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Resumo: O Planejamento Orgamentario € uma ferramenta que permitira um direcionamento a
ser seguido pela organizacdo, é um processo que deve ser compartilhado, buscando o
envolvimento de todos para planejar, organizar, executar e controlar. O planejamento
estratégico trata-se de uma atividade que busca flexibilidade viavel de seus objetivos,
habilidades e recursos. Exige informacdes consolidadas e relevantes e em sintonia com o
mercado. O processo de planejamento financeiro e orgcamentario decorre da necessidade da
empresa em crescer de forma ordenada, tendo em vista a implantacdo e a adequacdo de
padrdes, principios, métodos, técnicas e procedimentos racionais, praticos e competitivos. O
planejamento orcamentario consiste em organizar todas as atividades a serem desenvolvidas
para que possam ser executadas dentro do prazo. O planejamento orcamentario busca
antecipar a visualizacdo dos possiveis resultados operacionais, que deverdo ser alcangados no
periodo, considerando os aspectos relevantes de produtividade, qualidade e competitividade
que o mercado exige. Dentro do planejamento or¢camentario € de extrema importancia analisar
também se os investimentos considerados no planejamento sdo rentaveis ou nao e como a
inflacdo influencia no planejamento. Este artigo tem como objetivo demonstrar as etapas de
desenvolvimento de um plano estratégico e como é controlado e elaborado o orgamento para
tomada de decisdo. Para elaboracdo do trabalho foram realizadas pesquisas em livros e sites

para levantamento das informacdes necessarias.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico; Planejamento Orcamentério; Investimento;

Controle; Resultados.

INTRODUCAO

O Planejamento Orcamentario representa a formalizacdo e sistematizacdo de tarefas
relacionadas a planejamento estratégico e controle. Em poucas palavras, € a expressao
monetaria dos planos de acdo executados nas diversas areas da companhia. Embora seja

frequente o uso do or¢camento como instrumento de controle, seu foco principal é promover a
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eficacia operacional, o que necessariamente envolve a utilizagdo de recursos e a determinagédo
de metas. E uma ferramenta importante para equilibrar receita x custo e controlar os gastos de
capital e os investimentos, tornando-o extremamente importante para o processo de tomada de
decisdes. Na elaboracdo do or¢camento de investimento, deve-se analisar se 0 investimento é
viavel, e dos vidveis quais sdo 0s mais rentaveis, mais seguros e qual tem o retorno mais
rapido; e ndo podemos desprezar em que ponto do planejamento orcamentério deve-se
considerar o impacto da inflacdo, e como pode afetar no alcance das metas.

E essencial se considerar que Planejamento Estratégico e Orcamentario sdo conceitos
altamente complementares. O primeiro estabelece a maneira que a companhia projeta seu
futuro, enquanto o segundo estabelece o plano para que isso aconteca.

O orcamento reforca o processo de tomada de decisdo através da quantificacdo da
entrada/saida de recursos, levando a consecucdo do planejamento financeiro, atingindo os
objetivos da companhia; estabelece metas de curto prazo para agilizar o plano estrategico da
companhia; serve como ferramenta de monitoramento de atividades operacionais, através da
gestdo das diferencas entre o resultado realizado e o resultado orcado; serve como um forte

instrumento de avaliagdo de desempenho.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico visa antecipar o futuro da empresa, sabendo o que pode ser
executado e de que maneira deve ser executado, objetivando em como atingir resultados
excepcionais. Outro aspecto fundamental é a comunicacdo nas empresas. E através dela que a
empresa se torna mais competitiva, pois busca uma qualidade comunicativa satisfazendo as
necessidades e expectativas dos clientes. E uma ferramenta imprescindivel para a
sobrevivéncia das organizacdes, auxiliando nas tomadas de decisdo e estabelecendo um
direcionamento.

Segundo Padoveze (2010), para a elaboracdo do planejamento estratégico, o modelo
mais usual é a analise SWOT, que consiste na identificacdo das ameacas e oportunidades no
ambiente externo e buscam-se o0s pontos fortes e fracos no ambiente interno. Essa andlise é

feita para a empresa avaliar e escolher a estratégia mais compativel com suas condicdes.



Fatores Positives Fatores Negativos
i podem ser controlados pelo empresario l
a serem maximizados a serem eliminados
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Fatores Positivos Fatores Negativos
l fora do controle do empresario l
a serem aproveitados a serem evitadas
OPORTUNIDADES AMEACAS

E inatil fazer o planejamento estratégico sem controlar posteriormente através do

controle or¢camentario.

PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O plano orcamentario ndo prevé somente 0 que vai acontecer através de seus controles,
mas sim tem a finalidade de estabelecer e coordenar os objetivos para todas as areas da
empresa, por isso 0 or¢camento deve colaborar para que 0s objetivos da empresa e dos setores
especificos sejam atingidos eficiente e eficazmente. Todos os gestores responsaveis por um
orcamento devem participar dos processos de planejamento e controle. Devem ser
apresentadas metas desafiadoras, dentro da visdo da empresa, mas possiveis de serem
cumpridas.

A primeira etapa para se elaborar o planejamento orcamentario é determinar 0s pontos-
chaves que impdem limites gerais na organizacdo. A elaboracdo do plano orcamentario é feito
nas fases de provisdo, reprojecdo e controle. E o inicio do processo de preparacdo do
orcamento anual conforme estudos feitos no planejamento estratégico, analisando as ameacas,
oportunidades, pontos fortes e fracos da empresa.

Devem ser definidas nesse plano todas as etapas e sua ordem em grau de importancia,
dessa maneira o controller elaborard& um cronograma para a elaboracdo do processo
orcamentario, que tem por objetivo demonstra-lo como ferramenta de trabalho e orientacdo
nas acdes que interfiram na qualidade do resultado da empresa. O or¢camento ndao deve ser
considerado como controlador de gastos, mas como uma ferramenta para focalizar nas
finangas da empresa, antecipando os problemas, sinalizando metas e objetivos e contribuindo

para a tomada de decisbes com vistas ao atendimento da missdo e do cumprimento das



estratégias das empresas. Os resultados mostram que o orcamento é uma ferramenta para
avaliar o que acontece e planejar resultado, sempre baseado em politicas definidas pela
direcdo da empresa.

Na elaboracdo do planejamento orcamentério ndo devemos subestimar ou ignorar 0s
efeitos da inflagdo. No Brasil estamos em um momento de estabilidade econdmica com um
cenario internacional conturbado que nos faz olhar atentamente para este fator que pode
prejudicar diretamente o planejamento orcamentario. A inflacdo distorce as informacdes
provocando maior incerteza no planejamento, e as empresas devem se adequar a nova
situacéo.

A respeito do orcamento e inflacdo, Padoveze (2010, p.47) afirma:

Quando ha inflacdo persistente, com indices variados ou crescentes e, conjuntamente,
um processo de indexacdo ou correcdo monetaria generalizado ou semigeneralizado, o
orcamento deverd ser elaborado também em uma moeda forte. [...] E muito possivel
que, nesses casos, seja muito dificultoso, até antieconémico, elaborar o orcamento em
grau de detalhe muito grande de suas contas contabeis. [...] Quando ha ocorréncia de
inflacdo, a gestdo do custo dos recursos e das receitas tende a ficar mais complexa e,
com isso, hd uma tendéncia de gerir a entidade com numeros mais agregados, visto
que os dados detalhados, transacionais na moeda fraca do pais, tendem a perder
significAncia nos periodos seguintes.

Uma vez definidas as etapas de elaboracdo do orgcamento, o comité projetard o seu
processo operacional. Os orcamentos de vendas, producdo e despesas operacionais Sserdo
considerados como instrumento de apoio ou auxiliares. O orcamento de caixa, 0
demonstrativo de resultado do exercicio projetado e o balango patrimonial projetado
constituir-se-do em pecas essenciais de planejamento or¢camentario.

O plano orcamentario tem a seguinte estrutura: orcamento operacional, orcamento de
investimentos e financiamentos e projecdo dos demonstrativos contabeis, também chamado

de orcamento de caixa.

ORCAMENTO OPERACIONAL

O orcamento operacional contempla a maior parte dos orcamentos especificos que
engloba as areas administrativas, comercial e de producdo. O orcamento operacional
evidencia o lucro operacional, ou seja, vendas, custo dos produtos, despesas administrativas e
comerciais.

Orcamento de Vendas: O orcamento de vendas define a natureza, a qualidade e a

quantidade de mercadorias a serem adquiridas para comercializagdo, no caso de empresa



comercial, ou a ser produzida em empresa industrial. O orcamento de vendas &€ uma
estimativa que visa determinar quanto de um produto serd vendido, a quem e a que preco, por
isso € o ponto de partida e o suporte do processo orcamentario. Na elaboracdo do orgamento
de vendas é imprescindivel a participacdo da geréncia geral com a colaboracdo da area de
vendas, pois sdo 0s principais responsaveis pelo cumprimento dos objetivos tragados por
terem um contato direto com o mercado.

Orcamento de Producédo: O orcamento de producdo determina a quantidade de
produtos acabados a ser fabricado pela empresa. Deve-se lembrar de manter em estoque a
quantidade suficiente de produtos acabados para atender o mercado, perecebilidade dos
produtos, duracdo do periodo de producdo, instalacbes de armazenamento, custos de
manutencdo de estoques, protecdo contra falta de materiais e mao de obra e protecdo contra
aumento/queda de pregos.

Orcamento de Capacidade e Logistica: O or¢camento de capacidade e logistica se
refere a recursos para atender as necessidades do orcamento de vendas e producéo. Quando o
volume esperado da atividade indica que existe a necessidade de aumento dos recursos para as
operacgdes, € preciso avaliar a capacidade atual que estd sendo utilizada e disponibilizar
recursos extras para atender as atividades. O mesmo acontece quando a situacdo é inversa, ao
invés de aumento de recursos é necessaria a reducdo da capacidade existente, o que obriga a
diminuir o quadro de funcionarios. O or¢camento de capacidade tem o objetivo de quantificar a
capacidade de cada equipamento e da produtividade de méo de obra. E orcamento de logistica
objetiva um melhor suprimento de materiais, transporte e distribuicdo de materiais,
movimentacao interna, sistemas de armazenamento, buscando uma maior eficiéncia.

Orcamento de Materiais e Estoques: O orcamento de materiais e estoques determina
0 que serd gasto conforme planejado nos orcamentos de vendas e producdo. Conforme
Padoveze (2010), primeiramente é elaborado 0 orcamento de consumo de materiais que indica
0 custo dos materiais que serdo consumidos e fard parte da demonstracdo de resultados do
periodo. E o orcamento de estoque de materiais € decorrente da politica de estocagem. Diante
dos dois or¢camentos, o orcamento de compras é consequéncia deles. A compra de materiais é
feita para atender as necessidades de consumo mais as necessidades de estocagem. No
orcamento de materiais é considerado também o lead time de processos. Os materiais
necessitam estar a tempo no inicio de cada fase do processo, ou seja, cada empresa
desenvolve um sistema para controlar o tempo entre o0 processo de compras € 0 de consumo
de materiais. Com a estrutura de cada produto e os precos de aquisicdo dos materiais,

podemos construir o custo unitario de materiais de cada produto.



Orcamento de Despesas Departamentais: No orcamento de despesas departamentais
é necessario elaborar um orcamento para cada setor da empresa, sob o comando de um
responsavel. Algumas despesas sdo de consumo comum, devem ser consideradas em apenas
um orgamento e rateadas entre oS outros setores. No consumo de materiais indiretos séo
considerados todos os materiais utilizados na operagédo ligados indiretamente aos produtos
finais ou as atividades dos funcionarios. Exemplos de materiais indiretos sdo combustiveis,
material de manutencdo, material de limpeza, entre outros. Nas despesas gerais
departamentais sdo as demais despesas de consumo dos centros de custos, como energia
elétrica, consumo de agua, telecomunicacdes, entre outros. As depreciacbes e amortizacdes
também séo consideradas nesse or¢gamento, com base nos bens e direitos a disposicéo.

Orcamento de Méao de Obra Direta: O orcamento de mao de obra direta define a
quantidade (em horas e em homens) e o custo da médo de obra necessaria para cumprimento
dos niveis de producdo. O orcamento de mao de obra direta é de fundamental importancia,
pois assegura que os trabalhadores necessarios a producdo estejam disponiveis no momento
adequado. No orcamento abrange salarios e encargos sociais e trabalhistas referentes a todo o
pessoal empregado na empresa. O orcamento de mdo de obra direta esta atrelado aos
orcamentos de producédo e vendas, onde se definem o volume de producéo e a quantidade de

vendas.

ORCAMENTO DE INVESTIMENTOS E FINANCIAMENTOS

A finalidade do orcamento de investimentos e financiamentos € prever o que sera gasto
em investimentos que serdo ativados e quanto serd financiado para a aquisicdo desses
investimentos. Para cada plano de investimento € necessario um estudo especifico para
analisar sua rentabilidade e alternativas possiveis. E preciso também fazer a previsdo de
desinvestimentos, devido a troca ou renovacdo de algum equipamento. O orcamento de
financiamentos tem a finalidade de orcar a obtencdo de novos fundos. Para elaborar um
orcamento de financiamento é necessario saber o tipo de financiamento e a moeda de origem,
as taxas de juros, impostos incidentes e prazos de caréncia e cronograma de amortizacdo do
principal e dos juros.

No momento da elaboracdo do orcamento de investimentos é necessario verificar se o
investimento é rentavel analisando se 0s ganhos mensais que gera cobre suas necessidades
minimas. A rentabilidade tem a ver com a capacidade de oferecer produtos excelentes a
precos espetaculares, inclusive melhores que sua concorréncia. A rentabilidade é medida com

0 esforgo e recursos que sdo necessarios investir para conseguir ganhos econémicos.



Mas de nada adianta conhecer a rentabilidade dos investimentos em carteira se ndo ha
disponibilidade de recursos proprios nem ha possibilidade de se obterem
financiamentos. Os investimentos mais rentaveis deverdo ser analisados de acordo
com critérios financeiros, os quais mostrardo os efeitos do investimento na situacdo
financeira da empresa, por exemplo, como ir4 o investimento afetar o capital de giro
da empresa. (CASAROTTO FILHO E KOPITTKE, 2010, p. 93)

Para avaliar os investimentos necessarios, utilizaremos 0s seguintes métodos de
avaliacdo: o Payback (em quanto tempo se dara o retorno do investimento), o Valor Presente
Liquido (VPL) e a Taxa Interna de Retorno (TIR).

Padoveze (2010, p.180), comenta o seguinte sobre Payback:

Muitos autores e administradores financeiros utilizam o critério do payback com os
valores dos fluxos futuros nominais, sem o desconto por um custo de capital, com o
objetivo de simplificagdo e para obter uma informagdo do tempo de recuperacgdo de
forma mais rapida.

Este método calcula o tempo que o investidor precisara para recuperar o investimento
realizado. N&o € um método muito aconselhavel, pois ndo considera outros aspectos
envolvidos na analise, como por exemplo, a inflacdo existente no periodo. A formula para

calculo do payback é:

P = I/R, onde:
P: Periodo do Retorno do Investimento;
I: Total do Investimento;

R: Receita Liquida do Periodo.

Valor Presente Liquido (VPL), segundo Padoveze (2010, p.177), “[...] ¢ o modelo
classico para a decisdo de investimentos e compreende as seguintes variaveis: o valor do
investimento; o valor dos fluxos futuros de beneficios (de caixa, de lucro, de dividendos, de
juros); a quantidade de periodos em que havera os fluxos futuros; a taxa de juros desejada
pelo investidor”.

O Valor Presente Liquido é o custo do dinheiro no tempo, ou seja, o valor de um bem
hoje ndo sera o0 mesmo no futuro, e quanto mais tempo for necessario para retorno do
investimento, mais risco existira, pois a taxa de juros deve ser adequada para cobrir 0 risco

decorrente da extensdo do tempo.
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Nesse método, a forma de avaliacdo de rentabilidade do investimento € feito da seguinte
forma: se o VPL for maior que zero, aceita-se o projeto; se o VPL for menor que zero, rejeita-
se 0 projeto.

Taxa Interna de Retorno (TIR) ¢ um método de avaliacdo do investimento baseado da
determinag&o de sua taxa de lucratividade ou taxa interna de retorno. Segundo Kassai, Santos
e Assaf Neto (1999, p.66), TIR “[...] é uma das formas mais sofisticadas de se avaliar
propostas de investimentos de capital. Ela representa a taxa de desconto que iguala, num
Unico momento, os fluxos de entrada com os de saida de caixa. Em outras palavras, é a taxa
que produz um VPL igual a zero.” Na esséncia a TIR representa a rentabilidade do
investimento, e se comparado ao custo de capital, se a TIR for maior o investimento sera
considerado viavel. A TIR é usada para tomar decisdo de aceitar ou rejeitar o projeto. Se a
TIR for maior que o custo de capital, aceita-se o projeto; se for menor, rejeita-se.

PROJEC}AO DOS DEMONSTRATIVOS CONTABEIS OU ORCAMENTO DE CAIXA

A projecdo dos demonstrativos contabeis € a conclusdo do processo orgamentario.
Todas as informacdes ja apuradas anteriormente serdo reunidas no formato de Demonstracéao
de Resultados e Balanco Patrimonial. A projecdo dos demonstrativos contabeis, segundo
Padoveze (2010), baseia-se em um balango patrimonial inicial, na demonstracdo de resultados
do periodo orcamentado, no balanco final apds a demonstracéo de resultados e no fluxo de
caixa como consequéncia dos itens anteriores.

Para determinarmos o saldo final de caixa, h4 duas maneiras: é o resultado de
movimentacOes de entrada e saida de caixa e pela diferenca de ativos e passivos antes do
saldo final de caixa. O orcamento de caixa permite a empresa saber quais serdo suas
necessidades de caixa em curto prazo, verificando se havera excedente ou escassez de
recursos financeiros.

As projecOes didrias de caixa sdo elaboradas devido a empresa necessitar de um
controle rigoroso, ou os administradores financeiros desejarem uma visdo detalhada dos
desembolsos. Ja as projecbes mensais e trimestrais destinam-se a um planejamento e um
controle geral de movimentacao.

Ao elaborar um or¢camento de caixa € necessario acompanhar de perto as atividades da
empresa, por departamento, a fim de tomar conhecimento de toda a despesa ndo incluida no
orgamento e que seja capaz de afetar a posicdo de caixa da empresa. O principal objetivo do
orcamento de caixa € dimensionar para um periodo se havera recursos disponiveis para suprir

as necessidades de caixa da empresa.
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CONTROLE ORCAMENTARIO

O Controle Orcamentario consiste em comparar os resultados or¢cados com os resultados
reais, a fim de apurar as variag0es. A partir desse momento, as variacoes devem ser analisadas
adotando medidas para corrigi-las de forma que o lucro seja pelo menos igual ao orgcado e
possibilitar a direcdo para tomada de decisoes.

O Controle Orcamentario se baseia hum padrdao desenvolvido com um propdsito Unico,
de modo a servir como padrédo de julgamento de um periodo futuro. O controle atrai a atencdo
da geréncia para os itens de receita e custo que apresentarem maiores e significativas
variagcdes contra os padrdes or¢camentarios, ou seja, € um instrumento que permite reconhecer
0s riscos nas decisdes a serem tomadas e calcular sua grandeza. Os riscos ndo podendo ser
evitados, devem-se estudar maneiras para permitir possibilidades de éxito em situagdes
perigosas.

Sanvincente e Santos, citado por Lunkes (2003, p.46) destacam que existem inumeras

vantagens na utilizacdo de um or¢amento:

o A fixacdo de objetivos e politicas para a empresa;

o A integracdo dos orcamentos das diversas areas, possibilitando chegar a um
orcamento global e forcando os integrantes da empresa a buscar um objetivo comum;

o O comprometimento dos gestores em quantificar e datar as atividades sob sua
responsabilidade, em vez de deixarem seus objetivos vagos e imprecisos;

o A liberacdo dos altos administradores de tarefas consideradas mais

operacionais, uma vez que o orcamento permite delegar a niveis mais baixos o
gerenciamento. Com isso, os altos administradores deverdo ter um feedback em
relacdo ao orgamento e estardo liberados para tarefas mais adequadas a sua posicao;

o A identificacdo de pontos de eficiéncia ou ineficiéncia na empresa, ja que o
cumprimento de uma area do que ja foi planejado implica que a outra deveria estar em
consonancia com aquela e, se ndo estd, algo esta errado em suas atividades;

o Permite a otimizacdo de recursos na empresa, direcionando estes para as
atividades prioritarias e eliminando eventuais tarefas que ndo agregam valor.

No Controle Orcamentario ha varias caracteristicas de administracdo, que sdo diferentes
de uma empresa para outra. Em uma empresa, mesmo que um determinado valor tenha sido
orcado, € necessaria a autorizacdo complementar no momento da realizacdo do gasto,
enquanto que, em outras empresas, se 0 valor ja estiver orcado, ndo é necessaria nova
autorizacdo, desde que, fique abaixo do valor estipulado.

Outras empresas utilizam o sistema de controle em tempo real, a cada novo gasto é
langado no controle orcamentario que serd comparado com o valor orgado. Este procedimento
s6 € possivel em gastos de ocorréncia diaria, como por exemplo, despesas gerais e

manutencao.
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Outra caracteristica de controle orgamentario sdo as reservas orcamentérias. As
empresas reservam um determinado valor para serem utilizados em situagdes que surgem
inesperadamente, como por exemplo, uma empresa de logistica, ap6s contagem de inventario,
surge uma diferenca inventarial sendo necessaria a restituicdo do valor ao cliente, ou mesmo
uma manutencédo predial inesperada.

Outra questdo também aplicada nas empresas é a realocacdo de verbas orcamentarias.
Se um valor foi or¢ado na conta de Despesas com Pessoal, a empresa ndo permite que seja
utilizado na conta de Despesas Gerais, caso haja sobra orcamentaria, porém em outras
empresas é permitida a realocacdo de verbas desde que sejam no mesmo grupo de despesas,
como por exemplo, ha excessos de gastos com Despesas de Viagens e economia ocorrida no
item de Despesas com Treinamento, dentro do grupo Despesas Gerais.

O relatério classico de Controle Orgamentario, segundo Padoveze (2010), deve
compreender as seguintes informacdes:

¢ Os valores orgados para 0 més em pauta;

¢ Os valores reais contabilizados no més;

¢ A variacdo do més entre o real e 0 or¢ado;

¢ Os valores orgados acumulados até 0 més em pauta;

¢ Os valores reais acumulados contabilizados até o més;

e A variacdo acumulada entre o real e 0 orcado até o més;

e A variagdo percentual do més;

e Variacao percentual até o més;

e Total do orcamento do ano (budget);

e Soma dos dados reais até 0 més mais o or¢camento restante do ano (forecast).

Na analise das variacBes temos condicGes de apurar as causas e 0s efeitos das variacdes
e propor modificacdes que convenham para a empresa a fim de contribuir para a melhora do
resultado previsto.

Néo basta apenas analisar 0s numeros reais apresentados e compara-los com o
planejamento orcamentario, simplesmente reportando & diretoria quais as divergéncias. E
necessario analisar as causas €, se for o caso, adaptar o orcamento a realidade que se apresenta

naquele momento.
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CONCLUSAO

Os resultados da pesquisa bibliogréafica permite afirmar que o Planejamento e Controle
Orcamentério como enfoque principal na comparacdo de resultados efetivamente realizados
com os fixados nos orcamentos é de extrema importancia para a empresa, pois ndo ha como
conduzi-la sem uma direcdo pré-estabelecida. A empresa que busca um crescimento sélido
deve-se utilizar de ferramentas que possam lhe assegurar bases para projecdes de crescimento
sustentdveis e que lhe proporcionem controles sobre suas finangas. O planejamento
orcamentario € a base para a direcdo que devera ser seguida, pois 0 mais importante além de
planejé-lo é acompanha-lo para analisar se a previsdo se confirma ou se existem divergéncias
grandes que comprometem o orgamento.

Em relacdo a analise do investimento, é de suma importancia para o desenvolvimento
da empresa, a fim de minimizar os erros e maximizar os lucros. A analise nada mais € que
verificar qual a oportunidade mais rentavel e o retorno esperado em menor tempo.

Quanto a inflagdo no orgcamento, as empresas devem utilizar indices internos de inflacao
como parametros para a mensuracdo do seu desempenho. Convém reafirmar que, mesmo em
caso de ambiente inflacionario, o orcamento continua valido e tdo imprescindivel quanto em

ambiente de estabilidade monetaria.
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