0 sistema de
comelva. S

FIGURA 8 - Objetivos do orgamento segundo o ciclo administrativo.
Fonte: Lunkes, (2007, p. 29)

2.7.2.Tipos de Orgamento

Os principais tipos de orgamento sao: orgamentos globais e parciais,
orgamentos em curto e em longo prazo, orgamentos periodicos e continuos e
orcamentos flexiveis ou variaveis. Possuem caracteristicas diferentes, mas visam o

mesmo objetivo alcangar o resultado esperado.

2.7.2.1. Orgamentos em curto e em longo prazo

Curto prazo quando cobrem periodos de um ano ou menos e longo prazo
guando cobrem periodos maiores de um ano.

A duracdo desses periodos deve ser determinada de acordo com as
necessidades da empresa. O curto prazo ocorre num periodo anual, porém
fracionado em meses, para que se acompanhe melhor as tendéncias do mercado
real, ajustando-se a elas. O longo prazo vai de trés a quadro anos, normalmente

estdo programados os custos significantes que requerem uma atengao especial dos
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administradores, pois sao custos elevados e exigem a formagdo de uma

disponibilidade de caixa.

2.7.2.2. Orgamentos flexiveis ou variaveis

Sua principal caracteristica € a criacdo de padroes de producgado, pois quando
aumentado ou diminuido o nivel de produg¢do ou servigo o valor investido ira variar
dependente dos custos variaveis e fixos estipulados no padréao.

O orgcamento é feito com base num determinado volume de operagao que
muitas vezes difere das operagdes reais. Para tais variagdes foram desenvolvidos
mecanismos que ajustam os valores orgados aos niveis reais de operagao.

O orcamento flexivel pode ser ajustado em qualquer nivel da empresa. Para
Lunkes (2007, p.107) “é fundamental que o processo orgamentario oriente o0s
gestores na tomada de decisao”.

Para o orgamento é preciso separar os custos fixos dos custos variaveis, uma
vez que o orgamento flexivel é realizado sobre os custos variaveis. Lunkes (2007, p.
113) comenta que: “Os custos variaveis s&o aqueles cujos valores alteram-se em
funcdo do volume de fabricacdo da empresa. Ja os custos fixos dentro de
determinada faixa de produg¢do permanecem inalterados, mas podem variar de valor
no decorrer do tempo, ou seja, em longo prazo”.

Padoveze (2005, p.194), menciona que: “orcamento flexivel & fazer o
levantamento dos custos unitarios sem fazer um planejamento de quantidades
vendidas”.

Segundo Femenick (2005), o orgamento flexivel serve para auxiliar a empresa

a calcular a capacidade e assim prever seus custos para varios niveis de atividades.

2.7.23. Orgamento ajustado

Este modelo de orgamento € derivado do orgcamento flexivel na qual passa a
ser vigorado quando se modifica um volume ou nivel de atividades que inicialmente
foi planejado para outro nivel decorrente de um ajuste de plano.

O que se pode dizer é que o orgamento ajustado € o ajuste efetuado nos

volumes planejados dentro do conceito de orgamento estatico.

27.24. Orgamento corrigido
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O orgamento corrigido é quando o ajuste feito é decorrente da inflagao.
Padoveze (2005, p.195) explica: “O conceito de or¢gamento corrigido € o ajuste do
orcamento original, de forma automatica, sempre que houver alteragdo de precos
em fungao da inflagao”.

2.7.2.5. Orgamento estatico

O mais comum entre as empresas. Padoveze (2005, p.193) relata em sua obra
que este tipo de orcamento é realizado através do volume de venda fixado. S6 entao
sera feito um planejamento para os demais departamentos da empresa. Uma
desvantagem deste sistema é que ndo se pode fazer alteragdes. Uma vez
estabelecida a meta ndo sao possiveis alteragdes

“E focado nos resultados de um Unico plano e uma Unica atividade, uma vez
que ele é elaborado, ele ndo muda, fica estatico, permanecendo sem alteracbes

desde seu principio”, Femenick (2005).

2.7.2.6. Orgamento rolling ou continuo

Segundo Femenick (2005) “Analisa naquele periodo que foi elaborado, o que
deu certo e 0 que deu errado e assim projeta um novo orgamento a fim de
diferenciar o que deu errado, contudo analisar detalhadamente as receitas e as
despesas para ter base para a elaboracéo do periodo futuro”.

27.2.17. Orgamento de tendéncias

E o orcamento que analisa o passado para fazer planos futuros. Para
Padoveze (2005, p.192), “Tal pratica tem dado bons resultados, pois, de modo geral,
0s eventos passados sdo decorrentes de estruturas organizacionais ja existentes e,
por conseguinte, ha forte tendéncia de tais eventos se reproduzirem, considerando a
introdugdo dos novos elementos componentes do planejamento operacional da

empresa’.

2.7.2.8. Orgamento beyond budgeting

“Cria um ambiente de trabalho favoravel com autogerenciamento e uma cultura
organizacional vinculada com a responsabilidade, fornecendo assim uma cadeia de
motivagdo, produtividade e melhor atendimento aos clientes da empresa. E
projetado a médio e longo prazo, em torno de 18 meses”, Femenick (2005).
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2.7.2.9. Orgamento base zero

Para o orgamento base zero ndo interessa o que aconteceu com a empresa em
anos anteriores, o orgamento é feito e analisado no presente, discutindo se ha ou
nao necessidade de tal gasto para aquela conta.

"Examinar o custo beneficio ou a evolugdo de todos os processos, projetos e
atividades, iniciando da estaca zero, foco nos objetivos e metas dos gestores para
uma estimativa de vendas, fabricagcdo e outras pecas orgamentarias, sendo assim,
leva mais tempo para sua elaboracdo e a contrapartida a um resultado mais
acertado”, Femenick (2005).

Segundo Padoveze (2005, p. 504) “A proposta do orgamento base zero esta
em rediscutir toda a empresa, toda vez que se elabora o or¢camento. Esta em
questionar cada gasto, cada estrutura, buscando verificar a real necessidade dele”.
Nessa linha de pensamento o autor complementa que:, “cada atividade da empresa
sera rediscutida, ndo em funcédo de valores maiores ou menores, mas na razao ou
nao de sua existéncia. Concluida a definicdo da existéncia da atividade, sera feito
um estudo, partindo do zero, de quanto deveria ser o gasto para sua estruturagéo e

manutengao daquela atividade, e quais seriam suas metas e objetivos”.

2.7.2.10. Orgamento matricial
“Serve para controlar os custos da organizagéo. De tal forma como € chamado,
matricial, sdo analisados o orgamento através de linhas e colunas para assim estar

mais preparados para o mercado competitivo”. Femenick (2005).

2.7.211. Orgamento kaizen

Segundo Moden (1999, p. 221) diz que: “um sistema de custo kaizen abrange o
sistema contabil administrativo da empresa e seu programa de atividades kaizen ao

nivel do chao de fabrica”.

Orcamento focado aos esforgos de melhoria continua nas organizagdes,

utilizando a redugao de custos como principal atividade.

2.7.2.12. Orgamento baseado em atividades
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Kaplan e Cooper (1998, p.327) afirmam que “o orgamento baseado em
atividades nada mais é que o custeio baseado na atividade invertido”.

Segundo eles, o orgamento baseado em atividade “baseia-se mais em fatos e
reduz a influéncia de fatores tais como poder, influéncia e habilidade de
negociagado”. Isto ocorre porque este orcamento estima o montante efetivo de

recursos necessarios para a manutencao de cada atividade.

2.7.3. Elaboragdo do Orgcamento

Para a elaboracdo do orcamento a empresa deve considerar todas as areas
descentralizando e subdividindo-se em unidades. Deve ser estruturado de acordo
com os niveis de autoridade e de responsabilidade e também, de acordo com as
linhas de produtos e servigos.

O inicio das atividades para o préximo exercicio deve comecgar de dois a trés
meses antes, pois € um processo complexo e deve haver um entrosamento entre os
departamentos.

A elaboracao do orgamento deve ser tarefa de toda a organizagdo. O processo
orcamentario € um instrumento que permite acompanhar o desempenho da empresa
e assegurar que os desvios do plano sejam analisados e adequadamente
controlados. No planejamento € que sao fixadas as metas e os objetivos e ainda se
programam as atividades necessarias para alcanga-los e no controle sao avaliados
os resultados obtidos.

Para a preparagdo dos orgcamentos deve-se se seguir a seguinte ordem de
procedimentos:

a) Estabelecer os objetivos;

b) Participacdo no mercado;

C) Lucro liquido sobre vendas;

d) Retribuicdo do investimento;

e) Possibilidade de ampliagao das instalacdes;

f) Novos produtos;

g) Determinar o volume e condi¢des de vendas;

h) Elaborar os demais orgamentos em fungéo do orgcamento de vendas;
i) Revisar os procedimentos;

j) Acompanhar os resultados, analisando-os.
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Segundo Welsch (1983, p 65), existem seis passos necessarios para preparar
uma empresa para 0 processo orgamentario:

a) 1° E necessario o comprometimento da alta administracdo para com os
conceitos de planejamento e controle, suas implicagdes e funcionamento;

b) 2° As caracteristicas da empresa (internas e externas) devem ser
identificadas e avaliadas para facilitar a tomada de decisdo e capacitar o programa
de planejamento e controle para que seja mais eficaz e pratico;

C) 3° Avaliagdo da estrutura organizacional e o quadro de
responsabilidades administrativas, para que, sejam feitas as corregbes necessarias
para a eficacia do planejamento e o controle;

d) 4° O sistema contabil deve ser ajustado para que possa demonstrar
dados historicos uteis para fins de planejamento e avaliagdo de desempenho;

e) 5° Dimensiona-se a politica em relacdo ao tempo para fins de
planejamento e controle de resultados;

f) 6° Estabelecer um programa de educagédo orgcamentaria para auxiliar
todos os niveis administrativos da empresa.

Para Passarelli e Bomfim (2003, p. 34 - 41), existem, trés grupos de fatores,
merecem atencao na hora da elaboragao do orgamento:

a) Condig¢des gerais politicas e econbmicas, que determinam o ambiente
em que a empresa opera ou esta pretendendo operar;

b) O ambiente que se pode esperar do mercado em geral e do segmento
de atuacao da empresa, em particular;

C) Condi¢des financeiras e operacionais da empresa.

Esses fatores também podem ser detalhados levando-se em conta outra
classificagao: aspectos politicos, econdmicos e condi¢des internas da empresa.

Tomando como base as informagdes disponiveis nho momento da elaboracgéo
do orcamento empresarial, tem-se condicbes de se fazer previsdes confiaveis,
possiveis de serem executadas.

E necessaria a elaboragdo de um cronograma, onde sdo especificadas as
datas e a ordem em que os orcamentos setoriais devem ser concluidos e a época
em que cada um devera ser ajustado com novos elementos. Os diretores por sua
vez estabelecerdo parametros para os novos projetos e investimentos, fazendo o

corte de verbas e revisando os planos anuais das diversas areas. Aprovado o
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projeto, que se transforma em uma meta da empresa, iniciara o0 processo
orcamentario do ano corrente.

Na maioria das empresas Anthony e Govindarajan, (2001 p. 43), a elaboragao
€ de responsabilidade da controladoria ou da area financeira, cujas atribuigbes e
responsabilidades sao:

a) Definir as politicas gerais para elaboragéo do orgamento;
b) Definir as hipoteses e a conjuntura econoémica;
C) Coordenar o processo de elaboracdo do orcamento e das revisdes

ocorridas durante o ano;
d) Dar suporte técnico as demais unidades;
e) Verificar a congruéncia e a coeréncia do orgamento;

f)Apoiar a alta administragéo.

2.7.4.Implantagao do Orgamento

Para a implantacdo do sistema orgamentario € necessario que a estrutura
organizacional seja compativel com os objetivos e as metas propostas em seu plano
geral. E necessaria também a fixagdo de metas e objetivos, analisando sua situagéo
interna e externamente, com disciplina e seriedade.

Para Sanvicente e Santos (1983, p. 16) “a formalizagdo e a sistematizagado do
planejamento e do controle administrativos através de orgamentos criam condigbes
para que se progrida no sentido da otimizagdo da agdo administrativa,
documentando-se planos e programas e permitindo uma afericdo mais objetiva do
desempenho dos diversos setores da empresa”.

Lunkes (2007, p. 34) salienta que: “As condigbes prévias necessarias a
implantagcdo do orgamento sdo as seguintes: estrutura organizacional, politicas,
gestdo de pessoal e sistema de informag&do” Ainda com o autor “o orgamento é
baseado em pesquisa e analise que devem resultar em metas realistas que
contribuirdo ao crescimento e a rentabilidade da empresa”.

O sucesso do processo orgamentario depende diretamente da sua aceitagao
por todos os niveis da empresa.”

A implantacdo do orgamento empresarial tem como objetivo principal a criagao
de um instrumento de agdo gerencial, para que os responsaveis pelas diversas

areas, se comprometam com meta e assim com as despesas e investimentos
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necessarios, autorizados e controlados dentro dos limites do equilibrio financeiro
necessario.

Alguns principios devem nortear a empresa na implantagcdo de um sistema
orcamentario, sio eles:

a) Envolvimento dos gerentes: que devem participar ativamente dos
processos de planejamento e controle;

b) O orgamento deve direcionar para que os objetivos da empresa sejam
atingidos, eficiente e eficazmente;

C) A comunicacdo interna deve simplificar o sistema de informacgdes, o
processo de tomada de decisdes e a estrutura organizacional;

d) A expectativa deve ser realistica tornando sistema motivador,
apresentando objetivos desafiadores, mas possiveis de serem cumpridos;

e) O sistema deve ser flexivel para suportar atualizagdes;
f) O sistema nao deve ser um instrumento de dominacéo;
g) O valor do orcamento empresarial estd no processo de produzir os

planos, e ndo nos planos em si. Assim, o sistema deve permitir corre¢des, ajustes,
revisdes de valores e planos;

h) O sistema orcamentario deve incluir elementos de reconhecimento dos
esforgos individuais e de grupos;

i) O processo orgamentario ndo deve ser um dos principais instrumentos
de avaliacdo de desempenho.

O sucesso do sistema esta condicionado a sua aceitagéo pelos diversos niveis
de gestdo, ou seja, é necessario um trabalho antes mesmo do inicio do
levantamento de dados para a elaboragdo do projeto de orgamento. E importante a
clareza do que esperam e por que estdo implantando o sistema, destacando as
vantagens da implantagdo de um novo sistema.

ApOs a apresentagao do sistema e a conquista da confianga dos envolvidos, as
tarefas podem entao serem distribuidas.

Apos a aprovacdo do Orcamento € que se inicia a fase de implantagdo do
sistema, com a divulgagdo dos orgamentos e a orientagdo para que os objetivos
sejam alcangados. A partir deste momento inicia-se a fase de acompanhamento do
orgamento.

Para Passarelli e Bomfim (2003, p. 216) a melhor forma de manter o controle

orcamentario é através da educagao orcamentaria, convencendo os envolvidos no
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processo de previsdo, elaboragdo e controle, da importancia de se “criar e manter,
na empresa, uma mentalidade apropriada a adogao, aperfeicoamento e eficiente

execugao do sistema de administrar através de orgamentos.”

2.7.5.Acompanhamento do Orgamento

O orcamento da empresa deve ser subdividido em centros de responsabilidade,
evidenciando separadamente os custos de cada centro de responsabilidade. Os
responsaveis pelos diversos niveis departamentais devem participar do processo de
fixagcado dos elementos do orgamento.

Os orgamentos sdo entdo direcionados a geréncia financeira, a qual fara suas
analises e sugestbes apos os orgcamentos sao direcionados a comissdo de
orcamento, para a finalizagdo do orgamento geral da empresa. Apds a aprovagao, o
orcamento deve ser validado por toda administracdo da empresa, considerando, o
mesmo como um instrumento para facilitar o alcance dos melhores resultados, e ndo
como um sistema burocratico ou contabil.

Durante o ano, é necessario rever o orgamento elaborado com o objetivo de
manté-lo atualizado. Tais atualizagbes, segundo Anthony e Govindarajan, (2001),
podem ser de dois tipos:

a) Revisbes decorrentes de procedimentos habituais: O orcamento sera
atualizado com os valores reais de cada més;

b) Revisbes em fungdo de eventos relevantes e imprevistos: necessarias
quando ocorrem alteracbes fundamentais nas hipoteses que fundamentaram o

orgamento.

2.7.6. Vantagens do Orgamento

O Sistema orgcamentario permite que a companhia se organize em todos os
seus aspectos, tanto no envolvimento dos niveis operacionais, taticos e estratégicos,
como por possibilitar a definigdo de centros de responsabilidade, que precisam
interagir e integrar, para que, os resultados sejam alcangados. Melhorando assim a
comunicagao interna.

De acordo com Tung (1983, p. 35) a implantagdo do orgamento empresarial
pode trazer inumeras vantagens relacionadas a diversos pontos de vista, tais como:

a) Planejamento: o orgamento movimenta o ambiente empresarial, pois

permite que cada funcionario, chefe ou subalterno tome consciéncia do seu dever;
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b) Controle: o orcamento faz nascer a nogao de custos, da economia, da
racionalizacdo das despesas e do lucro para os envolvidos, com a principal
finalidade que é a de evitar os desperdicios;

C) Analise: o orcamento permite a determinagdo dos pontos fracos e
oportunidades da empresa;

d) Psicoldgico: participagao direta em um plano de trabalho que envolve
igualmente toda a organizagao, sem distingdo entre os graus hierarquicos.

O comprometimento na busca de resultados exige a participacdo de todos.
Tung (1983, p. 31) afirma: “a sensacdo de pertencer a uma organizagdo cujo
sucesso depende parcialmente dele, faz o funcionario ter mais vontade de colaborar
com a empresa’.

Abaixo as principais vantagens que o uso do sistema or¢gamentario pode trazer

a companhia:
a) Controle de custos e despesas;
b) Integragdo dos objetivos da empresa, cujo alvo é o resultado previsto

no orgamento;

C) Permite maior grau de acerto e conforto na tomada de deciséo

d) Facilita a delegagdo de poderes, ao reduzir o envolvimento da alta
administragdo com a operacao diaria;

e) Identifica pontos de deficiéncia e ineficiéncia do desempenho dos
setores da empresa;

f) Otimizac&o da utilizagdo dos recursos, ajustando estes as atividades
prioritarias.

Oliveira et al (2002, p. 32) diz que: “o processo orgamentario sera sempre um
instrumento de controle extremamente utili para qualquer organizagao,
independentemente do seu porte”. Citando algumas vantagens como:

a) Formaliza as responsabilidades pelo planejamento;

b) Estabelece expectativas definidas, o que o torna a melhor base de
avaliacao do desempenho posterior;

C) Auxilia os administradores a coordenar seus esforcos, de forma que os
objetivos da organizacdo em sua totalidade se harmonizem com os objetivos de
suas partes;

d) Formaliza um instrumento de comunicacgao;
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e) Dota a organizagcdo de um instrumento de controle operacional,
permitindo a comparagdo dos resultados alcancados com as metas
preestabelecidas.

2.7.7 Limitagdes do Orgamento

Embora a pratica orgamentaria tenha oportunidades e beneficios, o sistema
esta sujeito a limitagdes. Para Sardinha (2008, p. 31) “As dificuldades do processo
de planejamento e controle compreendem: obter o apoio da alta administragao;
desenvolver o orcamento de vendas; promover a educagao orgamentaria no ambito
da empresa; fixar padrdes realistas; alcancar flexibilidade na aplicagdo do orgamento
e manter permanentemente processos adequados de acompanhamento”.

Como a elaboragdo do sistema orcamentario € baseada em estimativas, o
mesmo deve ser analisado com coeréncia, assim como a percep¢ao de que o
or¢camento nao deve tomar o lugar da administracdo da empresa, ele faz parte desse
processo.

Para Tung (1983, p. 45) “ndo € o plano orgamentario que vai transformar
prejuizos em lucro do dia para a noite.”

‘A implantacdo, a manutencdo e o aperfeicoamento de um sistema de
orcamento empresarial, certamente trardo uma mudancga cultural que envolvera
todas as areas da empresa e todos os niveis hierarquicos”. Ishisaki (2003, p. 40).que
apesar das limitagcdes o sistema, quando aplicado de forma eficaz, podera beneficiar
a empresa no seu controle e planejamento.

Alguns obstaculos apontados por Sanvicente (1983, p. 16) séo:

a) As informacgdes contidas no orgamento sao estimativas e estao sujeitas
a erros;
b) O custo de investimento do sistema é alto e demanda a necessidade

de contratacdo de recurso para opera-lo/supervisiona-lo;

C) Adaptacado com a cultura da empresa.

Diante dos desafios de um orgamento € recomendado que se faca uma
avaliacdo antes de implantar um sistema orgamentario em uma empresa, seja ela de

pequeno ou grande porte.

2.7.8.Ciclo Orgamentario
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De acordo com Hornegren, Foster e Datar (1997, p. 125) as empresas

organizadas geralmente apresentam um Ciclo Orgamentario, tal qual esta descrito

abaixo:
a) Planejamento e desenvolvimento da organizagdo como um todo;
b) Estabelecimento de um parametro de referéncia, ou seja, um conjunto

de métricas as quais os resultados serao comparados;

C) Anadlise de variacbes dos planos com as suas respectivas acgodes
corretivas;
d) Replanejamento considerando o feedback e a mudancga das condigdes.

2.7.9.Estruturacédo do Orgamento

A estrutura do orgamento corresponde aos itens a serem projetados, tais como
o planejamento de vendas, de custos e de despesas.

Segundo Lunkes (2007, p. 49) "o orgamento preocupa-se coma implementagao
do programa aprovado pelo planejamento estratégico.”

O orgamento empresarial € muito complexo. Ele segue uma sequéncia de
orgcamentos, que culminam com a projegdao do Demonstrativo de Resultados e do

Balango Patrimonial. Sdo eles:

2.7.9.1.0rcamento de vendas

Compreende, em determinado periodo de tempo, a previsdo de vendas em
quantidades para cada produto/linha de produtos, o estabelecimento do prego a ser
praticado e a identificacdo dos impostos sobre as vendas brutas.

Segundo Padoveze (2005, p. 207), o plano é formado pelas seguintes partes
“‘previsdo de vendas em quantidades para cada produto; previsdo de preco para 0s
produtos e seus mercados; identificacdo dos impostos sobre as vendas; e,
orcamento de vendas em moeda corrente do pais”.

E importante uma analise interna e externa as quais podem afetar a previsdo
de vendas da empresa. Os fatores internos sdo os que envolvem a produtividade e
capacidade de atendimento. Os fatores externos sdo as analises de mercado,
analisando a sazonalidade, clientes, competitividade e economia.

Na previsdao as informacdes devem ser claras e precisas, evitando assim,

estimativas superavaliadas que resultardo em estoques parados e custos
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desnecessarios, ou projegdes conservadoras resultam em perdas de possibilidades

de crescimento e sobras de caixa desnecessarias. (Passareli; Amorim, 2003, p. 52).

2.7.9.2.0rcamento de produgao

Concluida a etapa de projegao de vendas inicia-se a elaboragdo do orgamento
de producdo. Passarelli e Amorim (2003, p. 65) dizem que “E a conversdo do
orcamento de vendas em plano de produgédo, levando-se em conta as diretrizes
formuladas na politica de estoques de produtos acabados escolhida pela empresa”.

O orgcamento deve considerar:

a) Maxima utilizacdo da capacidade de producdo, evitando assim
ociosidade da capacidade produtiva;

b) Maxima estabilidade da producéo, prevenindo assim oscilagbes entre
periodos de alta e baixa producdo que acarretam em custos adicionais e
instabilidade de mao de obra.

Segundo a definicdo de Moreira (2008, p. 67) “O orgamento de produgao visa
informar as unidades organizacionais, relacionadas diretamente com o processo
produtivo, as quantidades a serem produzidas para atender as necessidades de
vendas e da politica de estoques de produtos acabados, sendo base para a
elaboragao dos orcamentos relacionados com o custo de produgao”.

2.7.9.3.0rcamento de mao de obra direta

A necessidade de mao de obra direta esta ligada ao Orgamento de Produgéo,
ou seja, para cada unidade de produgéo, determina-se a quantidade de horas de
trabalho requeridas. Tais informac¢des s&o calculadas pela engenharia industrial para
definicdo dos padrdes de producdo, ou tempos padrbes, que definem qual a
quantidade de colaboradores sdo necessarios para a produc¢ao de um determinado
numero de produtos.

Um eficiente orcamento de mao de obra pode trazer beneficios a empresa no
que diz respeito ao planejamento, recrutamento, treinamento e utilizagdo dos
recursos humanos, pois permitira alocar pessoas aos setores que realmente
precisam, além de permitir a administragao financeira estimar, por subperiodos, a
necessidade de caixa para o pagamento de servicos de mao de obra e negociagao

com sindicatos.
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Tal orgamento estabelece a quantidade e o custo de horas trabalhadas
aplicadas diretamente na producgao, distribuidas por produtos, departamentos e

periodos.

2.7.9.4.0rcamento de consumo de matérias-primas

“‘Sua montagem é efetuada com base no processamento das informagdes
oriundas do orgcamento de produgao, no conhecimento das quantidades de matérias-
primas a serem aplicadas na producdo de cada unidade de produto acabado, ou
seja, do fator de consumo, e nos pregos das matérias-primas.” (Moreira, 2008, p.
69).

O orgamento de matérias-primas avalia a necessidade fisica das matérias
primas utilizadas nos diversos produtos. Proporciona também uma analise apurada,
para facilitar a tomada de decisdo sobre a adequacao de estoques, de acordo com
as politicas de estocagem definidas previamente. Para tanto, € necessario uma
politica de compras, considerando os recursos financeiros para investimentos no
estoque, a capacidade de producéo.

‘As compras de matérias primas, componentes e materiais auxiliares a
producao serdo orgcadas com base nos orcamentos de consumo e de estoque de
materiais. A diferengca entre o consumo necessario e a politica de estocagem de
materiais dara as necessidades dos volumes a serem comprados.” (Marques, 2004,
p. 212).

2.7.9.5.0rcamento de custos indiretos de fabricagao

Os gastos gerais de fabricagdo abrangem os custos fabris diretamente
atribuidos no produto E necessario elaborar um critério de rateio, para que este
custo seja agregado ao custo dos produtos. Exemplo: Materiais indiretos, energia
elétrica, telefone e aluguel da planta.

“O adequado planejamento desses tipos de custos constitui-se em fator
importante para o éxito do plano de lucros, quer por envolver itens de composicao
bastante variada, quer por sua participagao significativa no custo da produgéo”.
(MOREIRA, 2008, p. 90).
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2.7.9.6.0rcamento de estoques finais

O orgcamento de estoques é de grande relevancia para a organizagao, pois
através dele é possivel identificar o excesso ou a falta de itens disponiveis, e quando
nao se verifica a falta desses itens, frequentemente resulta na impossibilidade de
cumprir datas de entrega.

Para Welsch (1983, p. 137): Os objetivos das politicas de estoques devem ser:

a) Planejar o nivel 6timo do investimento em estoques;
b) Por meio de controle, manter os niveis ideais planejados tanto quanto
for possivel.

Ainda segundo Wesch: “Os niveis de estoques devem ser mantidos entre dois
extremos: um nivel excessivamente alto, pode causar custos elevados de
armazenagem, riscos e investimento e um nivel insuficiente pode levar a
impossibilidade de atender a pedidos de vendas e produgdao com rapidez’. E
também:

As politicas de estoques devem incluir: o estabelecimento de padrées de
estoques tais como limites ou giros maximos e minimos e a aplicagéo de técnicas e
meétodos que assegurem a conformidade com os padrdes escolhidos. A preparagao
de orcamentos requer o estabelecimento de padroes de estoques e permite a

comunicacao mensal das diferengas entre os niveis reais e os padrdes”.

2.7.9.7.0rcamento de despesas gerais

O orgcamento de despesas gerais é a parte mais trabalhosa do orgamento
empresarial, pois envolve, pelo menos, uma peca or¢camentaria para cada
departamento da empresa. O orgamento de despesas gerais compreende o
orcamento de mao de obra direta, o orcamento de m&o de obra indireta, o
orcamento de consumo de materiais indiretos e o orgamento de despesas
departamentais.

Segundo Welsch (1983, p. 177) “o planejamento de despesas devera envolver
todos os niveis administrativos para que o orcamento de despesas realistas possa
ser elaborado para cada departamento”.

2.7.9.8.0rcamento do balango patrimonial
O orcamento do balanco patrimonial € apurado para verificacdo das contas
patrimoniais de uma determinada companhia. Com o balango patrimonial projetado
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concluido € possivel calcular indices financeiros importantes para analise, como por
exemplo, os indices de liquidez geral e seca, além de refletir a origem de recursos
pertinentes a empresa, demonstrada pelo patriménio liquido.

2.7.9.9.0rcamento de investimentos

Toda empresa necessita de investimentos, sejam eles por aumento da
producdo, montagem de nova linha, inovagdes tecnoldgicas, entre outros. Estas
acdes estao ligadas diretamente com a estrutura da empresa e com o planejamento,
tanto no curto como no longo prazo.

Para Moreira (2008, p. 48), o orgamento de investimentos tem como fungao
“‘Detalhar os investimentos planejados, especialmente os de ampliacdo do ativo
permanente da empresa, que visam atingir as metas de produgao e vendas fixadas
para o futuro”.

Este orcamento tem um grande reflexo no caixa da empresa, é necessario
entdo realizar um estudo detalhado da necessidade dos investimentos. Algumas
técnicas disponiveis s&o: o payback, o valor atual liquido (VPL) e a taxa interna de
retorno (TIR).

2.7.9.10.0rcamento de caixa

E a projegdo dos fluxos das entradas e saidas de caixa da companhia. Neste
orcamento € que se estima as necessidades de caixa no curto prazo. Seu horizonte
de tempo compreende o periodo de um ano, embora possa ser elaborado em fungao
de qualquer periodo de tempo, tendo em vista as particularidades do negdcio de
cada empresa.

2.7.9.11.0rcamento do fluxo de caixa

Seus objetivos basicos sdo determinar o saldo de caixa no final do periodo
orcado e estabelecer da maneira mais precisa valores e datas em que ocorrerdao os
pagamentos e recebimentos. Ele é um dos ultimos orgamentos a ser elaborado,

porém, ndo € o menos importante.
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2.7.9.12.0rgamento do resultado

O orcamento da demonstracdo de resultados espelha o resultado final da
operagdo de uma empresa. E possivel verificar o lucro ou prejuizo de um
determinado periodo projetado, ja que o objetivo é o lucro liquido.

A Demonstragcdao de resultados é uma das pecas mais importantes do
Orcamento, pois € nessa demonstracdo que se reflete o resultado final das

operagoes.

2.7.10.0s Quadrantes propostos por Frezatti:

Para Frezatti (2000, p. 22) “Planejar é quase uma necessidade intrinseca,
como alimentar-se para o ser humano. Ndo se alimentar significa enfraquecimento e
O mMesmo ocorre com a organizagao, caso o planejamento n&do afete o seu dia a dia
dentro do seu horizonte mais de longo prazo”.

Ainda com Frezatti (2000, p. 27) “A Elaboragdo do orgcamento exige que os
objetivos definidos pela organizagdo sejam contemplados e perseguidos. Caso isso
nao ocorra, o orgamento deve ser revisado e ajustado, ja que ele € o instrumento
gerencial que deve proporcionar a realizagado dos objetivos”.

De acordo com a figura abaixo, Frezatti propde algumas caracteristicas que
podem ser encontradas nas organizagdes e que podem definir sua postura, suas

acdes e mesmo consequéncia de resultados:

Foco MUITO Enfatizado no Foco POUCO Enfatizado
planejamento no planejamento

Quadrantes
C

Foco POUCO Enfatizado
no controle Orcamentario
Foco MUITO Enfatizado no
controle Orcamentario

QUADRO 2 — Matriz de énfase em atividades de planejamento e controle.
FONTE: Frezatti, (2000, p. 37)

2.7.10.1.Quadrante 1 — predominancia de foco nas atividades de planejamento

A atividade do Planejamento é a mais valorizada e as pessoas estdo alertas
para sua relevancia e impacto.

As empresas deste quadrante compdem o grupo de empresas que acreditam
que decisdes uma vez tomadas, irdo acontecer, sem que ninguém promova agdes

para isso.
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Os relat6rios deste quadrante sao escassos e sem foco claro.

Quando esta € uma caracteristica permanente da companhia, pode trazer
consequéncias indesejaveis, pois as pessoas nunca sabem o que realmente esta
acontecendo.

2.7.10.2.Quadrante 2 — Predominancia de foco nas atividades de controle

Neste quadrante serdo enquadradas as atividades de controle, ignorando-se a
antecedéncia necessaria do Planejamento. Para as empresas aqui enquadradas
Frezatti (2000, p.38) afirma que para estas organizagdes o seu poder de influéncia
no mercado é tdo pequeno que nem vale a pena planejar.

O importante € controlar as ocorréncias que o0s executivos considerem
indesejadas para que os resultados se materializem.

Sao empresas imediatistas e com pouca disposi¢ao para aprofundar a analise
de oportunidades e ameacgas.

Tais companhias correm o risco de desaparecer em médio ou longo prazo.

2.7.10.3.Quadrante 3 — Significativo foco, tanto no planejamento como no
controle

Esta é a abordagem mais recomendada.

As empresas que compdem este quadrante possuem uma situacdo de
equilibrio entre as atividades de Planejamento e Controle.

Essas atividades sdao bem claras e definidas em todas as areas da empresa e a
alta administracdo gasta tempo com o planejamento, mas também se ocupa com a
atividade de controle, pois a denomina tdo importante quanto a outra.

S&o organizagbes maduras que podem desenvolver atividades de forma

consistente e segura.

2.7.10.4.Quadrante 4 — Reduzido foco tanto no planejamento como no controle.

Este quadrante é composto por empresas que ja tém definidas suas acoes,
particularmente as pequenas empresas, ndo se preocupam com o planejamento e
controle e os proprietarios é que comandam e executam as atividades.

S&o empresas sujeitas a extingdo de atividades no curto ou médio prazo, pois

nao conseguem responder as demandas do mercado.
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2.7.11.Aspectos comportamentais na gestao do orgamento

A implantagdo do orgamento significa um estagio de maturidade para a
companhia, desde que, planejado, executado e controlado adequadamente,
realizando ajustes necessarios em fungao dos objetivos de longo prazo.

Segundo Welsch (1983, p. 52): A participagdo aumenta o grau de
comprometimento do individuo; o comprometimento aumenta a motivacédo; a
motivagdo orientada para o trabalho tende a levar os administradores a trabalhar
mais e com maior produtividade; e o trabalho mais arduo e produtivo dos
administradores tende a contribuir para a prosperidade da empresa; portanto, a
participacao € boa.

Rocha e Rocha (2002, p. 5) afirmam que “a implantacdo do orgamento numa
organizacdo € um momento em que os colaboradores sdo chamados a assumir
novas atribuigdes, participando na definigdo de metas e na busca pelas justificativas

das variagdes, bem como opinando a respeito das medidas corretivas cabiveis”.

2.7.12.Projetando o Processo Orgamentario

Existem trés tipos de Orgamentos: consultivo, participativo ou autoritario.

a) No orgamento autoritario sdo estabelecidas metas e padrées de
desempenho, cuja vantagem principal € o menor custo do processo € uma maior
coordenacgao do orgcamento;

b) No orgamento participativo ocorre negociagdo de valores entre os
superiores e subordinados, neste orgamento ocorre um maior comprometimento com
as metas e os envolvidos conhecem melhor o processo e os valores estabelecidos;

C) No orgamento consultivo os subordinados sédo consultados em relagéo
aos valores a serem orgados, porém a decis&o ndo ocorre em conjunto, ou seja, 0s
superiores avaliam o proposto e decidem se serdo ou nao considerados.

2.7.13.Influenciando o Processo Or¢gamentario

O processo pode ser influenciado por aspectos humanos devido a trés
principais questdes Atkinson et al (2000):

a) O orgamento esta ligado ao processo de avaliagdo de desempenho;

b) O montante de recursos de um centro de responsabilidade pode ser
encarado como simbolo de poder;

C) O orcamento compdem o sistema de incentivos.
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Tais comportamentos sdo responsaveis por: jogos orgamentarios e folgas
orgamentarias, ou seja, manipulagdo do orgamento com o objetivo de influenciar no
alcance das metas e consequentemente na obtencdo de incentivos e a solicitagao
de recursos em excesso para que os objetivos sejam alcangados de forma mais facil
Atkinson et al, (2000).

Para Antony e Govindarajan (2001, p. 141) o orgamento ideal € aquele que
apresenta metas exequiveis e atingiveis, ou seja, representem desafios, mas que os
mesmos tenham condi¢cdes de serem alcancados.

Abaixo alguns principios relativos ao estabelecimento de metas Antony e
Govindarajan (2001, p 142):

a) Metas dificeis conduzem os executivos a tomarem decisdes de curto
prazo incongruentes com os objetivos de longo prazo;

b) Metas exequiveis reduzem a tentativa de comportamentos antiéticos;

C) Metas adequadas aumentam a confianga na divulgagdo dos propdsitos
para o publico externo;

d) Metas exageradas sao refletidas em volume de vendas contrastantes
com a realidade, contribuindo para o aumento do comprometimento de custos de
capacidade.

Os mesmo autores indicam que as empresas devem apresentar controles
rigidos ou controle a distancia. Organiza¢des, que possuem controles rigidos, tém
como caracteristicas a atuagédo conjunta da alta administragdo e subordinados para
a resolucao de problemas operacionais e possuem as metas de lucro de curto prazo

como o parametro de desempenho principal.

2.8.Controle

O controle segundo Frezatti (2000, p.40) “(...) deve ser um instrumento que
permita a organizagdo entender o quao préximos estdo seus resultados em relagao
ao que planejou para dado periodo”, ou seja, € um processo pos planejamento que
verifica se a atividade controlada esta ou ndo alcangando os objetivos e resultados
desejados.

Welsch (1983, p. 41) define controle “‘como sendo simplesmente a acgao
necessaria para verificar se os objetivos, planos, politicas, e padrdées estdo sendo
obedecidos”, nesta mesma linha Oliveira (2007 p. 55) afirma que “o controle pode
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ser definido, como a ag&o necessaria para assegurar a realizagdo dos obijetivos,
desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos”.

O controle € um processo que guia a atividade para um fim determinado, ou
seja, a finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi planejado,
organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente
definidos.

Para Padoveze, (2005, p. 28) controle “E um processo continuo e recorrente
que avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execugado, compreendendo a
analise dos desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando
acdes corretivas. Além disso, deve observar a ocorréncia de variaveis no cenario
futuro, visando assegurar o alcance dos objetivos propostos”.

Oliveira (2007 p 256) define controle como: “Uma fungcdo do processo
administrativo que, mediante comparacdo com padrdes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforgar
esse desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo para
assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos
estabelecidos”.

Controlar entdo é o processo de acompanhamento para que os Planos
Orgcamentarios tragados sejam efetivados, e que a margem de acerto orgcamentaria
seja satisfatéria para os administradores.

Para Frezatti (2000, p. 180) “o controle € fundamental para o entendimento e o
grau de desempenho atingido e quéo proximo o resultado almejado se situou em
relagdo ao planejado”.

Weslch (2007 p. 42) explica que “o controle ndo pode ocorrer depois do fato.
Assim para ser eficaz, o controle deve ser exercido antes do momento da agéo”. Isto
demonstra que o administrador realmente entendeu a funcdo e a importancia do

sistema de controle.
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FIGURA 9 - Conceituagéo geral do controle.
Fonte: Oliveira, (2007, p. 256)

Na figura 9 é possivel observar a importancia do controle. A fase inicial &
através comparagdes entre o previsto e o realizado. ldentificados os desvios s&o

implantadas ag¢des corretivas para o alcance dos objetivos.

2.8.1 Controle Estratégico

Segundo Lunkes (2007, p. 36) “A ideia central do controle estratégico é manter
a empresa na diregcado estratégica previamente definida, ou seja, monitorar os
progressos ou indicadores estratégicos”.

Ainda com Lunkes (2007, p.38) “O Controle estratégico € um sistema hibrido
que monitora o desempenho do negdcio em relacdo a marcos estratégicos, e é

complementado pelas metas orgcamentarias”.
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Controle estratégico € uma ferramenta no qual os executivos podem utilizar
para executar suas agdes planejadas, ou seja, a base do controle estratégico é a
informagédo, baseada em informagbes a alta administracdo consegue avaliar se
existe a necessidade de mudar ou manter suas atividades.

Na visdo de Sa e Moraes (2005 p. 222) o controle estratégico contempla quatro

perspectivas do planejamento estratégico como vemos no quadro 1.4.

PERSPECTIVA l.-lelhori~e da mara.em _de ;ontribuicéo:

CORPORATIVA E Reduciao de |na.dfnplenC|a:
FINANCEIRA reducao de endividamento;

reducdo de custos/despesas fixas.
Aumento da participacdo de mercado;
MERCADOE Aumento do grau de satisfacdo dos clientes;

CLIENTES Valor dos produtos percebido pelo mercado;
Conquista de novos meercados.
Lancamento de novos produtos;
PROCESSOS Respostas a cotacdes:

INTERNOS E Atendimento ao cliente (retorno a
TECNOLOGIA reclamacdes):

Prazo de entrega.
Treinamento e capacitacdo;
Retencdo de talentos;
Desenvolvimento de gestores:
Relacionamento interno:

Comprometimento do colaborador com a
EMpPresa.

QUADRO 3 — Perspectivas do controle.
FONTE: Adaptado de Sa e Moraes, (2005, p. 223 e 224).

2.8.2 Controle Tatico

‘O controle tatico consiste na verificacdo das relagdes de cada area de
responsabilidade da empresa com seu ambiente, comparagdo com o respectivo
plano tatico e decisbes de alteragdo de objetivos em fungdo de mudangas
ambientais” Lunkes (2007, p. 116).

Ainda segundo o mesmo autor “é o instrumento para verificagdo e
acompanhamento de medidas mais gerais em nivel de unidade. Ele tem a funcao de
avaliar gestores em niveis intermediarios da empresa por meio de medidas
qualitativas e quantitativas. O controle tatico constitui-se de um conjunto de

indicadores e metas que permite verificar se os objetivos estdo sendo atingidos”.
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Sua fungdo entdo é avaliar se os objetivos tracados pela empresa em nivel
intermediario, ou seja, gerencial, estdo sendo atingidos conforme planejado.

O controle tatico € um segmento do controle estratégico, enquanto o controle
estratégico € global, o controle tatico € setorial ou departamental, avaliando cada

area da empresa.

2.8.3 Controle Operacional

O controle operacional ou controle orgamentario visa verificar e controlar o
desempenho de atividades em niveis hierarquicos mais baixos, para garantir que os
objetivos da empresa estejam alcangando todos os niveis da empresa, ou seja, é 0
controle do dia-a-dia da empresa.

Figueiredo, Horngren, Foster e Datar (1997, p. 125) colocam que a criagao de
parametros de referéncia, para avaliagao de desempenho de cada area da empresa
€ outro fator importante proporcionado pelo sistema de orgamento, como parte do
controle gerencial. O feedback, obtido pelo acompanhamento do orgamento,
possibilita a revisdo, melhoria ou até a reformulagéo total dos aspectos estratégicos
do planejamento empresarial.

O orcamento empresarial funciona também como ferramenta de controle. Um
bom or¢amento pode trazer varias vantagens para as empresas, dentre as quais: a
minimizacao dos custos e a contencdo das despesas, fazendo com que a busca do
menor custo passe a ser rotineira; a homogeneizagao e integragao efetivas entre
todos os objetivos setoriais da empresa, pois 0 alvo comum destes setores passa a
ser o resultado final previsto pelo orgamento.

Frezatti (2000 p. 84) define bem o controle orgcamentario: “Controle
orcamentario € um instrumento da contabilidade gerencial que deve permitir a
organizacéao identificar qudo préximos estdo seus resultados em relagdo ao que se
planejou para dado periodo. O gestor deve identificar suas metas, os resultados
alcangados, as variagdes numeéricas entre eles, analisar, entender as causas da
variagdo e decidir agbes que ajustem as metas no futuro ou que permitam manter

aquelas que foram decididas”.
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FIGURA 10 - Planejamento e controle.
FONTE: Adaptado de Frezatti (2000, p. 41).

Sa e Moraes (2005) asseguram que o objetivo do controle orgamentario é
garantir “que as margens de contribuicdo estdo sendo geradas dentro do que foi
planejado e que os gastos fixos estdo se comportando dentro do previsto”, ou seja,
que a relagdo entre as margens estipuladas e despesas orgadas ndo seja de

prejuizo, mais, sim de lucro.

2.8.4 Controle Gerencial

O controle gerencial é realizado pelo administrador, ou seja, gestor da
empresa, através de acompanhamento dos trabalhos que estdo sendo realizados,
das metas, se estdo sendo atingidas ou n&o e também comparando o realizado com
o previsto. segundo Figueiredo e Cagciano (2008, p. 220) “o controle gerencial &
uma atividade subordinada que diz respeito ao uso eficiente dos recursos
comprometidos com a realizagdo dos objetivos da organizagéo”.

Anthony e Govindarajam (2001, p. 35) argumentam que, o controle gerencial €
um mecanismo de implementagdo de estratégias juntamente com a estrutura
organizacional, a administracdo de recursos humanos e a cultura.

Segundo Atkinson et al (2000, p.580) “controle € o conjunto de métodos e
ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para
alcancar seus objetivos”.

Como qualquer outro método de trabalho o controle também possui seu ciclo e
sua origem. Segundo Figueiredo e Cagciano (2008, p. 219) “o ciclo do controle
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mostra que sua origem s&o os objetivos da organizagdo, com base nos quais o0s
planos s&o desenvolvidos”.

Horngren; Foster e Datar (1997, p 636) afirmam que “sistema de controle
gerencial é o meio de se obter e utilizar a informacao, para ajudar e coordenar as
decisbes de planejamento e controle em uma organizagdo e para orientar o
comportamento do empregado”.

O controle gerencial tem uma ferramenta importantissima no seu desempenho
que é a contabilidade por seus centros de custos ou de responsabilidades. Para
Figueiredo e Cagciano (2008, p. 221) “O controle exige a existéncia de uma
estrutura organizacional que defina a responsabilidade de assegurar o desempenho
de tarefas individuais. Para que seja alcangado, sdo estabelecidos, dentro da
organizagdo, centros de responsabilidade, definidos de acordo com as
responsabilidades conferidas aos gestores”.

O controle gerencial ndo abrange apenas um departamento ou setor de uma
empresa, ele engloba a empresa como um todo e esta associado a fungédo de

controladoria.

2.8.4.1.Caracteristicas das informagdes de controle gerencial

Atkinson et al (2000) estruturam as informacdes emanadas do sistema de
informagdes gerenciais em dois tipos: os sinais de adverténcia e os de diagndstico.
Os sinais de adverténcia alertam para problemas que estdo ocorrendo. As medidas
financeiras se classificariam neste tipo. Os de diagnéstico identificam o problema de

forma mais ampla, mostrando onde se encontram os desvios a serem trabalhados.

2.8.4.2.Controles formais e informais

De acordo com Horngren; Foster e Datar (1997, p.636), os controles gerenciais
sdo estabelecidos de maneira formal ou informal. Os formais correspondem as
regras, procedimentos, parametros de desempenho e sistemas de remuneragédo que
se apresentam de forma claramente delimitadas. Os informais correspondem a
culturas e valores estabelecidos, indicados implicita ou explicitamente, bem como as

praticas reiteradas ao longo do tempo que se tornaram normas aceitas pelo grupo.
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2.8.4.3.Sistemas de recompensa

O objetivo é promover a congruéncia de objetivos. As recompensas no trabalho
correspondem a incentivos psicolégicos e sociais e beneficios financeiros Anthony e
Govindarajan (2001). Os beneficios psicolégicos e sociais referem-se a itens como
autonomia no trabalho, satisfagcdo por realizar um bom trabalho, reconhecimento ou
ambiente de trabalho amigavel. Os incentivos financeiros referem-se a forma de
pagamento pelos trabalhos realizados. O controle gerencial tem como foco o estudo
dos incentivos financeiros e sua realizagdo com o alcance das metas da empresa.

Os beneficios financeiros correspondem aos salarios fixos mais uma parcela de
gratificagdo variavel. O calculo da gratificacdo variavel deve ser adequado ao
sistema de metas. Para atribuir estes critérios de desempenho, as empresas podem

utilizar medidas financeiras e nao financeiras.

2.8.4.4.Controle financeiro
Controle financeiro refere-se a utilizacdo de dados financeiros para controle
gerencial. O controle financeiro tem em sua arquitetura fundamental o modelo de

centros de responsabilidade.

2.8.4.5.Centros de responsabilidade

O orcamento de uma organizagao € estruturado por areas responsaveis pelo
gerenciamento de recursos ou centros de responsabilidade. O tipo de centro de
responsabilidade vai definir o conteudo dos valores or¢gados para a unidade.

Anthony e Govindarajan (2001) argumenta que o objetivo dos centros de
responsabilidade € apoiar a administragdo na implementagdo das estratégias
definidas; se as estratégias sao de boa qualidade e os centros conseguem realiza-

las, a administracdo atinge seus objetivos.

2.8.4.6.Centros de custos

Os centros de custos sdo unidades responsaveis apenas por controle de
custos. As estruturas de centros de custos sdo comuns nas areas administrativas e
na area de producao.

Em geral, os parametros de desempenho dos centros de custos sdo as

analises de variagdes entre os valores orcados e realizados.
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2.8.4.7.Centros de receitas

Centros de receitas sao unidades organizacionais responsaveis apenas por
receitas. Este tipo de centro de responsabilidade é utilizado na area responsavel
pelas vendas. Determinadas despesas relacionadas diretamente com os esforgos de
vendas, tais como comissdes sobre vendas e salarios dos vendedores, muitas vezes

sdo também computadas neste tipo de nucleo.

2.8.4.8.Centros de lucros

Sao unidades responsaveis por lucros, receitas e despesas. Pelo fato de
representarem unidades com maior grau de independéncia, os centros de lucros
geralmente possuem maior autonomia que o centro de custos ou de receitas. O

parametro financeiro de avaliagdo de desempenho € o lucro contabil da unidade.

2.8.4.9.Centros de investimentos

Centros de investimentos correspondem a unidades responsaveis por lucro e
ativos. Os centros de investimentos possuem um grau de autonomia maior que as
demais unidades. Além dos mesmos problemas contabeis de avaliacdo de
desempenho apresentados pelos centros de lucros, ha dois problemas adicionais: a
alocacgéao de ativos que sao utilizados conjuntamente entre duas ou mais unidades e

a base de avaliacado destes ativos.

2.8.4.10.Avaliagao de desempenho abrangente

A avaliagcdo de desempenho pode ser vista sobre o aspecto estritamente
financeiro, correspondendo as analises entre o desempenho dos centros de
responsabilidade analisados em fungdo do alcance de suas metas monetarias,

2.8.5.Controle e Orgcamento
Sanvicente e Santos (1983 p. 211) colocam os motivos para avaliagdo das

variagdes orgcamentarias:

a) Se possa dizer se uma dada variagao € importante;
b) Em caso afirmativo, identificar suas causas;
C) Caso as causas sejam controlaveis em dado setor da empresa, se

tomem as providéncias cabiveis para que a variagao, se desfavoravel, ndo se repita
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novamente, ou, se favoravel, propicie o reaproveitamento futuro da eficiéncia nela

refletida.

2.8.6.Vantagem Competitiva

O processo orgamentario exerce papel preponderante na empresa, apoiando
os gestores no planejamento e controle, através da manutengcdo de um sistema de
informagao que permita as varias fungdes e especialidades.

O orgamento pode ser utilizado como um instrumento de grande importancia na
tomada de decisbes, tdo importante quanto o seu planejamento é o
acompanhamento de seu processo, esse controle deve ser rigoroso, criterioso,
porém flexivel.

Padoveze (2005, p.189) define orgamento como “... nada mais € do que colocar
na frente aquilo que esta acontecendo hoje”. E complementa “Orgar significa
processar todos os dados constantes do sistema de informagao contabil de hoje,
introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio, considerando as
alteragdes ja definidas para o proximo exercicio”.

O orgamento é considerado uma ferramenta de gestao por planejar a aplicagao
dos recursos, analisar as variagdes entre previsto e o realizado, facilitar a prestagao
de contas, proporcionar uma visdo financeira da organizagédo e gerar informagdes
uteis na tomada de deciséo.

O orcamento representa a formalizagdo e a quantificacdo dos planos
estabelecidos pela administragdo da empresa. Pode-se ter um enfoque de longo
prazo, neste caso denominado or¢gamento estratégico, ou de curto prazo,
denominado orgamento operacional.

A Implantagdo de um processo de gestdo orgamentaria seria uma alternativa
para que as informagdes necessarias cheguem com qualidade e rapidez ao gestor.

O planejamento antecede o processo or¢amentario, uma vez que é durante o
processo de planejamento que s&o tragadas metas e diretrizes que serdo expostas
no orgamento.

A Gestdo Orgamentaria entdo tem o papel de apoiar os gestores no
planejamento, disponibilizando as informagdes relevantes em um sistema que
integre varias funcgdes e especialidades da empresa.

Segundo Zadanowicz (2003, p.135) “A proposta orgamentaria deve contemplar

as estimativas de receitas, custos, despesas e investimentos necessarios para a
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consecugdo das atividades econOmicas projetadas, a partir da definicdo dos
objetivos, das metas e das estratégias da empresa.”

Para Maximiano (2000, p. 175), “processo de planejamento é a ferramenta que
as pessoas e organizacdes usam para administrar suas relacdes com o futuro. E
uma aplicacao especifica do processo decisorio”.

Logo o planejamento e controle financeiro permitem condi¢cdes reais para as
tomadas de decisdes gerenciais, tendo assim a diminuicdo da mortalidade das

empresas aumentando assim a sua permanéncia no mercado.
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3.0. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia da pesquisa adotada parte de consideragdes tedricas obtidas de
literatura especifica disponivel.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 24) “Pesquisa € o mesmo que
busca ou procura. Pesquisar, portanto, € buscar ou procurar resposta para alguma
coisa. Ainda com os autores: “Nao se deve dizer que se faz ciéncia, mas que se
produz ciéncia através de uma pesquisa’.

Para Lakatos e Marconi (2003, p. 25) O tipo de pesquisa categoriza a pesquisa
na sua forma metodoldgica de estratégias investigativas”.

Segundo os autores as pesquisas podem ser classificadas de acordo com a
abordagem, o propdsito e os procedimentos efetivados para alcangar os dados.
Abaixo os conceitos que se aplicam a este trabalho, Lakatos e Marconi (2003, p.
.26).

Em relacdo a abordagem é uma pesquisa Qualitativa, pois considera que ha
uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito. Existe a atribuicdo de
significados. N&o utiliza métodos e técnicas estatisticas. O pesquisador tem papel
importante. E descritiva e o processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem, Lakatos e Marconi (2003, p. 26).

Do ponto de vista dos objetivos € uma pesquisa descritiva, pois visa descrever
as caracteristicas do assunto abordado. Lakatos e Marconi (2003, p.27).

Em relagdo aos procedimentos técnicos € uma pesquisa bibliografica, ou seja,
elaborada de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periddicos e, atualmente, material disponibilizado na Internet, Lakatos e Marconi
(2003, p. 28).

De acordo com Gil, (1991, p. 44) a pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho
dessa natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas”.

Ainda com o autor, “Boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida
como pesquisas bibliograficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas
que se propdem a analise das diversas posi¢cdes acerca de um problema, também

costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente mediante fontes bibliograficas”.
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A principal vantagem desta pesquisa € que a mesma permite uma cobertura de
uma gama de fendbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente, Gil, (1991, p. 45).

Para Medeiros, Manhdes e Kauark, (2010, p. 22) uma pesquisa explicativa,
busca na leitura a verificagdo dos fundamentos, geralmente necessaria para a
redagcdo de monografias ou teses.

Segundo Gil, (1991, p. 42) “pesquisas explicativas tém como preocupagao
central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fendmenos. Esse € o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da
realidade, porque explica a razao, o porqué das coisas”.

Para Gil, (1991, p. 19), as pesquisas podem ser classificadas em dois grandes
grupos: razdées de ordem intelectual e razdes de ordem pratica. “As primeiras
decorrem do desejo de conhecer pela propria satisfagdo de conhecer. As ultimas
decorrem do desejo de conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente
ou eficaz”.

Para atingir os objetivos propostos o presente estudo utiliza como estratégia
metodoldgica a pesquisa bibliografica, possibilitando uma visdo mais abrangente
sobre o assunto estudado. Dentro desta definicdo, buscou-se responder a questao
da pesquisa de maneira mais apropriada. Desta forma, é classificada como
qualitativa,descritiva e tedrica.

Para obter o desenvolvimento desse trabalho, foi realizada revisdo tedrica
acerca do tema por meio de vasta pesquisa bibliografica em livros teodricos, sites
sobre o0 assunto e artigos periodicos, abordando conceitos envolvendo o
planejamento estratégico, a utilizagado da ferramenta orgamentaria, e o detalhamento

do processo orgamentario segundo a visdo de diversos autores.
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4.0.CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou apresentar as principais caracteristicas e analise de
aspectos comportamentais envolvidos nos processos de planejamento, orgamentos
empresariais e controle. Cujo objetivo foi apresentar uma analise das ferramentas
dentro das organizagdes e como as mesmas podem auxiliar no processo de gestao.
Observou-se que tais ferramentas provocam mudancas internas e necessitam de
investimento, dedicagdo, treinamento e capacitagdo para que os objetivos sejam
alcangados.

E importante destacar que apenas o orcamento empresarial ndo é bastante
para resolver todos os problemas da empresa, mas pode auxiliar na prevencgao de
cenarios e na busca de solucgdes.

O planejamento estratégico é entdo responsavel por planejar objetivos e agdes
e ao juntamente com o orgamento facilita o alcance dos mesmos de uma forma mais
coesa e significativa, ja que trabalha com previsdes relevantes quanto as
expectativas da empresa, onde ela atua e onde atuar.

E importante que o orcamento tenha uma perfeita ligacdo entre a alta direcéo e
a base operacional, buscando o comprometimento e a participagao ativa tanto na
elaboracdo e execugao do orgcamento, quanto no seu controle, visando assim o
alcance dos objetivos propostos e a maximizagao da eficiéncia operacional.

O orgcamentario implantado gerara informagdes gerenciais para o suporte a
tomada de decisbes, sendo assim, é importante que o processo seja elaborado de
forma correta e assertiva, seja acompanhado e controlado, mas ndo deve ser um
processo engessado, deve haver liberdade para atualizagbes e corre¢cdes face as
mudancgas internas e externas, para o alcance das metas. A empresa também nao
pode evitar mudancas em funcdo do orgamento, se estas, forem necessarias para a
permanéncia da empresa no mercado.

Um dos principais pontos é garantir vantagem competitiva, prevenindo-se de
eventuais acontecimentos e atuando em mercados ainda ndo explorados como:
aplicacao de investimento, mudancga de tecnologias, novos produtos e inovagao. O
que faz do orcamento um dos pontos base para elaboracdo e aplicacdo da
estratégia da empresa.
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Sua implantagdo € de fundamental importancia para uma gestéo eficiente. Tal
ferramenta possibilita um melhor controle das operagcdes da empresa com vistas aos
objetivos de longo prazo, pois fornece mecanismos de controle das atividades,
expressando o planejamento tatico e estratégico e ainda medindo o seu
desempenho.

A implantacdo de metas € uma importante ferramenta de avaliagdo de
desempenho dos gestores, contribuindo assim para a melhoria geral dos processos,
desta forma, recomenda-se a aplicagao das ferramentas estudadas nas empresas,
para a garantia da eficiéncia operacional e assim a permanéncia e consolidagdo no
mercado.

O trabalho abordou apenas alguns exemplos da literatura, devido a sua
abrangéncia e diversidade, um dos objetivos entdo foi o de contribuir para futuros

estudos relacionados ao planejamento e controle.
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