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O ESTUDO DA ATUACAO DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO COMO
FERRAMENTA DE APOIO NA GERACAO DE INFORMACAO PARA TOMADA
DE DECISAO.

RESUMO

A elaboragcdo do recente trabalho é averiguar as praticas e os efeitos do planejamento
orcamentario nas empresas. A principio este trabalho apresenta a administracdo financeira e
seus respectivos elementos para fins de formulacdo e desenvolvimento do processo
orcamentario. A motivacdo de esta pesquisa dar se pelo reconhecimento do mercado cada vez
mais competitivo o que induz as empresas a necessidade de buscarem instrumentos cada vez
mais eficientes para gestdo econémico e financeiro visando a disponibilizacdo de informagdes
favoraveis ao processo decisorio.

Como praticamente toda ciéncia, as financas corporativas incorporam em Seu escopo as
grandes evolugbes do mundo contemporaneo. Seus métodos de avaliagdo conceitual
assumiram um carater bem mais abrangente, elevando sua importancia para as empresas.
Deste modo, observamos que finangas tém ligacGes com as decisdes em que o administrador
financeiro esta envolvido, e no que requisito dinheiro que interfere no crescimento das
empresas.

Durante a pesquisa identificamos como planejamento orcamentario atua no processo de
desempenho e comportamento empresarial, identificamos um nivel elevado de efeito positivo
que este oferece para o desempenho econémico-financeiro e como a contabilidade esta
atrelada a este planejamento, pois as informagdes oriundas do sistema contébil permitem uma
avaliacdo completa para fins de acdes corretivas.

Palavras-Chave: Planejamento Orcamentario,  Tomada de decisdo, desempenho e
comportamento empresarial.

THE STUDY OF ACTION PLANNING TOOL AS BUDGET SUPPORT IN THE
GENERATION OF INFORMATION FOR DECISION MAKING.

RESUME

The preparation of the recent work is to investigate the practices and the effects of budget
planning in companies. Initially this work presents the financial management and their
elements for formulating and development of the budget process. The motivation of this
research give up the recognition of the increasingly competitive market which induces
businesses need to seek increasingly efficient instruments for economic and financial
management aimed at providing favorable information to the decision-making process.

Like virtually all science, corporate finance incorporate in its scope the major trends of the
contemporary world. His conceptual evaluation methods assumed a more comprehensive
character, increasing its importance for companies.

Thus, we observe that finances have links with the decisions that the financial manager is
involved, and that money requirement that interferes with the growth of companies.

During the research identified as budgeting operates in the performance and corporate
behavior process, we identified a high level of positive effect that this offers for economic and
financial performance and as accounting this linked to this planning because the information
coming from the accounting system allow a full assessment for the purpose of corrective
actions.

Keywords: Budget Planning, Decision making, performance and corporate behavior.



CAPITULOI
1. ADMINISTRACAO FINANCEIRA

De acordo com Groppelli e Nikbakht (2010), a administracdo financeira € uma area bem
estimulante e compensadora. E estimulante porque o administrador financeiro tem a
responsabilidades de projetar o futuro desenvolvimento da empresa e definir direcdo que deve
sequir.

Segundo Guitman (2010), administracdo financeira refere-se ao conjunto de atribuicdes do
administrador financeiro de empresas. Suas atribuigdes incluem principalmente o
desenvolvimento e implantacdes de estratégias empresarias com o objetivo de crescimento e a
melhoria de a¢cGes competitivas das empresas.

Para Silva (2008, p. 3) “a administracdo financeira compreende gerenciar 0S recursos
financeiros para obter lucros, e dessa forma maximizar a riqueza dos acionistas [...]”. Para
tanto, a administracdo financeira pode ser realizada igualmente em varias empresas, sejam
elas industria, comércio ou servigo, estatais ou privada.

Segundo Guitman (2010), Os administradores financeiros sao responsaveis pela gestao
econdmica financeira das organizagdes de todo tipo, privada ou publica, grande ou pequena
com ou sem fins lucrativos. Os administradores financeiros desempenham as mais diversas
ocupacdes financeiras entre elas planejamento, concessédo de créditos a clientes, avaliacdo e
propostas que ocasionam desembolsos e captacdo de fundos para financiar as operacdes da
empresa.

Podemos observar que, os referidos autores em suas respectivas e diferentes atividades
conceituam a administragdo financeira no mesmo seguimento. Dando énfase as tarefas do
administrador de um modo global e os objetivos da administracdo financeira.

Segundo Groppelli e Nikbakht (2010, p. 3), “financas sdo as aplicacfes de uma série de
principios econdmicos e financeiros para maximizar a riqueza ou valor total de um negécio ”.
Guitman (2010 p. 3), o termo finangas pode ser definido como “a arte e a ciéncia de
administrar dinheiro”. Assim, todas as pessoas fisicas ou juridicas estdo envolvidas na
transagéo de dinheiro.

No mesmo sentido Marques (2004) diz existir trés elementos principais nas finangas a serem
consideradas que sao:

o Caixa — Controles financeiros fundamentais
o Lucro — Apuracgéo de resultados. Receitas — despesas operacionais.
o Patrimonio — Contagens de bens, direitos e obrigagcdes da empresa.

Em uma visdo geral, Abreu Filho et. al. (2008) apresentam financas em uma
abordagem, cuja finalidade principal é consentir ao administrador financeiro tomar decisao
Otima, ou seja, elevar a0 maximo o patriménio do investidor, avaliando a vida util do plano
envolvido. Nao se discute maximizar o lucro deste ou daquele tempo em particular, e sim as
consequéncias globais dos investimentos.

Assaf Neto (2010, p. 3) ressalta que:

Como praticamente toda ciéncia, as finangas corporativas incorporam em Seu escopo as
grandes evolugcdes do mundo contemporaneo. Seus métodos de avaliagdo conceitual
assumiram um carater bem mais abrangente, elevando sua importancia para as empresas.

Deste modo, observamos que financas tém ligacGes com as decisfes em que o administrador
financeiro esta envolvido, e no que requisito dinheiro que interfere no crescimento das
empresas.



Segundo Groppelli e Nikbakht (2010), ao tomar decisbes de investimentos, 0s
administradores financeiros levam em conta os efeitos de variagbes nas condicdes de
demanda, ofertas e precos no desempenho da empresa. A captacdo natural desses fatores
apoia os administradores financeiros a tomar decisdes operacionais mais lucrativos. Ao lidar
com estes fatores o administrador financeiro alcanca ferramentas formidaveis para a
preparacéo de um planejamento financeiro ativo.

Conforme Padoveze (2010), o processo de tomada de decisdes abrange as seguintes fases.

o Precisdes de deciséo;

o Definir provaveis alternativas de acao;

o Colher, moldar e avaliar os dados necessarios para todas as alternativas;

o Ajustar e selecionar a melhor alternativa & acdo e executar — tomada de acdo e
controle.

Santos (2005) diz que enumeras atividades gerenciais estdo envolvidas na necessidade de
tomar decisdo. E desta forma decidir e escolher o melhor caminho é aproveitar as
oportunidades dentre as alternativas disponiveis e mais favoraveis num certo momento.

De acordo com Welsch (2009), A tomada de decisdes estabelece reflexdo e coragem antes de
tudo. Toda decisdo importante na administracdo abrange um esfor¢o no sentido de criar ou
extrair proveito de uma oportunidade ou de escapar ao processo de decadéncia.

Para Helfert (1997 p. 19) existem trés decisGes empresariais basicas

Figura 1:
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HELFERT, As trés decisdes empresariais basicas., 1997 p. 19

o Decisdes de investimentos — é a forca bésica das atividades empresariais. E a fonte de
crescimento que sustenta as estratégicas competitivas explicitas da administracdo e,
normalmente esta baseada em planos (orcamento de capital) comprometidos com novos
fundos ou com fundos existentes destinados a trés areas principais: Capital de giro, Ativos
fisicos e programas de gastos principais.

o Decisdes de operacionais — aqui estdo as estratégias e decisdes chaves que forca o uso
efetivo dos capitais investidos. Isso promove a inclusdo do mercado alvo e fixar politicas
apropriadas de precos e servigos que sejam competitivos para atender as necessidades dos
clientes baseando-se nas competéncias essenciais da empresa. Essas alternativas,
invariavelmente, influenciam na competicdo econémica, forgando a administracdo a equilibrar
0 impacto da variacdo de precos e as atividades dos concorrentes sobre os volumes de venda e
a rentabilidade de produtos e servigos.

o Decisdes de financiamento — Nesta decisdo lidar-se com as varias opc¢des disponiveis
para a administracdo lastrar os investimentos e as opera¢des de negocios.

Padoveze (2010, p. 206) conclui a tomada de decisdo da seguinte maneira:

A execugdo de um vento de um evento econdmico € um processo decisorio, como qualquer
outra acdo que se tome dentro da empresa. Pela caracteristica de repetitividade do evento do
evento, nem sempre a uma visdo clara do processo decisorio que envolve cada uma das
transacgdes do evento.



Assaf Neto (2010), o processo de tomada de decisbes cogita a profundeza do conceito de
administragdo. Formalizadamente, administrar é determinar, e a continuagdo de um negécio
liga a qualidade de decisGes tomadas por seus executivos e nos diversos niveis empresariais.
Para Abreu Filho et. al. (2008), para tomar decisdes 6timas, o administrador financeiro deve
comecar por apro xXimar os aspectos relevantes, das relacdes risco versus retornos esperados e
os fluxos de caixas dos ativos. Isso consentira o administrador financeiro avaliar e analisar 0s
ativos, para enfim tomar as decisoes.

1.1. PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Guitman (2010), O planejamento financeiro é um elemento importante para continuidade das
atividades operacionais da empresa. Neste planejamento sdo extraidas informacGes
pertinentes de orientacdo, sustentacdo, controle e direcdo que a empresa deve seguir para
alcancar seus objetivos. O inicio de o planejamento financeiro dar-se com os planos de longo
prazo ou estratégico, que vai de dois anos até dez anos que por, que sua vez fornece
orientagdes para a elaboracdo dos planos de curto prazo ou operacionais.

De acordo com Groppelli e Nikbakht (2010), com o planejamento financeiro € possivel
calcular o quanto é necessario de investimento nas opera¢es da empresa, garantindo um livre
fluxo de caixa que € a parte mais importante de uma empresa. Um plano de or¢camento bem
elaborado permite que a empresa tenha sucesso. Porém uma falha na elaboracdo do plano
pode atrapalhar todo o processo de investimento e provocar um fluxo de caixa indesejavel
provocando uma possivel faléncia.

SANTOS (2005) ressalta que um planejamento eficaz envolve trés etapas:

o Planejamento estratégico, que procura definir o comportamento da organizacdo em
relacdo ao meio ambiente, visando garantir a missdo da organizagdo em longo prazo. E um
processo decisorio que busca avaliar 0 comportamento das variaveis externas e internas.

o Planejamento operacional € a escusacao das diretrizes e politicas estratégicas de forma
a viabilizar os objetivos desejados, esta atrelada diretamente com as atividades realizadas. E
um processo decisorio por se tratar da identificacdo, integracdo, avaliacdo e escolha do plano
a ser fixado. Neste planejamento encontram-se as fases pré-planejamento, planejamento de
longo prazo e programacé&o.

o Programac&o (ou planejamento de curto prazo). E a etapa do processo de planejamento
em curto prazo adequando- se as perspectivas, das alteracdes do meio ambiente interno e
externo. Tem como finalidade aperfeicoar as atividades ou eventos no curto prazo e como
produto o programa operacional.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), o planejamento financeiro baseia-se na preparacao de
suborcamentos dos esforcos que influenciam o fluxo de caixa, que permite a empresa a obter
dados antecipados quanto a precisdo ou disponibilidades de recursos financeiros, o que
facilitard a tomada de decisGes sobre os fatores que envolvem o gerenciamento de caixa.

1.2. PROCESSO DO PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Para Guitman (2010), o processo de planejamento financeiro envolve dois aspectos
importantes:

o O planejamento de caixa: que envolve a elaboracdo de orgcamento de caixa da
empresa observando as entradas e saidas de caixa. Ressalta o valor das necessidades de caixa
em curto prazo, dando atencdo especial ao planejamento de superavit e déficits de caixa.

o O planejamento de lucros: que envolve a elaboragdo de demonstracdes pro-forma,
onde é comum o conceito do regime de competéncias para projetar os lucros e a posicéo geral
da empresa. Para que a elaboracdo pro-forma seja bem sucedida, e preciso duas fontes de



informacdes: (1) demonstracdo financeira do ano anterior e (2) a projecdo de vendas do
proximo ano.

Do ponto de vista de Santos (2005), O processo do planejamento estratégico envolve a
tomada de decisdo e a avaliacdo de um conjunto de decisOes interligadas que se adotadas,
corretamente, pode-se aumentar a probabilidade de se obter um bom resultado.

Guitman (2010), enfatiza que o processo do planejamento financeiro tem seu inicio com o0s
planos financeiros em longo prazo, ou estratégicos, que por sua vez auxiliam na criacdo de
planos de orgamentos de curto prazo ou operacional.

Nakagawa (2009 p. 49-51), “em sentido geral, o processo de planejamento e controle envolve
as etapas do ciclo planejamento, execucao e controle.

Nakagawa (2009), adverte que o processo do planejamento subdivide-se em duas etapas
principais:

o Planejamento estratégico — fixa politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e traz
como produto final o equilibrio dinamico das inten¢bes da empresa com suas variaveis
ambientais.

o Planejamento operacional — definem os planos, politicas e objetivos operacionais e
traz como produto final o orcamento operacional na procura de um equilibrio estacionario das
intencdes enérgicas que acontece em nivel de subsistemas internos.

1.3.  PLANEJAMENTO FINANCEIRO EM LONGO PRAZO

Os planos financeiros de longo prazo sdo elementos de uma estratégia integrada que,
juntamente com os planos de producdo e de marketing, guiam a empresa em dire¢do de suas
metas estratégicas. Estes planos contém sugestdo de despesa em ativo imobilizado, atividades
de pesquisa e desenvolvimento, acfes de marketing e desenvolvimento de produtos, estrutura
de capital e principal fonte de financiamentos. Guitman (2010).

No mesmo sentido, Ross (2010), cita o planejamento financeiro em longo prazo (estratégico),
como uma ferramenta de auxilio na alta administracdo para abordar e priorizar os conflitos
basicos e proprios aos negocios. O planejamento estratégico alia marketing, producao,
logistica, vendas, pesquisa e desenvolvimento e outras &reas para constituir e autenticar em
uma direcdo Unica.

Segundo Guitman (2010 p. 106) “os planos financeiros de longo prazo ou (estratégico)
Projetam as acdes financeiras planejadas da empresas e o0 impacto esperado dessas acdes em
periodo que varia de dois a dez anos ”.

Para Santos (2005) o planejamento de médio e longo prazo apresenta detalhes dos planos
operacionais em termos de mercado, produtos, recursos, volumes, precos, qualidades, prazo
de investimentos, em meio a diversas variaveis introduzidas num horizonte de tempo de
acordo com as diretrizes estratégicas, os fins e as metas quantificaveis a serem alcancados.

1.4. PLANEJAMENTO FINANCEIRO EM CURTO PRAZO

Planejamento financeiro em curto prazo (operacional) citado por Ross (2010) é uma atividade
gue abrange todas as areas da empresa. Este planejamento requer entre outras, projetacdo de
vendas da area de marketing, informacéo de custo fornecido pela contabilidade, e precisdes de
estoques da area de producdo. O planejamento em curo prazo é principalmente importante
para pequenas empresas, onde a falta de recursos financeiros adequados a este plano € uma
das razdes citadas para esgotamento de pequenas empresas.

Guitman (2010 pg. 107),

O periodo deste plano geralmente sdo de um a dois anos, as principais informagdes utilizadas
por este planos séo as previsdes de vendas e diversos dados operacionais e financeiros como,
produtos, orcamentos operacionais, orgamento de caixa e as demonstracfes financeiras pro-
formas.



Portanto Guitman (2010) lembra que o planejamento financeiro de curto prazo inicia-se com a
projecdo de vendas. Partindo dela as empresas desenvolvem planos de producdo que levam
em conta os prazos esperados, incluindo estimativas de matéria prima necessaria e utilizando
0 plano de producdo para estimar as despesas diretas de folha de pagamento, desembolso com
custo fixo e despesas operacionais. Estas estimativas permitem as empresas a elaborar uma
demonstracédo de resultado pro-forma e um orgcamento de caixa.

15.  PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Santos (2005 p. 45) diz que: “o planejamento operacional é a operacionalizagdo das
diretrizes politicas e estratégicas de forma a viabilizar os objetivos almejados. Esta
relacionada diretamente com cada atividade a ser executada”.

Para Padoveze (2010) o planejamento operacional determina os planos, politicos e objetivos
operacionais da empresa. E apresenta o orgcamento operacional como produto final.
Desempenhado na maioria das vezes, por meio do processo de elaboracdo de planos
alternativos de agdo, adequado a implementar as politicas, de instrucdes e objetivos do plano
estratégicos da empresa.

Segundo Oliveira (2010), o planejamento operacional é a formalizacéo realizada por meio de
avisos escritos, dos processos de ampliacdo e implantacdo de resultados especificos a serem
alcancados pelas areas operacionais da empresa. O planejamento operacional é, na maioria
das vezes, elaborado pelos niveis organizacionais mais baixos, focalizado nas atividades
bésica rotineira da empresa.

1.6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Padoveze (2010) explica que o planejamento estratégico é a fase que define a politica,
diretrizes e objetivos estratégicos, apresenta a estabilizacdo dindmica das finalidades da
empresa com suas variaveis ambientais. E também o inicio do processo de gestdo, onde, a
empresa organiza ou reorganiza suas estratégias empresariais dentro de uma viséo explicita do
futuro.

Segundo Santos (2005), este plano busca deliberar a conduta da organizacdo em relacdo ao
meio ambiente, tendo como objetivo abonar a missdo da empresa e sua continuidade. E um
processo decisorio que ao avaliar o comportamento das varidaveis ambientais externas, em
termos de ameacas e oportunidades e internas pontos fracos e fortes, traz por obra as diretrizes
e politicas estratégicas.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008 p. 146) resalta que: “o planejamento estratégico em nivel
operacional e gerencial inclui também a definicdo dos setores envolvidos com metas,
objetivos e atribui¢cdes das responsabilidades inerentes a cada area”.

Segundo Oliveira (2010), planejamento estratégico € um processo administrativo que
se adapta ao sustento metodologico no intuito de determinar a dire¢do a ser seguida pela
organizacdo, apontando o otimizado grau de interacdo com os fatores externos — ndo
controlaveis — e agindo de modo inovador e diferente. E de responsabilidades dos niveis mais
elevado e diz respeito a formulagédo de objetivos e a triagem dos custos de acao estratégicos a
serem seguidos.

Este planejamento tem sua importancia para a administragdo financeira, pois através
dele que surgem as estratégias de planejamentos em geral e incentivas os demais
departamentos da organizacdo a se unirem pela missdo da empresa, definindo metas e
objetivos com intuito de crescimento e permanéncia no mercado.

2. ELEMENTOS FINANCEIROS



Para Marques (2010), o fluxo de caixa € uma ferramenta gerencial para ser utilizada em todas
as atividades empresariais. E um documento onde se com utiliza dados da empresa. O fluxo
de caixa apoio no controle da capital de giro identifica os problemas a serem enfrentados e
ainda faz parte de um planejamento.

Outra funcdo importante do fluxo de caixa na empresa € o ciclo operacional, onde, as
atividades de compra e venda de mercadorias e servi¢os em curto prazo prever a necessidade
de reposicdo de estoque. (MARQUES, 2010).

Rodrigues e Mendes (2007, p. 41) afirmam que:

Fluxo de caixa é o conjunto de entradas e saidas de caixa nas respectivas datas de ocorréncias,
refere-se as aplicacBes financeiras ou investimentos e rendimentos referentes &s operacoes
financeiras ou projetos de investimentos.

Ja Oliveira, Perez e Silva (2008) enfatizam que o fluxo de caixa significa entradas de
numerarios subtraidas das saidas e crescidas dos saldos inicial de caixa. Sendo destinada a
obteng&o de recursos financeiros para largas operacoes.
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Fonte: Ilustra fontes de uso de caixa por: Stickney e Weill pg.14

2.1. CARACTERISISTICAS RELAVANTES A DEMOSTRACAO DO FLUXO DE
CAIXA

o Fluxo Operacional

Segundo Stickney e Weil (2009 pg. 156), a primeira fase do fluxo de caixa — vender bens e
servicos, representa a maneira mais importante para uma empresa financeiramente solida
gerar caixa.

Guitman (2010, pg.98), “os fluxos operacionais, sdo fluxos diretamente relacionados a
vendas e a producao de bens e servigos da empresa”.

Para Padoveze (2009), o fluxo operacional é o ponto chave para o alcance de lucros. Séo
qualificados pela operacédo técnica de cada especialidade, em termos de producéo, controle e
utilizacdo dos recursos, transferéncias e entrega de produtos e servi¢os produzidos.

o Fluxo de financiamento

Conforme Stickney e Weil (2009) o fluxo de financiamento € a exibi¢do e aquisicdo de
recursos por empréstimos de curto prazo e por emisséo de acdes ordinarias ou preferenciais. E
utilizado também para saldar dividendo aos acionistas, pagar empréstimos de curto e longo
prazo e resgatar acdes em circulacao.



Para Guitman (2010) o fluxo de financiamento, € o resultado da transacdo de financiamento
com capital de terceiros e capital prdprio, abrangendo a aquisicao e devolucdo do capital de
terceiro, entradas pelas vendas de acOes e saidas para liquidacéo de dividendo ou recuperacéo
de acOes.

Padoveze (2009 p. 191) diz que: “ o fluxo de financiamento corresponde a efetiva realizagdo
monetdria do fluxo economico”.

o Fluxo de Investimentos

Stickney e Weil (2009 pg.157) o fluxo de investimentos demonstra o valor de caixa das
atividades de investimento. A aquisicdo de ativos ndo circulantes, especialmente imobilizados
representacdo geral do uso continuo de caixa.

Padoveze (2009 pg.191) diz que; o fluxo de investimentos evidencia a consequéncia
econémica do processo produtivo, ou seja, a mensuragdo econémica dos recursos e dos
produtos e servigos.

2.2. CAPITAL DE GIRO
O capital de giro é uma soma de dinheiro imprescindivel para garantir o ciclo de dias que a
empresa tem desde a compra das mercadorias ou matérias primas até o seu recebimento. Além
disso, é uma reserva para sustentar as atividades operacionais da empresa por um determinado
periodo de tempo até que haja receita. (MARQUES 1997)

Guitman (2010 pg. 547.) ressalta que;
O capital de giro representa a por¢do do investimento que circula, de uma forma para outra,
na conducdo normal dos negdcios. Esse conceito envolve a transicao recorrente de caixas para
estoques, destes para os recebiveis e de volta para o caixa. Na quantidade de equivalentes de
caixa, os titulos negociaveis sdo considerados parte do capital de giro.

Para Padovese (2009) o capital de giro obedece necessariamente ao monitoramento completo
do ciclo operacional padrdo ou ideal e do impacto financeiro que a amplitude do ciclo gera
nas necessidades dos recursos empresariais.

Segundo Silva (2008 p. 4) “o capital de giro refere-se aos recursos de curto prazo da
empresa, em geral, aqueles que podem ser convertidos em caixa no prazo maximo de um
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ano .

2.3. PLANEJAMENTO E ELABORAQAO DO FLUXO DE CAIXA

A elaboracdo do fluxo ocorre no inicio do projeto até o possivel termino das movimentacoes
financeiras do mesmo. Esses fluxos de caixas sdo compostos pelas despesas e receitas
adquiridas durante a execucdo da movimentacdo empresarial e seus respectivos resultados. O
fluxo de caixa proporciona a analise de viabilidade econémica. (MERQUES, 2010).

Para Silva, (2008) as informacdes que antecede a elaboracdo do fluxo de caixa devem ser
emitidas ao administrador financeiro, que normalmente séo originados dos departamentos
existentes na empresa como, de vendas; compras; recursos humanos; administracdo; estoques;
cobrangas entre outro. E fundamentalmente importante que os gerentes de cada departamento
tenham consisténcia da acuidade e da credibilidade dos dados que estdo sendo transmitidos.
Silva (2008, p. 110) ressalta ainda que o meétodo de elaboragdo de fluxo de caixa mais
utilizado é o método direto cujas caracteristicas sao:

o Construido a partes das informacgdes de despesas, investimentos e receitas de caixa
projetado e ja conhecido.
o Utilizagdo frequente de mapas auxiliares para resumir e detalhar as informacdes

recebidas dos departamentos da empresa.

2.4. DEMONSTRACAO E CONTROLE DO FLUXO DE CAIXA



Para Stickney e Weil, (2009) a demonstracdo do fluxo de caixa especifica 0os motivos das
mudancas de caixa e equivalentes de caixa em um periodo de tempo. Classifica a0 mesmo
tempo as causa relativas as atividades operacionais, de investimentos e financiamentos.
Conforme Guitman (2010) A demonstracdo do fluxo de caixa resume os fluxos existidos no
tempo em questdo. Esta demonstragéo permite assinalar os fluxos de caixa das operagdes, de
investimentos e financiamentos da empresa e os concilia com diferencas do caixa a titulos
negociaveis durante um periodo.

Demonstrativo de Fluxo de Caixa

ATIVIDADES OPERACIONAIS 1992 1993
Lucro liquido X X
Depreciacdo e amortizagdo X X
Impostos e ordenados deferidos X) X
Variagcdo em:

Contas a receber X X
Estoques X X
ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS 1992 1993
Dispéndio de capital (0,9) (0,9)
Variedade de capital de giro X) X)
Compras de outros ativos X) X)
Venda de ativos X X
ATIVIDADES DE FINANCIAMENTOS 1992 1993
Nova emisséo de titulos X X
Variagéo na divida de curto prazo X X
Pagamento principal X) X)
Recompra ou baixa de titulo em circulagdo X) (X)
Pagamentos de dividendos X) X)
Variagdo em contas a pagar X) X)
Variacdo liquida em caixa e em titulo negociaveis X) X)

Fone: Groppelli e Nikabach, Administracdo Financeira, p. 352, 2010.

CAPITULO 11

3. PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008) o processo orgcamentario é um instrumento que permite
acompanhar o desempenho da organizacdo e garantir que os devidos planos sejam avaliados e
controlados. E uma demonstracdo quantitativa dos planos administrativos também utilizados
para apoiar a organizacao e implantacéo desses planos.

Quadro 1:

O que é planejamento O que é orcamento

E a definicdo de um futuro desejado e dos | E a expressdo monetaria de um plano
meios eficazes para alcancga-lo. operacional

E um processo de tomada de decisio por | E a etapa final de um processo de
antecipagéo planejamento

E um processo orientado no sentido de | E um compromisso de realizacdo




produzir uma ou Vvarias situagdes futuras.

Envolve um conjunto de decisbes | E um instrumento de acompanhamento e
interdependentes. continua avaliagdo de desempenho das
atividades e dos departamentos.

Fonte: OLIVEIRA, PAREZ JR. E SILVA, Controladoria Estratégica, 2008 p.119

Para Padoveze (2010, p. 127) “o orcamento é ferramenta de controle por exceléncia de todo
0 processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da companhia”.

Segundo Padoveze (2010) O plano orcamentario observa trés grandes segmentos:

o O orcamento operacional;
o O orcamento de investimentos e financiamentos;
o A projecdo dos demonstrativos contabeis (também chamados de orgcamento de caixa).

Welsch (2009, p.136) salienta que “Na maioria das empresas, os estoques
representam um investimento relativamente substancial e exercem efeitos significativos sobre
todas as principais funcoes”.

Podemos observar que no planejamento or¢camentario o orcamento operacional é o ponto de
partida para os planos de or¢camentos, pois engloba a maior parte dos orcamentos tendo como
peca principal o orcamento de estoque, em que estdo inseridos os orcamentos de vendas,
producdo, compras, consumo de materiais, despesas departamentais. Desta forma, o plano
orcamentario estd atrelado a todos os departamentos da empresas expandindo as
responsabilidades de cada area.

Welsch (2009 p. 21) diz que:

A expressdo “planejamento e controle de resultados” tem sido freqiientemente usada na
literatura da administracdo de empresas nos ultimos anos. Outros termos usados 0O mesmo
contexto sdo orcamentos globais, orcamentos para fins administrativos e controle
orcamentario.

A elaboracdo do orcamento de projetos de curto e longo prazo exige a avaliacdo de uma
numerosa variedade de alternativas relevantes e escolhas temporérias. As alternativas
temporérias feitas para conclusdo de planejamento orgcamentaria precisam ser compativeis
com o objetivo global da empresa em termos de retorno de investimento, com objetivo de
crescimento. ( Welsch 2009).

Para, Matos, Almeida e Matos (2007) No planejamento orcamentario deve se considerar 0s
aspectos econdmicos financeiros do plano orcamentario, relacionado a estrutura
organizacional, necessarios a ampliacdo do plano de acdo e seus respectivos projetos e
atividades previstas. Nestas projecdes precisamos avaliar quais recursos coerentes e quais as
perspectivas de retorno para alcangar os objetivos estimados. Devemos levar em conta a
interacdo do planejamento estratégico com o planejamento orcamentario, examinando a
viabilidade de concretizacdo dos aspectos de realizagdo da empresa, quanto a despesas,
receitas e investimentos.

Segundo Chiavenato (2006 p. 451): “O orcamento € um plano de resultados esperados
expressos em termos numéricos. Através do orcamento a atividade da organizacdo é
traduzida em resultados esperados, tendo o dinheiro como denominador comum ”.

Marques, (2011) ressalta que, 0 orcamento existe para observar as decisfes do planejamento
estratégico. Sua finalidade é encontrar oportunidades de aumentar as receitas reduzir os
gastos, evidenciar dados relevantes para o processo decisorio, esbogar gastos e investimentos,
é uma ferramenta que permite acompanhar 0 comportamento da organizacgéo e garantir que 0s
desvios do plano sejam avaliados e controlados.

Padoveze (2010, P.127);




Uma defini¢do que pode ser dada é que o or¢amento ¢ “a expressdao quantitativa de um plano
de acdo e ajuda a coordenagéo e implementacdo de um plano”. Orgar significa processar todos
os dados constantes do sistema de informacdo contébil de hoje, introduzindo os dados
previstos e considerando as alteragdes ja definidas para o préximo exercicio

Atkinson (2008, p. 465) “orcamento é uma expressdo quantitativa das entradas e saidas de
dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira as metas organizacionais”.

Neste plano, verificamos que o orcamento € de importancia fundamental para uma
organizacdo, no que diz respeito as despesas, receitas e lucros. Com orcamento é possivel
determinar as decisdes de investimentos, financiamentos e operacdes, assim como quais as
oportunidades a serem aproveitadas ou eliminadas.

3.1. ORCAMENTO OPERACIONAL

Segundo Padoveze (2010) Este plano contém a maior parte dos elementos orcamentarios, pois
junta todos os orgamentos caracteristicos que abrange a estrutura hierarquica da organizacao,
englobando as extensdes administrativas, comercial e de producdo. O orcamento operacional
equivale na demonstracdo de resultados da companhia, os dados que comprovam o lucro
operacional, ou seja, vendas, custo dos produtos, despesas administrativas e comerciais.

Os orgcamentos operacionais apontam as exigéncias desejadas e os efeitos das atividades de
venda, gasto de capital, producdo, compra e despesas administrativos durante o tempo de
planejamento. O gerente operacional utiliza esse plano para conduzir e ordenar o grau das
atividades durante o tempo planejado. O orcamento operacional abrange principalmente as
operacgdes com vendas, compras e producgéo. (STKINSON, et. al. 2008).

Marques (2010 p. 24) enfatiza que:

HELFERT (2010) expressa o0 orgamento operacional como informagdes internas e detalhadas
de operacgdes continuas. Os orcamentos estdo atrelados a estrutura organizacional e ao modelo
de medidas de desempenho utilizada pela organizacdo. Esses or¢camentos fazem partes do
processo de planejamento de caixa, e sdo de estrema importancia para o plano de fundo e
projecao de fluxo de caixa, quando se espera alcangcar um patamar mais altivo e preciso.

3.2. ORCAMENTO DE INVESTIMENTO

Segundo Marques (2011) o orcamento para investimento satisfaz o orcamento financeiro para
aproveitamento do patriménio, pondera as vendas e sua capacidade de aumento, avalia 0s
custos, buscar recursos para investimentos. Esses recursos precisam analisar como obter o
capital, as taxas de juros do mercado e sugerir alternativas que pesem abaixo do orgamento;
avalia apropriadamente qual a instituicdo financeira encaixa para tomar o empréstimo
necessario.

O orcamento de investimento ndo se alia somente aos planos de curto prazo. Metade dos
investimentos necessarios para 0 proximo exercicio € conseqliente do planejamento
estratégico de longo prazo. S&o investimentos indispensaveis para apoiar 0s projetos de
investimentos em novos produtos serdo gastos realizados no proximo exercicio. ( Marques
2010).

Padoveze (2010, p. 161) “esta peca orcamentaria ndo se liga aos planos de curto prazo.
Parte dos investimentos necessarios para o préximo exercicio é decorrente dos planos
operacionais que se originam do planejamento estratégico .

3.3. ORCAMENTO DE FINANCIAMENTO

Para Padoveze (2010) o orcamento de financiamento tem por fim prevenir tudo que é atrelada
com a area de obtencdo de fundos, os gastos para conservacao desses fundos e a liquidacao
prevista. A obtencdo dos novos fundos, basicamente, precisaria esta vinculada as necessidades
de investimentos em ativos permanentes. Entretanto, outras precisbes de fundos podem



acontecer, tais como prover precisdes de aumento de capital de giro, planos estratégicos de
propaganda, instalagdes ou atualizagdo dos canais de distribuicdo, atualizacdo de sistema de
informacao, introducdo de novas tecnologias de informacao, entre outros.

Segundo Marques (2010 p. 33), “orcamentos de financiamento identificam-Se as
necessidades de recursos de terceiros para fazer face aos novos investimentos, ou
reformulagéo da estrutura de capital da companhia”.

Para Atkinson et. al. (2008), afirma que; o orcamento financeiro sintetiza os resultados
financeiros desejados dos planos operacionais selecionado. S&o elaborados com fim de avaliar
as resultados financeiros de decisfes propostas.

3.4. ORCAMENTO DE CAIXA

Toda empresa precisa de Fluxo de Caixa, seus saldos iniciais e finais, para obter as receitas
financeiras. Contudo o saldo de caixa € apenas um saldo no balango patrimonial, e provém
basicamente, das demais cantas de resultados e do proprio balanco. O saldo de caixa € o que
sobra ou falta, apds todos os ajustes operacionais, de investimentos e financiamentos, serem
esbocadas e refletidas no balanco patrimonial. (Padoveze 2010).

Segundo Marques (2011) o orcamento de caixa serve para evidenciar 0 movimento de
entradas e saidas de dinheiro num determinado tempo. Tende guiar o empresario, para tomada
de decisdo em ocorréncia de sobras ou faltas de caixa, indicando condicdes favoraveis para
uma melhor administracdo de capital de giro, no qual se menciona & busca de créditos ou nas
aplicacdes excessivas.

Guitman (2010, p. 108) diz que:

Normalmente o or¢camento de caixa visa abranger o periodo de um ano, dividido intervalos
menores. O ndimero e o tipo de intervalos dependem da natureza da atividade da empresa.
Quanto mais sazonais e incertas o fluxo de caixa, maior o nimero de intervalos. Como muitas
empresas se deparam com o um padrdo sazonal de fluxo de caixa, 0 Or¢camento de caixa é
muitas vezes elaborado mensalmente.

TABELA
Formato Geral de Orcamento de Caixa

JAN FEV NOV DEZ
Recebimentos $XXX  $XXG $XXM  $XXT
Menos: desembolso XXA XXH XXN XXU
Fluxo de caixa liquido $XXB $ XXI $XXO $ XXV
Mais: Saldo de caixa inicial XXC XXD XXJ XXP XX0Q
Saldo de caixa final $ XXD” $ XX3-7 s XXQ/$

XXW

Menos: Saldo de caixa minimo XXG XXK XXR XXY
Financiamento total necessario $ XXL $ XXS
Saldo excedente de caixa $ XXF $ XXZ

Fonte: Guitman — Principios da Administracdo Financeira, 2010, p. 108

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), Orcamento de caixa incide na elaboragédo
do plano de fluxo de caixa entradas e saidas, mediante dados obtidos nos orgamentos de
contas a pagar, a receber, aplicacfes empréstimos, e podem estar visivel na sobra ou falta de
caixa, e devem ser resolvidas, para que seja viavel a preparacdo dos demais planos.

Para Helfert (2010) orgcamento de caixa s&o instrumentos exclusivos, elaborados
mensalmente pelos agentes financeiros. Eles focam apenas os recebimentos e 0s pagamentos
em dinheiro, diferenciando-se dos créditos utilizados pelo regime contabil de competéncias de
exercicios empregadas pelas empresas.

Guitman (2010 p. 113) afirma que:



O orcamento de caixa ndo é apenas uma excelente ferramenta para informar a administracao
quando havera déficit ou superavit de caixa, mas também pode ser um documento exigido por
credores em potencial. Informa lhes a respeito dos usos de dinheiro de como e quando seus
empréstimos serdo amortizados.

3.5. CONTROLE DE ORCAMENTARIO

Segundo Chiavenato (2006), o controle orcamentario é um processo de acompanhar e
controlar despesas planejadas das varias unidades empresariais no transcorrer de um exercicio
anual, apontando provaveis irregularidades e recomendando medidas corretivas.

O controle é o ultimo passo do plano orgamentério, nele verificam-se os objetivos previstos
foram alcancados, por meio das analises das investigagdes em que se analisard o
comportamento das areas de responsabilidades e eventuais correcdes necessarias a serem
feitas (Marques 2010).

Para Padoveze (2010), o controle ocorre ap0s a execugdo das alteracBes dos eventos
econémicos previstos no plano orgcamentario. Ndo se esboga um plano orcamentario sem o
posterior acompanhamento entre os acontecimentos reais contra os planejados e a analise de
suas alteracdes. O alicerce do controle orcamentario e a confrontacdo das informacGes orcada
versus as informacOes reais obtidos pelo sistema de informacdo contébil. As alteracdes
ocorridas entre estes dados admitirdo uma série de analises, identificando se as alteracdes
ocorridas foram decorrentes de plano, precos, quantidades, eficiéncias etc..

Nakagawa (2010, p. 71) <O sistema contébil de informacGes é orientado por um conjunto de
regras de controle de entrada, processamentos, avalia¢do e saidas de dados”.

Welsch (2009, p. 54) afirma que:

Como o planejamento em seus aspectos mais importantes baseia-se em dados historicos
gerados principalmente pelo sistema contabil, e como o controle também envolve a
comparacao de resultados reais em oposi¢cdo a planos e objetivos, o sistema contabil deve ser
organizado de acordo com a estrutura de responsabilidade da empresa. Em termos mais
diretos, deve haver um sistema de contabilidade por area de responsabilidade.

Santos (2005, p. 47) enfatiza que: “A etapa do controle caracteriza-se pela avaliagcdo do grau
de aderéncia entre os planos e sua execucao, por meio da comparacao dos objetivos fixados

’

com os resultados obtidos e dos planos com a respectiva execugdo”.

VANTAGENS DO USO DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), as vantagens da ampliacdo de um plano de orcamento
estdo concentradas, especialmente, na definicdo de metas claras a serem alcangadas, e na
definicdo de responsabilidades dos varios setores. Essa ferramenta gerencial forca os
envolvidos a trabalharem em harmonia, pois todos precisam estar empenhados com o
resultado global, e ndo individual.

Como ferramenta de controle, um plano orgcamentario sera sempre Util para qualquer empresa,
independente de sua dimensdo e de suas incertezas. Os quais sdo de importancia para as
decisdes a serem tomadas.

Segundo Welsch (2009, p. 63), as principais vantagens do planejamento orcamentario séo:

o Desenvolvimento da sofisticacdo da administracdo em seu uso;

o Elaboragdo de um plano orcamentério realista de vendas;

o Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas;

o Comunicacdo adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos niveis administrativos
superiores;

o Obtencdo de flexibilidade administrativas no uso do sistema e;

o Atualizacdo do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que a administracao

atua.



O principal beneficio de um programa amplo de planejamento orcamentario ocorre na criacao
de condigdes para elaboragdo de um orgamento realista de disponibilidades.
Daychoum (2007 p. 126) vantagens da utilizacdo do orcamento.

o Ajuda a identificar as oportunidades e riscos internos e externos que podem afetar o
desempenho futuro da organizacéo.

o Serve de balizamento para as iniciativas das unidades funcionais da organizagao;

o Propicia certo grau de coordenacgéo entre as unidades funcionais da organizacao;

o Estimula o controle sistematico para a identificacdo de desvios e possibilita sua

corregéo ou ajuste.

Podemos observar que a uso do planejamento orcamentario nas empresas consiste em
melhorar a utilizacdo dos recursos disponiveis, e canalizar esse uso as atividades consideradas
preferéncias, para a obtencéo dos objetivos empresariais.

3.6. PROBLEMAS RELACIONADOS AO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO
Segundo Daychoum (2007, p. 126), o plano de or¢camento tende a promover alguns efeitos
negativos, a saber.

Na maioria das organizacGes € um processo burocratico;

A distribuicdo dos recursos nem sempre € balanceada e integrada com as necessidades e
demandas;

Caso a administracdo geral ndo dé a devida importancia a esse processo, ele se tornara
inviavel;

As previsdes de despesas por muitas vezes sdo feitas de forma arbitréria.

E muito dificil atribuir responsabilidades sobre os desvios orcamentarios quando se trata de
contas de interesse comum (gasto com energia como exemplo).

Quase sempre o processo orcamentario deixa a impressdo de que a intengdo ¢ “policiar as
pessoas”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008 128) Como qualquer ferramenta gerencial e administrativa, o
sistema or¢camentario também apresenta suas limitacGes a considerar.

Os dados contidos no orcamento sdo estimados, sujeitos portanto a erros conforme a
sofisticacdo do processo de estimativa e a prépria incerteza inerente a0 ramo em que a
empresa atua;

O custo do sistema cresce 4 medida que aumenta a sofisticacdo em seu processo. E preciso
estabelecer um ponto em que o sistema apresente vantagens na relacdo custo x beneficios; e

O orcamento ndo deve tomar o lugar da administracdo. Ele deve ser um instrumento de apoio
a tomada de decisGes e ndo deve substituir a flexibilidade, a criatividade e o bom-senso dos
gestores.

3.7.  PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANO ORCAMENTARIO

O processo orcamentario salienta a precisdo de interacdo, que abrange distribuicdo de
recursos, metas empresariais, comportamento e motivacdo humana. E também utilizado como
ferramenta para projetar, ordenar, controlar e influenciar desempenho das organizagdes.
(Atkinson et. al. 2008).

Segundo Atkinson ET. AL. (2008, p.502) O processo orcamentario obriga as empresas a
seguir 0s seguintes critérios:

1. Identificar seus objetivos a longo prazo e sua metas a curto prazo e ser especifica no
estabelecimento de metas e na avaliagdo do desempenho relativo a elas.

2. Reconhecer as necessidades de enxergar a empresa como um sistema de componentes
interagindo que devem estar coordenados.

3. Comunicar as metas da empresa a todos seus socios e envolvé-los no processo
orcamentario.



4. Antecipar problemas e trata-los proativamente em lugar de reativamente.

A preparacdo do orcamento tem por alicerce o planejamento estratégico da empresa, e seu
acompanhamento sistémico resulta no controle. A elaboracdo do or¢camento é tarefa global da
empresa. Onde todas as areas ficam responsaveis em alcancar as metas estipuladas.
(PADOVEZE 2008)

Segundo marques (2010), o processo de elaboracdo de orcamento obedece a trés etapas.

o Previsdo — etapa que suporta todo o trabalho de célculo propriamente dito, em que se
colocam no papel tudo que a empresa espera e presume que aconteca no proximo exercicio. E
a etapa de elaboragdo dos mapas orgcamentarios. E também nesta etapa que se examina as
condicdes atuais da situacdo econdmica, das politicas de controle de precos, estimativas de
inflacGes entre outros.

o Projecdo — nesta etapa os dados orcados sdo submetidos aos departamentos
responsaveis e apds o retorno (feedback) dos elementos orcamentarios e respectivas criticas,
faz-se os ajustes das previsdes iniciais. Sdo dados que deverdo estar prontos entre o primeiro e
segundo més antes do inicio do exercicio, de maneira que 0s responsaveis de cada area da
empresa ja estejam programados para 0 ano que se iniciard.

o Controle — E a etapa final onde se verifica se os objetivos foram alcancados e través de
analise se realizara os provaveis ajustes e correcao necessarios dentro do or¢camento.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008) a existéncia e uso de um sistema orcamentario
determinam que sejam concretamente fixados os objetivos e politicas para a organizacao e
suas divisGes. Todo processo de elaboracdo precisa ser provindo de anélise cuidadoso dos
fatores antes da tomada de decisdes importantes, além de forcar a administracdo a destinar
cuidados apropriados e oportunos aos eventos externos.

3.8. PROJECAO DOS RESULTADOS E DEMONSTRATIVOS CONTABEIS

Para Marques (2010) A projecdo das demonstracGes contabeis conclui todo o processo de
orcamentacdo anual, e com eles a alta administragdo da empresa tem capacidade de fazer as
analise financeira e de retorno de investimentos que explicardo todo o processo or¢camentario.
Stickney e Weil (2009 p. 120) diz que: “A demonstracdo do resultado do exercicio
proporciona informagoes para a avaliagdo de lucratividade operacional de uma empresa”
Ferrari (2008) DemonstracGes contabeis compde quadros técnicos e especificos que
demonstram a posicdo patrimonial, financeira ou econdmica da empresa. A analise visa
estudar as condi¢bes econdmicas e financeiras assim como verificar o desempenho
operacional, por meio da composicdo e comparacdes das demonstracbes contabeis,
considerando a interpretacdo particular e conjunta de indices e nimeros calculados a partir
dos dados tirados das demonstracdes.

Para Helfert (2010) o demonstrativo de resultados representa um plano operacional para a
organizacdo, enquanto o balanco patrimonial projetado apresenta o impacto cumulativo
antecipado das decisdes futuras presumidas, de acordo com suas condigdes financeiras. As
projecdes podem ser realizadas para qualquer periodo e em qualquer grau de detalhes
desejados. De forma sintetizada, estes demonstrativos sdo uma das formas mais utilizadas
para fazer estimativas financeiras.

Conforme SILVA (2008) As declaragdes originadas da contabilidade n&o sdo
restringidas sé ao balango patrimonial e ao demonstrativo de resultados, ela fornece um fluxo
de dados continuo a respeito de varios fatores da gestdo econdmico-financeiro da
organizacéo. Esta pode ser entendida como uma metodologia voltada para segurar, armazenar,
reunir, resumir, explicar os aspectos que refletem na esfera econémica, financeira e
patrimonial da organizagéo.
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