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Resumo: O planejamento orcamentario € baseado nas andlises realizadas
sobre tudo que podera ou seré feito qualquer negocio no mercado, para que
sejam avaliados seus riscos e também uma projecdo sobre os custos que
poderdo originar-se da execucdo do mesmo. Este trabalho tem como objetivo
analisarmos as falhas que ocorrem no orcamento empresarial. Para
consecucao desse proposito, foi realizada uma pesquisa em uma empresa no
ramo da educacdo, para analise dos dados apresentados no cenério atual.
Esta analise revelou que existem pequenos problemas a administracdo atuante
na empresa e com isso ajudando-os a corrigir e assim seguir todas as etapas

de maneira rigorosa, para se obter os lucros presumidos.

Palavras-chave:: Teoria da Administracdo. Planejamento Orcamentario, Falhas

no Orgamento.

1 INTRODUCAO

O planejamento orcamentario passou a exigir dos gestores financeiros e
administrativos um amplo conhecimento técnico para exercerem suas
atividades em funcdo de termos uma grande abrangéncia de ferramentas para
serem utilizadas. Atualmente precisa-se que 0s gestores tenham uma visdo da
empresa em sua totalidade, englobando estratégias de competitividade,
crescimento e continuidade. Sabemos que se a empresa nao obtiver
informacgdes corretas e necessarias para execucao do que foi planejado, estes

objetivos poderdo alcancados, mas com perdas que ndo foram planejadas ou



seja, prejuizos. Em uma empresa precisa-se analisar 0s cenarios e alinha-los

ao seu planejamento estratégico.

O tema proposto tem como objetivo de fornecer a direcdo e a
informacdo, jA pré-estimadas, onde se possa trabalhar com uma suposta
previsao de recursos, no qual a empresa podera utilizar para qualquer setor ou

investimento.

O objetivo do planejamento, além de ter amparo nas limitacbes e
oportunidades proporcionadas pelos recursos, norteia-se em modelos de
desempenho ou em alvos de desempenho analisados ambicionaveis pela
administracdo. Portanto, fica evidente que os planos podem ser modificados ou
ainda, ocorrer imprevistos que afetem um deslocamento na forma como os
recursos serdo empregados e ja que sdo tracados em ambiente de incerteza
deverd haver a flexibilidade de alteracdo no orcamento, levantando entdo o
seguinte problema de pesquisa: O que podemos fazer para corrigir erros que

influenciam no orcamento empresarial?

No processo construtivo, as falhas conceituais impactam o orcamento
em si, o planejamento da obra, o controle de custos e a compra de materiais.

As falhas humanas, segundo Paladini (2000), podem ser classificadas como:

a) Erro técnico: derivado da falta de competéncia, capacidade, habilidade ou
aptidao;
b) Erro intencional: gerado propositadamente;

c) Erro por inadverténcia: ocasionado por desatencao.

A medida que o nivel de atividades de uma empresa aumenta passa-se
a exigir processos gerenciais mais eficientes, proporcionando meios para
tomada de decisGes com agilidade. Dentro desses processos gerenciais, ha um
consenso entre varios autores (Gitman, 1997; Tung, 2001; Welsch, 1983), de
que o gerenciamento eficiente das financas esta entre os mais importantes.

A concorréncia acirrada nos mercados interno e externo que limita os

precos de venda, as mudancas e evolugdo nas necessidades dos

consumidores, a pesada carga tributaria e o alto custo do dinheiro sédo fatores



que exigem mudancas no perfil dos administradores e também o
aperfeicoamento das técnicas de gerenciamento financeiro até entdo por eles

utilizadas.

O presente estudo tem como analisar e identificar as falhas no
orcamento empresarial de uma empresa voltada para o ramo de educacéo no
cenario atual. Durante o desenvolvimento deste, sera possivel conhecer a sua
estrutura administrativa, bem como analisar todos os fatores que podem gerar
falhas no planejamento e corrigi-los, afim de evitar maiores transtornos em

relacdo a sua execugao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O orcamento empresarial € o0 ato de planejar e estimar o0s
ganhos, despesas e investimentos que a empresa tera em um periodo futuro,
geralmente de 1 a 3 anos, dependendo do setor de atuacdo, mas que pode
chegar até algumas décadas, como frequentemente acontece em empresas de
concessao e exploracdo, para Papini (2015), o principal objetivo € estabelecer
metas e objetivos, podendo assim acompanhar e comparar os resultados,

tomando ac¢fes corretivas ou preventivas caso necessario.

Segundo Gilles (2015), podemos organizar a gestdo orcamentaria em
trés grandes etapas:

e Elaboracao do plano orcamentério
e Simulacao de cenéarios

e Acompanhamento e analise dos resultados

Elaboracdo do Plano Orgcamentario:

Nesta primeira fase, as empresas fazem o levantamento inicial de dados
e informagbes historicas, bem como adefinicho das premissas

orcamentarias com base em seu planejamento estratégico para 0s proximos
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anos. A partir dessas premissas iniciais, sao elaborados os planos financeiros

de receitas, despesas e investimentos da empresa, cujos principais séo:

e Projecdo de faturamento

e Projecdo de deducdes de vendas (impostos, devolucbes, abatimentos

etc.)

e Projecdo de custos variaveis (matérias-primas e insumos)

¢ QOrcamento de gastos com pessoal

¢ QOrcamento de despesas operacionais

¢ QOrcamento de investimentos operacionais

¢ Levantamento da necessidade de capital de giro

O planejamento financeiro é um dos aspectos importantes para funcionamento e
sustentacdo de uma empresa, pois fornece roteiros para dirigir, coordenar e controlar
suas a¢les na consecugdo de seus objetivos. Dois aspectos-chave do planejamento
financeiro sdo o planejamento de caixa e de lucros. O primeiro envolve o planejamento
do orgamento de caixa da empresa; por sua vez, o planejamento de lucros é
normalmente realizado por meio de demonstrativos financeiros projetados, os quais
sdo Uteis para fins de planejamento financeiro interno, como também comumente

exigido pelos credores atuais e futuros. (GITMAN, 1997, p. 588).

O planejamento financeiro ir4 definir quais sdo as estratégias que serao
utilizadas pela empresa para conseguir seguir o orcamento feito para cada uma
de suas atividades de manutencdo. Consequentemente, conseguindo seguir
suas metas tracadas no planejamento, ela conseguira alcancar os seus lucros
esperados e este, também deve ser feito um planejamento dos seus lucros,
para melhor administrar seus ganhos, saber qual a melhor forma de aplicar
estes e conseguindo assim, atender seus clientes dentro do prazo esperado
por cada um e manter-se em dia com seus fornecedores, para uma boa

pareceria com os mesmos e credibilidade para ambas as partes.

Simulagado de Cenarios
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Assim que cada plano financeiro (receitas, custos, investimentos, entre
outros) é finalizado pelo respectivo gestor responséavel, a area de planejamento
e controladoria pode, entdo, consolidar todas as informagbes em um plano
anico, gerando um cenario inicial para a analise de todos os stakeholders

(significa publico estratégico) da empresa.

Nem sempre a primeira versao do orcamento é aprovada pela diretoria
ou conselho. Muitas vezes séo solicitados ajustes, como aumento das metas
de vendas, reducao de custos ou despesas, realocacdo de investimentos, entre
outras inumeras possibilidades. A este processo, damos 0 nome de revisdes

orcamentarias.

Assim, a partir do plano orcamentério inicial que havia sido criado, é
gerado um novo cenario, comumente chamado de cenario revisado. Neste
novo cendrio, cada gestor faz as alteracbes sugeridas pela diretoria da
empresa e, apos todos concluirem, uma nova rodada de andlises € realizada,
de forma que o orcamento pode ser aprovado ou uma nova revisao pode ser
solicitada até que as projecdes figuem de acordo com as expectativas dos

stakeholders, gerando um cenario aprovado ou homologado.

Além disso, mesmo que a primeira versdo do or¢camento tenha ficado
satisfatoria, € altamente recomendavel que as empresas criem algumas
variacbes e facam simulacbes de diferentes cenarios alternativos, prevendo
situacdes possiveis e provaveis, como abertura ou fechamento de canais de
vendas, contratacdo ou demissdo de pessoal, realizacdo de investimentos de
expansado, entre outros acontecimentos que podem impactar as financas do

empreendimento.

De acordo com Hoji (2009), dentro dos estudos de administracao
financeira, trata-se o objetivo das empresas sendo a maximiza¢ao do seu valor
no mercado, forma pela qual estara aumentando as riquezas dos proprietarios.
Estes esperam que todos 0s seus investimentos produzam um retorno que seja
compativel com o risco que elas assumem, por meio de geracdes de resultados
financeiros e econémicos (caixa e lucro) que sdo adequados por longo prazo

ou indefinidamente, isso porque o investimento é feito em carater permanente
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A geracdo permanente de lucro e caixa contribui para que uma empresa
moderna cumpra suas fungdes sociais por meio de geracdao e pagamento de
impostos, treinamento, remuneracdo e pagamento adequado dos empregados

investimentos em melhoria ambiental. (Hoji 2009, p. 03).

Nesse sentido, ¢ comum que sejam elaborados, no minimo, trés
cenarios: um realista, um pessimista e outro otimista. Dessa forma, a empresa
se antecipa as situacdes que poderiam causar prejuizos, preparando-se para
minimizar esses riscos e para aproveitar oportunidades que se apresentam nas

projecdes de cenarios.

Em resumo, um cenario orcamentario nada mais € do que uma versao
de contetdo or¢camentario, considerando dados, variaveis e valores diferentes
para a mesma informacédo a ser or¢cada. O grande beneficio de trabalhar com
cenarios, e ndo simplesmente alterar o orcamento que havia sido gerado
anteriormente, é exatamente manter essas versdes salvas para poder

comparé-las e decidir qual o melhor caminho a ser seguido.

Acompanhamento e Anélise dos Resultados

Depois de elaborar o orcamento inicial a partir dos diversos cenarios
possiveis e homologar um plano orcamentario, € necessario acompanhar
mensalmente os resultados para analisar se a empresa esta caminhando no
sentido adequado para atingir 0os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico. Nesta etapa, trés instrumentos de gestdo sdo fundamentais: as
analises graficas, os indicadores de desempenho e os relatorios gerenciais,
gue auxiliam a empresa nas tomadas de decisdes a partir de dados concretos

sobre o negocio.

As organiza¢cdes como um todo, durante a execucao de suas atividades
econbmicas, dependem também da utilizagcdo de recursos econdémicos que
segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 17), sdo constituidas de:

“Recursos financeiros; Recursos humanos; Recursos de materiais; Recursos
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transformados; Recursos naturais e Recursos tecnoldgicos”. Assim, ainda
segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 17) sendo estes “recursos
econdmicos, porque seu valor € validado pelo mercado em funcdo de sua
escassez, numa determinada data. Assim, seu valor econémico tende a flutuar
a medida que os recursos s&0 mais ou menos escassos” e ainda, por estarem
vinculadas as atividades da empresa através de suas movimentacgoes,
impactam e modificam a sua estrutura patrimonial através dos registros de
seus fatos contabeis. Tudo esta vinculado a operacdo da empresa e a sua
atividade, as quais oferecem ao mercado seus produtos quando a atividade for
industrial, suas mercadorias quanto a atividade for comercial, ou por fim, seus
servicos se a atividade econdmica for de uma prestadora de servigos.
Conforme Nakagawa (1993), os sistemas permitem com que o0s gestores de
uma entidade possam planejar executar e controlar de forma adequada, as
atividades realizadas por uma organizacdo, quer sejam de suporte quer sejam
de operacéo, buscando a perfeita utilizacdo dos recursos que se encontram a

disposicéo para utiliza-los com eficiéncia gerando eficacia.

Os gréficos e indicadores de desempenho ddo um panorama geral da
situacdo da empresa, de forma direta e objetiva, mostrando em quais aspectos
ela estd conseguindo resultados positivos e quais outros pontos precisam de
atencdo. O ideal é que os graficos e indicadores de desempenho tragam o0s
valores planejados, realizados e o historico do ano anterior. Assim, o negécio
pode ter uma visdo geral dos resultados planejados para o ano, acompanhar
mensalmente as metas que estdo sendo alcancadas e, ainda, comparar o
desempenho com o ano anterior, para identificar se esta obtendo crescimento

de um periodo para o outro.

Apés a elaboracdo do orcamento pelas &reas, com as informacodes
disponiveis € possivel a geracdo dostrés relatorios considerados

essenciais para a gestao de qualquer empresa:

e Projecdo de DRE — Demonstrativo de Resultados do Exercicio
e Projecao de FC — Demonstrativo de Fluxo de Caixa

e Projecao de BP — Balanco Patrimonial
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Como vimos, a gestdo orcamentaria € um processo fundamental para
empresas de qualquer porte e segmento. Com ela, é possivel criar planos e
metas, fazer a previsdo de cenarios possiveis para o futuro do negécio e
acompanhar os resultados para adequar o empreendimento aos seus objetivos.
Entdo, independentemente do estagio da sua empresa e do tamanho da sua
equipe, lembre-se de que a boa préatica orcamentaria permite tomar decisées

com mais seguranca para colocar o seu negacio.

3 METODOLOGIA

Optou-se pela pesquisa em campo dentro de uma determinada
empresa, por permitir uma expressiva quantidade de informagdes e uma
analise em profundidade, necessarias ao atingimento do objetivo proposto na

pesquisa.

Para realizacédo deste estudo, buscou-se primeiramente um caso com
disponibilidade de acesso as informacdes. Os dados tendem a ser de dificil
obtencdo pela falta de registros precisos quanto as causas e pela nao

disponibilizacdo dos dados financeiros pelas empresas.

A empresa escolhida é um Colégio administrado por uma equipe
familiar de irméos, que permitiram a realizacédo da pesquisa, sediada no estado
da Bahia, que atua no mercado da educacdo ha mais de 26 anos, consolidou
um modelo proprio de educacdo pautado na observacdo sensivel das

caracteristicas individuais de seus alunos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

s

A infraestrutura é considerada uma das maiores da Bahia, com
quase 8 mil m? de area construida, localizada na cidade de salvador, em
constante evolugao na sua qualidade de ensino, contam com um corpo docente

renomado, fator importante e que tornou viavel o estudo realizado, pois
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permitiu uma avaliacdo dos desvios ocorridos durante toda a execucédo do

planejamento orcamentario.

A empresa possui um departamento responsavel pela atividade de
orcamentagcdo que atua no fechamento do orgamento para a execugao,
definindo as composic¢des de custos planejados conforme a captacao de alunos

e analise da inadimpléncia.

Figura 1 — Fluxograma do processo de planejamento da execucdo dos servicos orcados
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Foi avaliado por servico se as alteracdes ocorridas correspondiam a
desvios positivos, quando o valor executado ultrapassa o valor orgcado, e
desvios negativos, quando o valor or¢cado esta acima do valor executado, e
ainda, identificou-se o impacto financeiro, ou seja, verificou-se em termos
percentuais o que o desvio gerado por cada servi¢o corresponde em relagao ao

desvio global de toda a instituigc&o.




De forma complementar a analise dos registros, foram realizadas
entrevistas ndo estruturadas com gestores da area de orgamentos da empresa,
com o intuito de entender os procedimentos realizados. Posterior & avaliacdo
dos desvios ocorridos em cada servico, constatou-se que varios Sao 0s
problemas que ocasionam desvio no custo previsto inicialmente, sendo

possivel entdo criar grupos de forma a categorizar os desvios.

Para a criagdo desta categorizagdo das causas dos desvios de
custos, utilizou-se o embasamento bibliografico retirado da etapa de reviséo,
incluindo fatores apontados na literatura nacional e internacional, considerando
apenas as pesquisas que tiveram similaridade quanto ao objeto de estudo.
Posteriormente avaliou-se cada causa com o intuito de identificar fatores que
influenciaram sua ocorréncia. Foram propostas diretrizes visando a
minimizacdo das ocorréncias encontradas. Esta etapa final da analise dos
fatores que causaram os desvios e proposi¢cdes de melhorias foram também
abordadas nas entrevistas ndo estruturadas com o0s gestores da area de

orcamentos empresa para maior precisédo da analise.

Diante das causas de desvio de custo em relacdo ao or¢camento
inicial levantadas, foi possivel avaliar pontualmente cada uma delas,

analisando seus fatores determinantes:

- Preco unitario realizado divergente ao que foi orcado: muitas vezes
a empresa utiliza precos histéricos ou ainda arbitra pregos “por sentimento”.
Ressalta-se também que o método utilizado para escolha do preco € o do
“‘menor prec¢o”, ou seja, muitas vezes ao escolher 0 menor pre¢o nado se
avaliam aspectos como capacidade de atendimento, localizacdo, entre outros.

Além disso, outro ponto € a utilizacdo de produtos e servicos de qualidade

superior aqueles que foram originalmente planejados.

- Método construtivo realizado diferente do orcado: A pouca
integracdo entre os departamentos de orcamento com as demais areas da
empresa, como producdo, gera esse tipo de ocorréncia, pois muitas vezes o
que € considerado na composi¢do de determinado servico ndo condiz com a

realidade do projeto. Com isso, ainda ha o desinteresse da produgdo em obter



o conhecimento daquilo que foi orcado, executando o servico da forma que

entende ser mais interessante no momento.

- Quantidade realizada divergente ao que foi orcado: no projeto
estudado pode-se observar que grande parte dos levantamentos foram
realizados a partir de projetos basicos, sendo feita apenas a estimativa de
guantidades para alguns insumos. Além disso, muitos dos coeficientes de
perdas considerados nao representavam a realidade de execugéo, pois se
originam de um banco de dados genérico utilizado pela empresa. Destaca-se
ainda a falta de transparéncia dos coeficientes empregados pela area
orcamentaria, ndo sendo informada, por exemplo, a variabilidade dos

CONsSuUmMos e 0s contextos nos quais estes indicadores foram gerados.

- Itens ndo considerados na composicdo orcamentaria: Este
problema esta relacionado a questao da vivéncia do orcamentista em obra,
pois neste caso estudado, observa-se que grande parte das ocorréncias
levantadas poderia ser solucionada com o conhecimento mais detalhado do

orcamentista da execucado do servico.

Através do estudo realizado constatou-se que existem diversos
fatores que influenciam na ocorréncia de desvios no orcamento, em qualquer
tipo de servigco orgcado, podendo este desvio gerar vantagens ou desvantagens
frente ao ocorrido. No entanto, destaca-se que no caso avaliado os desvios
positivos, geradores de prejuizos financeiros a empresa, sdo mais frequentes e
ainda sdo altamente impactantes em relagdo ao custo estimado, ja que

tornaram o valor executado maior que o projetado.

Entender o processo de elaboracdo de um orcamento e avaliar os
fatores envolvidos neste processo € de extrema importancia para garantir um
cumprimento ideal do valor projetado, para tanto, uma das maneiras de garantir
uma minimiza¢do na ocorréncia de desvios esta relacionada a uma integracao
entre o0s setores, pois esta juncao permite um processo de retroalimentacao de
dados, gerando indicadores que permitem um aperfeicoamento do processo e
ainda servindo como ferramenta essencial para planejamentos futuros. Pode-
se dizer ainda que, para uma empresa garantir sua sobrevivéncia no mercado

de forma eficiente, de modo a manter sua atratividade quanto ao custo sem



prejudicar o seu produto final, € necessario ndo apenas, a elaboracdo de um
orgamento mais preciso, mas também que haja uma boa gestdo de custos
durante a execucao, permitindo além de uma avaliagcdo continua daquilo que

foi planejado, uma forma de alimentar orcamentos futuros.

5 CONCLUSAO

O Intuito desse trabalho foi estudar a importancia das ferramentas de
planejamento e controle orcamentario para toda e qualquer instituicdo ou
organizacdo. Apesar das reconhecidas dificuldades que enfrentam as
pequenas empresas para viabilizar seus modelos de negdcios, isto ndo serve
de argumento para excluirem-se das analises e ponderacdes decisivas que um
adequado Planejamento Estratégico pode ofertar como subsidio ao processo
decisério, vale considerar uma simplificacdo do método para ajustar o limite do
necessario e o limite do possivel.

O orcamento poupa o tempo dos administradores da empresa, para
que eles se atentem somente aos fatos excepcionais da empresa. Para que
essas vantagens sejam alcancadas é preciso que a empresa tenha uma
contabilidade precisa e de qualidade. O departamento de orcamentos depende
estritamente do setor de contabilidade, pois este lhe disponibilizard dados
sobre o passado para que sejam feitas as estimativas sobre o futuro
organizacional.

Nas grandes organizacdes, 0S responsaveis pelo processo
orcamentario sdo a alta administracdo ou comissdo especializada escolhida.
Nas pequenas e médias empresas, € normal que uma pessoa (0 dono, 0
gerente ou o contador) assuma a responsabilidade sobre o processo
orcamentario.

O periodo abrangido pelo orcamento é muito variavel. Muitas
empresas tém operado com bastante sucesso, baseando seus or¢camentos
para o periodo de um ano e dividindo, em detalhes, este tempo em periodos
trimestrais, e mensais.

Muitos administradores acreditam que o orcamento € inflexivel e deve

ser seguido cegamente. No entanto, é necessario que o orcamento seja flexivel



e refeito sempre que as informacbes forem relevantemente alteradas. O
orcamento deve se adaptar a todas as variagdes no ambiente externo e interno
da entidade. Os pontos fortes e pontos fracos das operacdes empresariais
devem ser levados em conta na elaboracdo do orcamento. Os pontos fracos
devem ser considerados como um fator limitante das operacdes e devem ser
analisados corretamente para que ndo causem danos graves e irreversiveis a
entidade nos periodos futuros, abrangidos pelo orgamento.

Uma sugestdo para estudos futuros € que se faca uma pesquisa
guantitativa e com mais de uma empresa, podendo assim comparar valores, se
as empresas estdo utilizando orcamento como ferramenta de gestao, e se esta

realmente trazendo resultados para as empresas.
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