Quem odeia o orcamento? — Avaliacdo das Percepcaiss Gestores Empresariais com
Relagdo ao Processo Orgamentério

Resumo

Dada a acirrada competitividade do mercado, o wsdlifitrentes mecanismos da
contabilidade gerencial para o alcance da eficdoigprocesso de gestdo € um assunto de
grande destaque nos ambitos académico-empresaria@rganizacional. Entre esses
mecanismos, 0 planejamento e o orcamento se afEs@O®MO 0S mais utilizados para
embasar a tomada de decisdo e o controle gereAaiaa assim, observa-se que existem
conflitos entre as técnicas de gestdo reais pdaticaelos gerentes e as técnicas propostas
como modelos ideais pelos autores académicos. @tivabjdo presente estudo foi o
entendimento das diferentes percepcdes com relacamportancia e as dificuldades
encontradas na condugcdo do processo or¢camentaestratégia metodoldgica utilizada foi
uma simplificacdo de um estudo de caso que ocquetd a uma renomada instituicdo
financeira brasileira a partir da coleta de opisid@ke gestores e diretores por meio de
entrevistas semi-estruturadas. Os resultados @bfatam o reconhecimento das criticas e a
proposicdo de melhorias para as deficiéncias etdgdes reais do planejamento e do
orcamento. Entre as sugestbes de melhoria, hagdespara a conscientizacdo de todos os
usuarios com relacdo a importancia do processat#izacao de instrumentos de gestdo que
complementem possiveis faltas do orcamento, coBB@.

1. Introducao

Um dos assuntos mais debatidos e estudados nosoanalbadémico-empresarial e
organizacional € o uso de mecanismos da contatidgarencial para o alcance da eficacia
do processo de gestdo de um empreendimento. Esges enecanismos, destacam-se o
planejamento, o orcamento e o controle gerenciad, gliados, conduzem e direcionam as
atividades empresariais no alcance de seus olgetivnoetas.

Muito embora seja consenso que, dada a acirradpetdividade do mercado, as
organizacdes necessitam ter ferramentas de infGesagerenciais que as auxiliem na tomada
de decisbes, ha uma série de especulacdes a oedpaierdadeira importancia e do efetivo
resultado que os processos de planejamento, org@aneecontrole podem trazer para a
administracdo de uma empresa. Observa-se querexisteflitos entre as técnicas de gestéo
reais praticadas pelos gerentes e as técnicas gpaspoomo modelos ideais pelos autores
académicos, principalmente com relacdo ao procesgmentario. Isso acontece, pois as
percepcdes e opinides desses gestores sédo difemntm alguns casos, divergentes das
proposicdes académicas. E necessario, diante @igsinciar as causas e 0s motivos dessa
ocorréncia para que seja possivel entender, preploicdes e, por fim, tentar prever os
problemas que possam vir a ser evitados com a nrdegracdo da teoria com a realidade
pratica.

E possivel identificar, ainda, que essas divergénde opinides e percepcbes também
podem ser destacadas no ambito académico. De acond@studos de FANK et al (2010),
“considera-se que existe uma corrente teorica g@fende o orcamento como ferramenta de
gestdo fundamental para apoiar as funcdes adnaitivsts e, por outro lado, estudos que
apontam que o orcamento empresarial entrou em &kt Geralmente, o orcamento €



reconhecido como um facilitador dos processos alegphmento, de controle e de alcance dos
objetivos organizacionais, sendo indispensavel garentidades empresariais. No entanto, ha
alguns autores que nao consideram o orcamento sanadeum fator essencial de geréncia,
pelo contrério, estabelecem criticas ao sistendéctomal atual.

Diante desse contexto, o objetivo principal do @nés trabalho foi, especificamente, a
comparacdo entre as visdes académicas e o entendirdes gestores com relacdo as
necessidades, a importancia e as divergéncias teadas para 0s processos de planejamento,
orcamento e controle gerencial da atividade empatgan geral.

O problema de pesquisa em questéo ja foi foco iml@sle uma série de autores.
Segundo FREZATTI (2009, p. 03), apesar da sua etedamportancia, existe uma forte
percepcdo de que a pratica de “planejar e contumhadeterminado negocio se constitui em
acOes que ainda ndo sdo adequadamente entendidasepecutivos”. De acordo com as
pesquisas desse mesmo autor, as praticas gereaciat®ntabilidade tém maior aderéncia
entre teoria e pratica em empresas de maior potieervou-se, porém, que “apesar dos
beneficios que elas trazem, existe uma clara giggfio demonstrada pelos pesquisadores e
pelas entidades acerca do orcamento empresarsds Hssatisfagcbes sdo apresentadas de
maneiras e intensidades distintas e frequentenpasieionadas em termos da utilizacdo do
artefato. Embora a exteriorizagdo desta insatisfagfa antiga, inclusive para os estudiosos
defensores do proprio orcamento, cumpre ressaltarilome crescente das criticas sobre o
tema, apenas variando em termos de intensidade gfocesmo propostas, tanto aquelas que
envolvem o aperfeicoamento do instrumento, quandelas que propéem a sua eliminacao”.

Essa insatisfacdo pode ser explicada, segundo KAPEANORTON (2001) e
HORNGREN, FOSTER e DATAR (2001), pela ineficiénde aplicacdo pratica e pela falta
de contribuicdo para com o0s objetivos organiza¢some falta de integragdo entre orgamento
e estratégia; o processo de elaboracdo do orcaméntconduz a criacdo de valor a longo
prazo; hé falta de coordenacéo entre as diversas 8a empresa; existe certa vulnerabilidade
propicia para atendimento aos interesses poliioogetrimento da melhoria da performance
organizacional e observa-se que ha grande pred@oipegm aspectos financeiros em
detrimento de outros que possuem grande importancia

Sendo assim, a delimitacdo do estudo para ideatdim, andlise e comparacdo das
diferentes formas de entendimento quanto ao proaggamentario como um todo ocorreu a
partir do esclarecimento da seguinte pergunta:

- Quais sao as percepcOes dos gestores com relagdmocesso de planejamento,
orcamento e controle orcamentario na realidade essprial atual?

O entendimento dessa questao se justifica, segdARLAN e NORTON (1997),
pelo fato de “as empresas ndo conseguirem mais wdbagens competitivas sustentaveis
apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologitisos fisicos e com a exceléncia da
gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiross. dkganizacbes precisam buscar
diferenciagdo por meio de boas técnicas de gestdimfdrmacOes. Essas técnicas devem
permitir a analise da situacao financeira de unti@ie de maneira flexivel, real e acessivel
para que, posteriormente, haja o reconhecimentopsunidades e ameacas do negocio de
modo que se opte pela tomada de deciséo ideahr@jpmento, o orcamento e o controle sao
fundamentais para essa realidade, pois embasamesndé ocorréncias passadas, presentes e
futuras.

E evidente, porém, que, para que esses mecanismo®rfiem adequadamente, os
seus usuarios devem estar cientes e de acordo cmpogancia, com a utilidade e com as
fungbBes que a eles sdo agregadas. Assim senda@reirap identificar de forma integrada



quais sao as reais percepcdes que 0s gestoresderadores tém com relacdo ao processo
orcamentario e quais sdo os principais conflitcsoetrtados no seu desenvolvimento. Com

isso, havera uma contribuicdo para ampliacdo doemmento académico sobre as correntes
tedricas especificas de planejamento estratégicgaegnento empresarial quando vinculadas a
realidade pratica.

Segundo FREZATTI (2010), na tentativa de analisav&rios problemas encontrados
com relacdo ao tema em questdo, “a maior partetrdbsihos disponiveis na literatura
apresenta uma abordagem reducionista, ou sejagoadtio € tratada isoladamente. Por esse
caminho, o entendimento de um dado problema éoffado e olhado em separado, ja que
nao existe um construto Unico que possa atendemantla de andlise integrada”. Tendo isso
em vista, para esse artigo, houve a opcao por tudesundamentado em subdivisbes que
envolvam o processo or¢camentario como um todo, éstmas fases de planejamento e
elaboracdo do orcamento, além das fases de corgrale acompanhamento gerencial
orcamentario. Haverd, visando essa abrangéncisgatas, a aplicacdo de uma pesquisa
baseada em entrevistas a fim de que a analisecomémple uma abordagem integrada do
processo orcamentario.

Ja a estrutura do presente artigo pode ser segiaetdaseguinte maneira: na primeira
parte, serd apresentada uma breve revisdo sobcenaggitos e as criticas aplicadas aos
processos de planejamento, orcamento e controéngat. Em seguida, havera a descricéo
das taticas metodolégicas utilizadas como refeaénoi estudo de caso que esclarecera os
pontos questionados no problema de pesquisa. Af fardo apresentadas as conclusdes do
estudo.

2. Fundamentacgédo Teorica

A fim de que haja maior consisténcia e maior funelataacdo para o presente artigo,
faz-se necessaria uma revisdo da literatura solpwaesso orcamentario como um todo,
fazendo referéncia aos conceitos de planejamergamanto e controle gerencial sob otica da
contabilidade gerencial. Além disso, € impresciadigue sejam citados alguns autores
responsaveis pela difusdo de referéncias posigvaggativas com relacdo a teoria e as

praticas adotadas nesses processos.
Entende-se por contabilidade gerencial, sequndd@UEVS (1998):

“Todo enfoque especial conferido as varias técnegsrocedimento contabeis ja
conhecidos e tratados na contabilidade financeiaacontabilidade de custos, na analise
financeira de balancos, etc, colocados numa pdrgpeatiferente, num grau de detalhe mais
analitico ou numa forma de apresentacéo e classdtcdiferenciada, de maneira a auxiliar os
gerentes em seu processo decisorio”.

Nesse contexto, o modelo decis6rio com o0 qual cathainistrador embasa suas
decisdes leva em conta as informagdes disponiobie situacdes passadas, presentes e sobre
tendéncias futuras. A contabilidade gerencial possecanismos que englobam a
sistematizacdo de dados historicos, além das imfgies baseadas em estimativas futuras,
ambas usadas pela geréncia na conducdo de sumdss/ diarias, no planejamento de
operagOes futuras e no desenvolvimento de estagtégiegradas de negécios. (WARREN at
al, 2008).

Dentre os mecanismos de contabilidade gerencisiacim-se:



2.1) O Planejamento

De acordo com a obra de FREZATTI (2009), planejagnica decidir
antecipadamente, ou seja, implica na opgéo por alteenativa de acdo em detrimento de
outras e no controle do proprio futuro.

WELSCH (2010) considera uma série de vantagens gmm@mpresas que possuem
técnicas estruturadas de planejamento, a sabeopr@enacdo de atividades, as decisdes
antecipadas, o comprometimento a priori, a possivabr transparéncia, a definicdo de
responsabilidades, o destaque para a eficiéngiassivel maior entendimento mutuo, a forca
auto-analise e a possibilidade de avaliacdo derggsseg. Em contrapeso, o mesmo autor
menciona também algumas limitacdes tipicas do psocele planejamento e controle de
resultados. Entre elas, pode-se citar: o embasaneemtestimativas e a falta de precisao, a
adaptacdo permanente as circunstancias existarge@ecucdo nao-automatica e o fato de que
0 plano nao deve tomar o lugar da administracao.

Segundo KOTLER (1992, p.63), “planejamento estratég definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter umauaci&g razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa e as mudancas e oportunidadesrchdo”.

SORTINO (2005), por sua vez, considera que o panento ndo diz respeito a
decis@es futuras, mas implicacfes futuras de dexigfesentes. Para ele, o planejamento nao
pode funcionar como um ato isolado, pois € um Esmeomposto de acdes interligadas que
visam ao alcance de objetivos previamente estatlelee deve ser desenvolvido pela
empresa e ndo para a empresa. O autor salienéanpque o uso do planejamento ndo deve
ser visto como uma solucéo para todos os problelmagegocio. Para ele, “os executivos de
sucesso sao aqueles que langam méao do planejadeest@ Organizagdo quando necessario,
passando a ter uma base de procedimentos altematdbre a qual atuar e a partir da qual
sera capaz de alcancar com sucesso as metas raslosede seu interesse”.

Ja para CHING (2006), muitas empresas preocupamprseipalmente com a
elaboracéo anual do orcamento e fazem dele umasp#aando integrada a um planejamento
mais amplo em que as metas e 0s objetivos da eangs&®0 estabelecidos.

2.2) O Orgamento

“O orcamento é 0 meio pelo qual se coordena aigétetia combinada de toda uma
Organizagéo por meio de um plano de acdo baseadxeanéncias anteriores e governado
por um juizo racional de fatores que exerceraaié@nitia sobre o curso dos negdécios no
futuro. Orcar ndo € apenas ter controle, ndo éampema previsdo. E uma analise exigente e
rigorosa do passado e um calculo cuidadoso daswype®/e desejadas operacdes futuras. O
objetivo é colocar o julgamento deliberado, bencebido e astuto dos negdcios em lugar do
éxito acidental na administracdo do empreendimerfddATZ, CURRY & FRANK, 1987,
p.120).

Os autores NOREEN e GARRISON (2001) abordam digeosmeficios trazidos pelo
orcamento, a saber: ele fornece um meio de trainsssitplanos da administracdo a toda a
Organizacéao; forca os gerentes a pensar no futptaneja-lo; na falta da necessidade de se
fazer o orgamento, varios administradores gastseéidempo cuidando apenas das situagdes
do dia-a-dia; proporciona um meio de alocacéo dogrsos as partes da Organizacdo em que
eles podem ser empregados de maneira mais efiode; nevelar potenciais gargalos antes
que eles ocorram; coordena as atividades de t@lganizacdo, por meio da integracédo dos



planos das diversas partes; assegura que todosrobros da Organizacao estéo trabalhando
na mesma direcao; define as metas e objetivos apenpservir de niveis de referéncia para a
subsequente avaliacdo de desempenho; etc.

Para CHING (2006, p.156), “um orcamento € muitosmd que uma limitagdo de
gastos, é uma ferramenta que ajuda os gestoresn sk Orgdos do governo, sejam de
empresas privadas, em suas fungdes de planejamemotrole, na previsdo dos resultados
operacionais e nas condic¢des financeiras”.

Por outro lado, HUNT (2003) cré que os sistemagoegssos de elaboragdo de
orcamento vigentes nas empresas ndo conseguensegais o cotidiano atual dos negadcios,
pelo fato de estarem defasados. Ele destaca algobéemas relacionados aos processos
orcamentarios como, por exemplo, a falta de frejaém de oportunidades para acompanhar
o dindmico ambiente de negdcios dos dias atudateade flexibilidade para adequacdes de
reorganizacOes, fusdes, entre outras opc¢oes; adeesusto e o grande dispéndio de tempo
com 0s processos existentes de elaboracdo do argnaeresponsabilidade e propriedade
dos processos pelo setor financeiro; a falta desp@éncia por conta da inexisténcia
feedbacksconsistentes; as imprecisbes que surgem pela deltaontrole das tecnologias
utilizadas e a gestdo de um processo problematieqrgjudica a percepcao da importancia
das funcdes financeiras. O autor sugere que, ideséno orcamento deveria ser incorporado
ao nivel operacional das empresas de modo quenfasisizados como ferramentas normais
de gestdo. Dessa forma, haveria um processo ortamoeimtegrado a uma estrutura global
de gerenciamento de resultados.

Nesse mesmo contexto, os autores HOPE e FRASER)(2@38creveram uma série
de criticas ao orcamento e as dividiram em doiadga grupos. A critica sustentada pelo
primeiro grupo é de que 0 processo orgcamentarioitordispendioso e adiciona pouco valor
aos seus usuarios. Para o segundo grupo, o orgamanh fator adverso ao ambiente da
informag@o competitiva e econdmica, encoraja cotapwnto disfuncional e antiético, dado
que os interesses dos gestores nem sempre sao&otegraos interesses da Organizacao.

Alinhado a esses pontos, ha destaque para a dada @or FREZZATI (2010), de
NEELY, SUTCLIFF E HEYNS (2001), que desenvolveram estudo com doze criticas
acerca do orcamento. Entre elas, destacam-sergdesias responsabilidades e a frequente
formacado de barreiras a mudanca; a falta de facatégico; o baixo custo-beneficio, pois se
adiciona pouco valor ao negocio, mediante o tempocdnsecucdo do orcamento; a
concentracdo na reducdo de custos e ndo no aceedeiwvelor; a transmissdo do comando e
controle vertical; o encorajamento de competicdsgeathsaveis entre as areas da empresa; a
falta de atualizagéo; o embasamento em suposigéass| entre outras.

Os autores LOPES e BLASCHEK (2005) destacam quedus operandio processo
orcamentario vem sendo continuamente criticadototamo meio académico, quanto no
ambiente corporativo, pelos profissionais que atmansetor. Por isso, ao longo do tempo,
diversas abordagens complementares ou alternaiivpsocesso orcamentario tradicional tém
surgido, como o or¢camento base-zero, 0 orcamemdvéll, o orcamento continuo, o
orcamento baseado em atividades ebeyond budgetingtodas tentando minorar as
deficiéncias constatadas na pratica orcamentasi@@resas.

3.3) O Controle Or¢camentario

De acordo bom BORINELLI (2006), uma vez que o plas® converteu em
orcamento, o0 proximo passo do processo de gestfoesamnial € 0 acompanhamento e o



controle daquilo que é executado de forma que Fagque o planejamento aconteca e que
0s objetivos pretendidos sejam conquistados.

Segundo FREZATTI (2009), “controle orcamentario én uinstrumento da
contabilidade gerencial que deve permitir & Orgagéip identificar quao préximos estdo seus
resultados em relacdo ao que se planejou parapaitmio”. Ele enfatiza que esse processo é
de extrema valia, pois é a partir dele que os gesidentificam as metas a serem alcancadas
no futuro, os resultados ja alcancados, as varsagdenéricas obtidas, o entendimento dos
motivos para tais diferencas e, por fim, as desisf® ajuste necesséarias para que sejam
alcancados os objetivos no futuro.

Para WELSCH (2010), o controle remete as acOessg&cas para verificar se 0s
objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sehddecidos. Para ele, o controle pressupde o
estabelecimento e a comunicacdo desses pontosdavsisiradores responsaveis por sua
realizacdo através de medias de desempenho e @gdesvas. A eficacia dos controles se
deve ao cumprimento do planejamento.

Hopwood (1972), autor citado por FREZATTI (201Q)entificou trés subdivisdes
para as formas de controle e avaliagdo de desempesstritas ao orcamento, quando a
avaliacao € desfavoravel ou quando o resultaddeéadn ao orcado, independentemente de
outras consideracdes; focado no resultado, quarad@leacéo esté relacionada a capacidade
de maximizar o resultado no longo prazo; ndo-caintgbando a informacdo orcamentaria é
vista como de importancia secundaria e o desempeakialiado por outras informacdes.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Para atingir os objetivos propostos, esse estliliboutcomo estratégia metodoldgica
uma simplificacdo de urestudo de caspisto €, de “uma investigacdo empirica que peaquis
fendbmenos dentro de seu contexto real, na qualsquEador ndo tem controle sobre os
eventos e variaveis, mas busca apreender a tatalita situacdo e, criativamente, descrever,
compreender e interpretar a realidade de um casorato” (MARTINS & TEOPHILO,
2007). Segundo YIN (2001), esta tipologia € idasrglo o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se en@ntfandmenos contemporaneos.

A pesquisa aconteceu junto a uma renomada ingtiddiganceira brasileira a partir da
coleta de opinides dos gestores cuja atuacao adeolpara os processos de planejamento,
orcamento e controle empresarial. Essa empresagaodiestacada entre os maiores bancos
multiplos do setor privado no Brasil, em termogatal de ativos. Sua estrutura € segmentada
em diversos departamentos com funcbes especificdsstmtas e, entre eles, ha um
departamento proprio para monitorar todo o procesgamentario. Existe um sistema
centralizado de controle financeiro e de avaliaggodesempenho do orcamento que é
utilizado como um instrumento de controle da gestépresarial de toda a Organizacao.

Para entender melhor o perfil dessa Organizacdmtegessante que se observe
algumas informacdes importantes sobre sua histddiesenvolvimento. O banco foi fundado
na década de 40 e cresceu principalmente gragaguéscoes e parcerias feitas ao longo de
sua existéncia. A histéria da instituicdo se codéunom a historia do proprio setor bancario
no Brasil. A empresa possui uma cultura organizedidiferenciada que influencia todas as
atividades desenvolvidas, como o oferecimento tie&8es, produtos e servi¢os financeiros e
de seguros aos clientes, principalmente, por maiondiusdo bancéaria e da promocao da



mobilidade social. Ha grande destaque para aglaties no varejo. Aléem disso, a estrutura
organizacional pode ser entendida a partir da segiustracao:
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Figura 1. Estrutura Organizacional da Instituic#taRceira estudada.

A coleta de dados foi feita por meio dmtrevistas semi-estruturadas que
possibilitaram o entendimento da questdo de pesquisposta. Os gestores entrevistados
ocupam diferentes cargos de lideranca que podemssgmentados entre diretores
departamentais e gerentes internos. Eles sdo is&pmsa por liderar a atividade de diferentes
segmentos da Organizacéo, tendo que estar a ffestprocessos de planejamento, execucao
e controle. O nome da empresa e dos entrevistaasnsantido em sigilo, por questdo de
seguranca das informacfes. A decisdo de anoninamigy que os entrevistados ficassem a
vontade para explicar e expor suas reais expeasagv opinides, independentemente de
possiveis publicacdes que os colocassem em situde8eonfortaveis.

A perspectiva de analise para essas entrevistaa dbordagem interpretativista
fenomenoldgica ou seja, “um método que demanda que a experiémanfestada por meio
da linguagem dos participantes do estudo sejadalgammo sendo o principal insumo do
processo da pesquisa”. (ROCHA PINTO et al, 201@sd2 forma, houve a oportunidade de
entender e justificar a probleméatica observadaojauts gestores, além da possibilidade de
propor solucdes para as possiveis deficiénciasergiddas. A pesquisa temarater
qualitativo, pois faz uso da “descricdo, compreensao e iEpio de fatos e fendmenos
que deverdo ser analisados profunda e intensamgmtéEOFILO & MARTINS, 2007). O
tipo de estudo pode ser classificado casescritivo e correlacional pois busca descrever
fatos concretos de uma determinada realidade éstebelo relacdes entre variantes distintas.
As variaveis estudadas foram as diferentes perespid@s gestores com relagdo as préticas de
planejamento empresarial, tendo em vista um estajpoco fundamentado em pesquisas e
conceitos.

A entrevista contou com sete questdes estruturdelasodo a apresentar uma visao
geral dos executivos com relagdo ao processo organe o0 reconhecimento das
deficiéncias e limitacbes desse processo e, poy disnsugestdoes de melhoria a serem
praticadas no futuro. No total, dois diretores e genente financeiro foram entrevistados,
sendo as respostas obtidas todas gravadas. Paradeguado aprofundamento, o0s



respondentes esclareceram pontos importantes sebseperfis profissionais, dentre os quais
h&a alguns com maior relevancia para o estudo,ayaenfdevidamente identificados a seguir:

Descricao Cargo Género Formacdo Académica | Experiéncia no Setar
Sujeito 1 (S1) Diretor Departamental  Masculino Adistracao de Empresas Desde 1978
Sujeito 2 (S2) Diretor Departamental  Masculino Erigeia Civil Desde 2003
Sujeito 3 (S3) Gerente Financeiro Masculino Cién€antabeis Desde 1980

3. Resultados e Discussoes

As analises das respostas obtidas nas entrevisidasmp ser divididas em duas
vertentes de pensamento académico que possuem,qcatla quatro ramificagcbes que
objetivam o entendimento da problematica estudadhaixo, ha uma esquematizacdo da
estrutura das questdes discutidas: Importancia

A) Planejamento Estratégico - Forma de conducédo dos processos
Deficiéncias e limitagoes

B) Orcamento Em - Sugestdes de melhorias

As discussdes aconteceram a partir da analisa @udstao e (ii) da interpretacao das
respostas obtidas a partir dos respondentes (seehconvergéncia ou divergéncia de
opinides).

A) Planejamento Estratégico

Pergunta 1. Qual a importancia do Planejamento &®igico para gestdo de um
negocio?

O objetivo dessa pergunta foi o de entender a \js&w executivo tem com relacéo a
real necessidade de manter o processo de plandg@mmsinatégico em execucdo, se ele é
mesmo importante e de que forma isso pode serreabo.

O Sujeito 1 abordou quepara tudo na vida, é preciso ter planejamento, ndo apenas
no contexto empresarial”’. Para ele, “0 planejamestoatégico visa daisibilidade a tudo
gue esta acontecendo e tudo que ainda vai acom@redeterminado intervalo de tempo. Ele
€ muito importante, pois capta os desejos da Qzge@io como um todo. Numa area como a
minha (de tecnologia da informacé&o), € preciso rrecoas perspectivas de negocio, €
necessari@ntender tudo o que as outras areas do Banco plaaej fazer no futuro para
gue minha atividade também possa ser planejada

Para o Sujeito 2, “o planejamentalgo inerentea atividade empresarial. Nao existe
gestdo sem planejamento. Fazer gestao sem pl&nejaresmo que dirigir um carro olhando
apenas pelo retrovisdBempre € necessario saber o que vocé fara no futuRor exemplo,
se ha uma curva a frente, é preciso comecar aireuelocidade agora, se ha um caminho
reto, é possivel acelerar mais”.



O Sujeito 3 afirmou que “o planejamentoatgo fundamental pois, no caso de
bancos, além de sama exigéncia legal ele possibilita, por meio dwgamento, a apuracao
do lucro almejado pela Organizacdo”. Além disscg ebnsiderou também que “é
imprescindivel que hajalinhamento dos objetivos individuais dos departant@os com as
estratégias corporativas de longo praze o planejamento estratégico € um meio para que
ISSO ocorra”.

Todos os respondentes deixaram claro que considaragrande importancia do
planejamento estratégico no contexto empresaties. Encordam que o planejamento € uma
ferramenta capaz de antecipar o futuro a partiodeada de decisdo antes do acontecimento
dos fatos. Houve varios pontos de convergénciates eles, ha destaque para a conciliacéo
dos objetivos estratégicos corporativos. Apenagial®s citou 0 orcamento em sua resposta,
sendo essa pessoa 0 gerente financeiro, que helardiente com esse processo. Os diretores
mostraram suas opinides de forma mais ampla, nfenada em aspectos praticos.

Pergunta 2. Como sdo conduzidos os processos deejplaento estratégico no
departamento? Quem s&0 0S usuarios?

Esse questionamento tem como objetivo 0 de entecmi®o sdo conduzidos os
processos de planejamento de forma corporativgoar@denental e quem os lidera. A partir
dessa questéao, foi possivel fazer criticas estigtuas perguntas seguintes.

O Sujeito 1 esclareceu que os participantes dadasglanejamento estratégico sao
apenasos principais gestoresNesse departamento, ha um contingente de cersaisienil
pessoas e, por isso, ndo € possivel envolver a togdo primeiro momento. A estratégia para
conducdo desse processo € o0 uso thEmicas do BSC visando a andlise e o
acompanhamento do cumprimento dos objetivos estratégicos a paltis indicadores
financeiros e ndo-financeiros.

O Sujeito 2, por sua vez, disse que, naquele dapartto,ndo existe uma area
especifica que conduza o processo de planejamento, mas raxiatguns processos
padronizados Os usuarios do planejamento sdo, para tldps os funcionarios do
departamento. Todos devem entender porque e parasjdo desempenhando determinada
atividade. Com relacdo a conducdo do planejamersivatégico organizacional, o
departamento se enquadra inicialmente num contexfmwrativo e, depois, departamental. A
principio, sdo passadas as diretrizes da Orgamizagéd@ seguir, 0 departamento faz um
planejamento de longo prazo e buseaompanha-lo com frequéncia “Com o
acompanhamento, € possivel corrigir rotas, melhmamdximo planejamento, aprender com
0S proprios erros e estabelecer novos rumos”, aforantrevistado.

O Sujeito 3 explicou o processo com maior niveteilhe, em termos corporativos.
Os usuarios, para ele, sdo principalmente os Bddos departamentos demandantes de
determinados servicos e produtos e também todpssa®as que irdo desenvolve-lo para o
cliente final, isto é, o beneficiado. Ele esclatecgie hd uma identificacdo dos projetos
corporativos, além da divulgacdo das premissasatidslades que envolvem tecnologia da
informac&o, entre outras, por parte da Diretorigg(® foco das atividades do departamento).

Ao analisar essas respostas, ficou evidente aéexist de alguns conflitos. Todos,
com excecdo do Sujeito 2, disseram que o0 planefamén fundamentado na alta
administracdo, ou seja, é elaborado e acompanteds ljideres executivos. O departamento
em que esta alocado o Sujeito 2 € o menor dosstéslados. Talvez seja essa a causa do
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envolvimento direto e indireto de todos os colabloras. E importante destacar a mencgéo do
BSC pelo Sujeito 1. A instituicdo, como um todos§ud esse mecanismo de gestdo, porém
ele ndo é acessivel aos departamentos, e sim,sapeDaetoria Executiva. Mesmo assim,
esse departamento tomou a iniciativa de utilizaHo.valido destacar também que o
acompanhamento é um ponto forte para os executieose falar em planejamento. Em todas
as respostas, ele foi citado.

Pergunta 3. Observa-se que muitos usuarios do jdamnto estratégico lidam com
algumas limitacGes e deficiéncias cotidianamentaai deficiéncias vocé enxerga nesse
processo e porque elas ocorrem? Quais sugestoesli®ria vocé pode oferecer?

Essa pergunta € um dos grandes focos desse eAtpddir dela, é possivel entender
a opinidao dos executivos com relacao as deficisndtaplanejamento e quais sugestdes de
melhoria eles acham que seriam interessantes panaaamento desse processo.

O Sujeito 1 disse que tempo pode ser considerado uma limitacdo do processo de
planejamento estratégico. “O planejamento é coma conrida de revezamento. Cada etapa
deve ser cumprida no momento certo”, afirmou. HEéstacou também que, por vezes,
algumas pessoas importantes que participam desesesgp ndo dao a devida importancia
para a atividade, pelo fato de haver grande quahdidie outros afazeres. Isso gera uma certa
dificuldade para conducdo de todas as etapas, @oism problema que envolve
comprometimento e competéncia dos usuariosComo sugestdo, ele aconselhou uma
estratégia de acao continyabaseada numa preparagédo que deve serafeti¢s, durante e
depois do inicio do planejamento Para “antes”, ele destacou que € interessameseja
desenvolvido entre as pessoa®rendimento da importancia e utilidadedos atos de
planejar e de acompanhar. Ele sugeriu, além dgs®,haja umgrogramacao prévia dos
processos que garanta que o plano seja concluiderspo habil para elaboracdo de um bom
orcamento. Para “durante”, ele reforcou a ideia qie asinformacbes devem ser
tempestivas e condizentes com a realidad@ara tanto, € preciso que haja, principalmente,
comprometimento do quadro de usuariospois € a partir deles que essas informagdes serdo
obtidas (em meios externos ou internos) e procassdthra “depois”, ele assegurou que é
imprescindivel que hajfoco nos objetivos estratégicQsou seja, € preciso sempre saber
aonde se é desejado chegar.

O Sujeito 2 néo explicitou de forma clara algunotge deficiéncia do processo de
planejamento, porém, ele fez sugestbes para que umajcontinuo aprimoramento dessa
ferramenta de gestdo, como, por exemplo, o deseamanito das diversas formas de
comunicacao entre os usuarios. Paraseleformacao deve ser acessivel a todespara que
ISso acontecaps meios de comunicacdo dessa informagdo devem sdicientes No
departamento, ele desenvolve reunides semanaisocobjetivo de avaliar o planejamento
inicialmente feito e de entender quais sao as nuetsgjadas. Esse tipo de acao facilita muito
0 processo de planejar, pois, segundo @&lepmunicacdo constante garante um melhor
entendimento do futura

O Sujeito 3 disse que a maior deficiéncia do pkEmento estratégico écaltura da
Organizagaa Essa deficiéncia ndo ocorre de maneira isoladauralo empresarial, segundo
ele. As empresasido reforcam devidamente a importancia que o planamento
estratégico tempara os seus colaboradores e por isso, elas mdeguem planejar direito.
“Se as pessoas dessepnioridade para essa atividade, todas as demais dificuldades
operacionais (coma obtencédo de informacédo de qualidade, o tempo curita falta de
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integracdo, entre outras) seriam amenizadas, pois 0s pracéssam critérios de conducéo
mais desenvolvidos”. A sugestdo oferecidada@ontinuo desenvolvimento da consciéncia
das pessogstanto na alta administracdo, como em todos a®®uiveis hierarquicos. Essa
conscientizacdo deve ser uma agdo que venha degpdi@toria, como um patrocinio. Do
contrario, ndo ha como proceder de forma ideahocdedo com a opinido dele.

B) Orcamento Empresarial

Pergunta 4. Qual a importancia do orcamento paratge de um negoécio?

Essa questdo tem destaque especial no estudo a tmam algumas polémicas ao
incentivar a declaracdo de opinides que, por vezedem ser diferentes com relagdo ao
orcamento. Essa diferenca de pensamento, ao gordoaque se imagina, é de extrema valia,
pois faz com que seja possivel ter um posicionamimél sobre a pergunta, considerando
diversos aspectos das respostas obtidas.

O Sujeito 1 disse que o orcamestfundamental, é vitalpara qualquer Organizagéo.
“Na minha opinido, existem diversos tipos de engsesas que realmente se preocupam com
o futuro sdo aquelas que ndo deixam de usar o ergantomo ferramenta de gestao”,
afirmou. Para o departamento pelo qual ele é respeh 0 orcamento & base da gestao
das atividades tanto as rotineiras, como tudo aquilo que é ramed Porém, ele destacou
ainda que “o orcamentoréflexo daquilo que vocé previyisto é, se vocé planeja mal, vocé
orcara mal e se vocé planeja bem, vocé orcara lessa afirmacéo evidencia a dependéncia
que o orcamento tem do planejamento em si, ou aejbps devem ser considerados com a
mesma importancia para que funcionem de forma adieq@especialmente o orgamento.

O Sujeito 2 afirmou quené@o adianta fazer um planejamento, se ndo houver um
posterior acompanhamento e o orgcamento é um dos pdipais meios para que iSsO
aconteca atualmente No entanto, ele assegurou que é importante nervista que o
orcamentaao € e nem deve ser considerado o Unico mei@aa acompanhamento do plano.
O acompanhamento feito pelo orcamento garante queEmpresa assegure seu lucro
financeiro. Para ele, € preciso entender que atyardo lucro ndo é tudo, nédo é suficiente. “O
lucro precisa ser analisado em diversas vertekilestem qualidade? Ele vai perdurar? Ele
atente as expectativas de todos os stakeholdegg@stiona. O orcamento € importante,
porém, segundo ele, é necessario ter em mentewjtes ferramentas sdo fundamentais
para complementa-lo, principalmente de forma qualiativa.

O Sujeito 3 pensa que “0 orcamemdudo para uma empresaé uma excelente
ferramenta capaz de gerir suas atividades. Toddaawtura de uma Organizacédo depende de
um orcamento bem feito, é ele que da o norte, geeidna a acdo. Eu ndo vejo melhor
alternativa de gestdo que essa, pois ela é capalaberar o futuro déorma analitica e
cientifica, tendo, acima de tudo,foco na necessidade e na meta a ser atingida

Nessa questdo, houve alguns pontos de divergérat@ mesmo de conflito. Para os
Sujeitos 1 e 3, o orcamento € uma 6tima ferramaatgestdo, pois transcreve o futuro com
detalhes e, dessa forma, possibilita um acompanitaneatre orcado e realizado. O Sujeito
3, que lida diretamente com o0 orgcamento, se mostrais adepto a ferramenta que os dois
diretores. O Sujeito 1 reforcou a dependéncia gorg@amento tem de um bom planejamento.
O Sujeito 2, por sua vez, fez algumas criticasl@aagdo do orcamento como forma Unica de
gestdo. Ele afirmou que a ferramenta ndo tem eafsiitas qualitativas suficientes e, por
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isso, precisa ser complementada com outras forreascdmpanhamento do plano. Ele
concordou com uma ideia explicitada na perguntal@ $ujeito 1, quando este salientou que
0 uso de indicadores financeiros e nao-financérnosa estratégia interessante de planejar.

Pergunta 5. Como sdo conduzidos 0s processos demergo no departamento?
Quem sao os usuarios?

Nessa pergunta, o objetivo foi 0 entendimento dicgsso e das liderangas que o
conduzem. Assim como na pergunta 2, a partir dggsatdo, foi possivel fazer criticas ou
elogios ao modelo.

O Sujeito 1 e o Sujeito 3 descreveram o processela®racdo do orcamento de
maneira similar, pois, em ambos os departamentoguenestdo alocados, a ramificacéo de
trabalho é a mesma (eles lidam com tecnologia f@@nracdo) e, por iSSO, 0 processo
orcamentario segue moldem parecidos. Os departama@io divididos internamente em
areas operacionaish@ uma area financeira, que coordena todo o processrcamentario.

Ela € a maior interessada no orgamentolodas as outras areas sao técnicas, mas também
tém responsabilidades com o orcamento. S840 asigsOpreas técnicas que geram as
informacdes detalhadas do orgcamento. Depois deolidadas pela equipe financeira, essas
informacfes passam pela aprovacdo da diretoriartdepental e, depois, passam pela
validacdo da diretoria executiva, junto com o orgata de todos 0s outros departamentos.

O Sujeito 2 nao descreveu detalhadamente o procgssoas afirmou quam grupo
de pessoas é responséavel por consolidar as inforrdag do planejamentopara, depois,
enviar o orcamento para aprovacao da diretoriautxec

Pergunta 6. Observa-se que muitos usuarios do ozgémlidam com limitacbes e
deficiéncias cotidianamente. Quais deficiénciasévenxerga nesse processo e porgue elas
ocorrem? Quais sugestdes de melhoria vocé podease?

Essa pergunta embasa o estudo como um todo, & das limitacbes e das
possibilidades de melhoria do orcamento, o objetwipal da pesquisa.

O Sujeito 1 disse que a maioria dos Usuarios cersigue o orcament®rceia uma
série de oportunidades estratégicas se destina apenadiraitar gastos. Ele ndo concorda
com essa afirmacdo. Para ele, o orcampotte ter certa flexibilidade para que possiveis
aumentos, reducdes ou, até mesmo, desisténcias sejsideradas. Quanto ao fato de ser
limitador de gastos, € algo que n&o se pode eWtarma caracteristica do orgamento, mas
nao € a finalidade del® objetivo do orcamento € muito maior Uma limitacdo que foi
considerada foa aderéncia dos usuarios quanto ao comprometimentmom o or¢cado a
elaborar e a realizar “O orcamento é um processo incorporado a Orgedizgortanto, ele
deve ser cumprido e as pessoas devem estar contjutasne segui-lo, seja pelo amor ou pela
dor. N&o falo isso tendo em vista 0 sentido punjtimas sim a intencdo deanter um
controle adequadd, comenta. Como sugestao para melhoria da ferreanete destacou: a
(i) formacdo apropriada das pessoas(ii) a busca por informacdes adequadagiii) o
trabalho de forma integrada e integralizada (iv) a busca em ter no curto prazo uma
adequacdo ao longo prazo planejadode modo que seja possivel ter visibilidade de
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resultados futuros e por fim, (&) possibilidade de fazer ajustesde modo que o orcamento
nao figue engessado e que ndo haja comprometirparda estrutura total.

O Sujeito 2 refor¢cou quas informagdes financeiras constantes no orcament@o
sao suficientes para conduzir uma boa gestapois elas sdo consequéncias de uma série de
outros fatores. Ele afirma que “orcar o resultam@arfceiro € alganuito simplista”. Ele
sugere, portanto, que a metodologia B8C, por exemplo, pode complementar o
orcamento e vice-e-versa. “A partir dessa ferramenta, nda pgéastao apenas da perspectiva
financeira, mas sim de outros indicadores nao @eaos que tém grande relacdo de causa e
efeito com as varidveis monetarias”. Ainda assite, fez algumas sugestbes para o
or¢camento, a saber: (i) busca contipoa informacdes criveis e corporativas(ii) ter uma
area especifica e preparada para conduzir o procesorcamentario, (iii) investir em
acompanhamento(saber o que ocorre, porgue e para quem ocoroene ocorre), além do

(iv) uso de metodologias de gestdo complementares paupsr as faltas do orcamenta

O Sujeito 3 certificou que cultura da Organizagéo continua sendo a grande
deficiéncia do processo orcamentario em muitasgites. Se a empresa nao investe os seus
esforcos noincentivo do uso e da importdncia do orcamento ndo havera o
comprometimento ideal. Mesmo que haja dificuldades naturais dagsso, todos devem
estar comprometidos e 0 incentivo para que issotaca deve vir da alta administracéo.
Outro ponto a se considerar € o fato de o orcanserteientifico, 0 que pode gerar alguns
empecilhos quando consideradas usuarios que nao téntonhecimentos financeiros e
contabeis minimos Ademais, um problema estrutural que o entrevistégstacou para essa
ferramenta foi a falta de um processo padrao queluza melhor dlexibilizacdo do
orcamenta As sugestdes para que essas e outras deficiGgjas eliminadas séo: (i) o
patrocinio da alta administracdo no refor¢co da neasidade de comprometimento das
pessoas com o or¢camenidii) o preparo dos usuarios com conhecimentos pré-reqitiss
e (iii) a flexibilidade garantida por meio do remanejamentade verbas entre projetosSe
o orcamento for segmentado em projetos, que témegmmmeio e fim, o possivel
redirecionamento de recursos ficaria mais organizapois consideraria estratégias
individualmente.

Os problemas e criticas acerca do orcamento folamlages entre as respostas
obtidas. A formacdo e comprometimento dos usudi@ogrcamento merecem destaque entre
as limitacbes da ferramenta. Outro ponto criticetdrde comentado foi a busca por
informacdes tempestivas e de qualidade para compggado. A flexibilizacdo do orgamento
também foi elencada como um fator de dificuldadetrde as sugestbes para melhorias,
destacaram-se a ampliacdo do preparo e do compnoenéd das pessoas por meio de um
estimulo“top-down”, 0 que acarretaria na busca eruzessamento de informacdes mais
confidveis e mais adequadas a realidade. Além ,dissave foco para o desenvolvimento
continuo do acompanhamento, que poderia ser pédseguclusive por meio de outras
ferramentas de gestdo complementares ao organceno,o BSC.

4. Conclusdes

Ao longo do desenvolvimento do estudo, foi possieetender que o processo
orcamentario, apesar de ser um dos assuntos negtidos nos ambitos académico e
empresarial, ainda continua sendo um ponto de graotEmica que gera muitas davidas,
discussdes e novas consideracdes entre 0s exexeataté mesmo entre a propria academia.
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Esse trabalho procurou entender o ponto de viddideres empresariais com relacao
a importancia, as dificuldades, as necessidades sugestdes para aprimoramento das
ferramentas de planejamento estratégico e orcaneempoesarial. Vale ressaltar, porém, que
sao diversas as opinides acerca desse assuntesg|@#ga realizada nédo pretendeu esgota-lo,
mas sim iniciar uma proposta de alinhamento eatrea e pratica.

O estudo respondeu a questdo de pesquisa sobadiwedentes. Concluiu-se que as
percepcbes dos empresarios com relacdo ao prooesamentario sdo, em sua maioria,
positivas. Essas percep¢bes puderam ser entendidagrtir do questionamento da
importancia que esse processo tem para a gestédegiwio. Os gestores avaliaram que o
planejamento e o orcamento sdo instrumentos funiamee até mesmo vitais para a
atividade de uma empresa que deseja ter sucessoeegestio. E a partir deles que é possivel
entender o futuro e tracar uma meta de desempesibo) de integrar os objetivos
organizacionais a todas as ramificacfes existergtesstrutura da Organizacdo. O orcamento
€, portanto, o resultado analitico de um bom peanepto estratégico que vai possibilitar o
acompanhamento e controle gerencial. Ambos est&sadorma, intimamente relacionados.

A percepcdo desses dois processos pode ser erseladitbém pela forma como é
conduzida cada um deles. Pode-se apreender que ocespo de elaboracdo e
acompanhamento do orgcamento € mais estruturadoogpeocesso de planejamento. O
planejamento € feito, geralmente, por colaboraddeeslta administracdo e outros pontos
focais estratégicos as atividades a serem plarejadaorcamento tem uma estrutura
diferenciada e precisa ser conduzido por uma areano grupo de pessoas especificas com
conhecimentos adequados em financas e ciénciagbeisit Diante do reconhecimento dessa
estrutura, foi possivel estabelecer algumas lirdéage deficiéncias encontradas no
desenvolvimento das atividades. Algumas delas posiendestacadas com suas possiveis

sugestdes de melhorias a seguir:

(1) O curto espago de tempo para obtencdo de inforreacée
andlise, tomada de decisdo e elaboracdo do orgamEnpreciso
priorizar as atividades de planejamento e prograanacdo para que
haja tempo habil de cumprir todas as etapas degsoccom eficacia.

(i) O impacto da cultura  organizacional no
comprometimento das pessoas - as empresas nagarafdevidamente
a importancia que 0 processo orcamentario tem pEraseus
colaboradores e, por isso, elas ndo conseguemjglatieeito: Deve
haver um continuo desenvolvimento da consciéncia plessoas
patrocinado pela alta administracdo. Dessa fornsa,dificuldades
operacionais (como a obtencdo de informacédo dedawu@, o tempo
curto, a falta de integracdo, entre outras) seaamnizadas, pois 0s
processos teriam critérios de conducé&o mais focados

(i) O cerceamento de uma série de oportunidades

estratégicas e a limitacdo de gastos por partegonento: Deve haver

a possibilidade de fazer ajustes, de modo que anwgto nao fique
engessado, desde que ndo haja comprometimenta jgateutura total.
Quanto ao fato de ser um limitador de gastos, égwevidenciar que
essa ndao é a finalidade principal da ferramentaolfetivo do
orgamento é muito maior, isto €, visa 0 acompanh&me o controle
gerencial.

(iv)  As informacgdes financeiras constantes no orcamago
séo suficientes para conduzir uma boa gestéo: ¢éspratilizar outras
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metodologias de gestdo que supram as faltas esfalbaorcamento,
como, por exemplo, a metodologia do BSC, que gematiené usada
junto a Diretoria apenas. Outros niveis hierarcquigoais baixos
necessitam dessas informacdes e, por isso, talez irsteressante
democratizar o uso dessa ferramenta de gestéo.

Diante desses resultados, foi possivel entendeogjgestores conseguem enxergar de
forma ampla os problemas das ferramentas geremnpiaisitilizam e podem propor solucdes
com base na prépria vivéncia e experiéncia comifaslldades enfrentadas. Vale ressaltar,
porém, que esses resultados ndo podem ser geaédasljpelo fato de a pesquisa ter sido feita
a partir de um estudo de caso. Dessa forma, as¢c8ga podem variar, dependendo da
empresa analisada. Essa €, inclusive, uma limitdgaaesultados do artigo. Como proposta
para um novo estudo, esse mesmo tema pode sesaaitala partir de outra estratégia
metodoldgica, de modo que os resultados obtidosaposer posteriormente comparados aos
do presente estudo.
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