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RESUMO

Em um ambiente militar marcado por atividades específi-
cas, torna-se necessário dispor de práticas de contabilidade e 
controle gerencial que promovam a integração entre as diversas 
dimensões organizacionais, como  o planejamento estratégico, 
a gestão orçamentária e o processo decisório. À vista disso, o 
objetivo deste estudo é analisar a contribuição da contabilida-
de gerencial e do controle de gestão para a integração entre o 
planejamento estratégico, a gestão orçamentária e a tomada de 
decisão em organizações militares, considerando os fatores crí-
ticos que influenciam essa interface. Nesse sentido, exploram-se 
as variáveis que impactam a articulação entre o planejamento 
estratégico, o controle orçamentário e a tomada de decisão em 
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uma organização militar da Marinha do Brasil voltada à ciência 
e tecnologia. O referencial teórico abrange temas como gestão 
estratégica, orçamento público, processo decisório e caracterís-
ticas da administração militar, evidenciando o papel das informa-
ções contábeis, financeiras e orçamentárias no apoio ao controle 
de gestão  em organizações militares. A pesquisa caracteriza-se 
como descritiva e exploratória, com abordagem qualitativa, sendo 
realizada por meio da aplicação de questionários a profissionais 
das áreas militares envolvidas. Os resultados apontam aspectos 
passíveis de aprimoramento, reforçando a importância das práti-
cas de governança, das ferramentas de gestão, das tecnologias 
de apoio e do alinhamento intersetorial,  embora também indi-
quem desafios na implementação de diretrizes formais, como a 
rigidez dos processos, falta de flexibilidade na alocação de recur-
sos e falhas na comunicação entre níveis hierárquicos.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Gestão orça-
mentária; Tomada de decisão; Contabilidade gerencial; Gestão 
militar.

ABSTRACT

In a military environment characterized by specific activities, it 
becomes necessary to have accounting and management control 
practices that promote integration among the various organizational 
dimensions, such as strategic approach, budget management, and 
the decision-making process. In light of this, the objective of this stu-
dy is to analyze the contribution of managerial accounting and mana-
gement control to the integration between strategic planning, budget 
management, and decision-making in military organizations, consi-
dering the critical factors that influence this interface. In this sense, 
the variables that influence the articulation between strategic plan-
ning, budget control, and decision-making in a Brazilian Navy Military 
Organization focused on science and technology are explored. The 
theoretical framework covers topics such as strategic management, 
public budgeting, decision-making process, and characteristics of 
military administration, highlighting the role of accounting, financial, 
and budgetary information in supporting management control in mi-
litary organizations. The methodological approach performed is cha-
racterized as descriptive and exploratory research, with a qualitative 
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study design, carried out through the application of questionnaires 
to professionals in the military areas involved these approaches and 
the critical factors that influence them. The results point to aspects 
that can be improved, reinforcing the importance of governance 
practices, management tools, supporting technologies, and inter-
sectoral alignment, notwithstanding the challenges indicated in the 
implementation of formal guidelines, such as rigidity of processes, 
lack of flexibility in resource allocation, and failures in communication 
between hierarchical levels.

Keywords: Strategic planning; Budgetary management; 
Decision-Making; Managerial Accounting; Military management.

1. INTRODUÇÃO

As organizações de ciência, tecnologia e inovação exercem 
papel estratégico no desenvolvimento socioeconômico, contri-
buindo para a competitividade e sustentabilidade dos países. 
Entretanto, essas instituições frequentemente lidam com o 
desafio de alinhar objetivos de longo prazo às demandas por 
respostas rápidas em um ambiente dinâmico e sujeito a cons-
tantes transformações (Naradda et al., 2020). Sob esse cená-
rio, torna-se relevante refletir sobre a importância da integração 
entre planejamento estratégico, gestão orçamentária e proces-
sos decisórios, considerando que tal articulação pode favorecer 
a eficiência na utilização de recursos e fortalecer a governança 
organizacional (Garozzi; Raupp, 2020).

No âmbito das organizações militares, essa integração  ganha 
relevância ainda maior, especialmente diante da necessidade de 
garantir a prontidão operacional, assegurar a autonomia tecnológica 
e responder de maneira ágil a desafios de ordem estratégica e geo-
política (Silva; Soares; Novais, 2024). Conforme apontam Rice et 
al. (2024), o alinhamento entre planejamento, orçamento e decisão 
contribui para elevar a qualidade dos processos decisórios e forta-
lecer a sustentabilidade organizacional. Além disso, autores como 
Frare et al. (2021) e Roscoff (2020) destacam que a gestão eficiente 
dos recursos, apoiada por dados da contabilidade gerencial e da 
utilização de ferramentas analíticas pode colaborar para reduzir in-
certezas e aumentar a capacidade adaptativa das instituições.

No setor público, e particularmente no contexto militar, a in-
tegração entre planejamento estratégico, gestão orçamentária e 
tomada de decisão encontra desafios que envolvem desde res-
trições financeiras até limitações operacionais, além de dificul-
dades relacionadas à comunicação institucional e à execução 
dos planos (Souza; Cunha, 2014; Silva; Soares; Novais, 2024). 
Nesse contexto, compreender os fatores críticos que influenciam 
essa interface  constitui passo essencial  para aprimorar os pro-
cessos internos, fortalecer a contabilidade gerencial e orientar 
as tomadas de decisões, bem como aprimorar os processos de 
controle de gestão.

Com base nessa reflexão, esta investigação  busca anali-
sar essa dinâmica por meio da seguinte questão norteadora: 
“Como a contabilidade gerencial e o controle de gestão con-
tribuem para a integração entre o planejamento estratégico, a 
gestão orçamentária e a tomada de decisão, considerando os 
fatores críticos que influenciam essa relação em organizações 
militares?”. E para responder a essa questão de pesquisa, de-
finiu-se como objetivo analisar a contribuição da contabilidade 
gerencial e do controle de gestão para a integração entre o 
planejamento estratégico, a gestão orçamentária e a tomada 
de decisão em uma organização militar de ciência e tecnologia 
da Marinha do Brasil, considerando os fatores críticos que in-
fluenciam essa interface

Assim, este estudo se justifica, pois, além de ampliar a 
compreensão teórica sobre o tema, seus resultados podem 
oferecer subsídios para práticas de gestão mais alinhadas às 
necessidades institucionais, contribuindo para o fortalecimento 
da capacidade de planejamento, a eficiência na alocação de 
recursos, o desenvolvimento tecnológico e o aprimoramento da 
contabilidade gerencial e do controle de gestão no âmbito da 
Marinha do Brasil (Scheren, 2024).

2. REVISÃO DE LITERATURA

2.1 Articulação Teórica entre Estratégia, Orçamento e 
Decisão na Marinha do Brasil

O planejamento estratégico é reconhecido como uma fer-
ramenta indispensável tanto no setor privado quanto no pú-
blico, por sua capacidade de orientar ações, mitigar riscos e 
promover a adaptação frente a ambientes complexos e incertos 
(Porter, 1986; Mintzberg, 1988). No âmbito da administração 
pública brasileira, sua consolidação ocorreu, especialmente, 
após a promulgação da Constituição Federal de 1988,  o que 
fortaleceu práticas de governança, controle e gestão de riscos 
(Brasil, 2019; Bresser-Pereira, 2018).

No caso específico da Marinha do Brasil, o planejamento 
estratégico está estruturado em três níveis principais: i) estra-
tégico: representado pelo Plano Estratégico da Marinha (PEM); 
ii) gerencial: por meio dos Planos de Direção Setorial; e iii) ope-
racional: executado pelos Planos Estratégicos Organizacionais 
(PEO). Este último corresponde ao foco central deste estudo, 
por direcionar as ações das Organizações Militares (OM) em 
consonância com a missão institucional e a visão de futuro 
(Brasil, 2024).

O orçamento público, por sua vez, constitui instrumento 
central na administração pública, viabilizando a implementação 
de políticas públicas alinhadas aos interesses coletivos e asse-
gurando legalidade, legitimidade, transparência e eficiência na 
alocação dos recursos (Abreu; Câmara, 2015). A Constituição 
de 1988 estabelece três instrumentos fundamentais para esse 
processo: i) o Plano Plurianual (PPA); ii) a Lei de Diretrizes 
Orçamentárias (LDO); e iii) a Lei Orçamentária Anual (LOA). 
São essas três diretrizes que garantem o encadeamento entre 
planejamento, execução e controle dos recursos públicos  no 
âmbito estatal (Brasil, 1988).

Na Marinha do Brasil, a gestão orçamentária é operaciona-
lizada por meio do Sistema do Plano Diretor (SPD), estruturado 
a partir do conceito de metas, que orientam os objetivos insti-
tucionais em termos quantitativos e temporais (Brasil, 2022). 
Implantado desde 1965, o SPD fundamenta-se no modelo de 
orçamento-programa estabelecido pela Lei nº 4.320/1964, bus-
cando assegurar a integração entre planejamento, execução e 
controle dos recursos (Fonseca, 2014; Valeriano, 2009).

Esse sistema estabelece conexões diretas entre o plane-
jamento estratégico da Marinha do Brasil e os instrumentos de 
governo, como o PPA, LDO, LOA, PEM e a Estratégia Nacio-
nal de Defesa (END), permitindo o desdobramento das Ações 
Estratégicas Navais (AEN) em Ações Internas (AI), submetas 
e fases. Essas, por sua vez, estão vinculadas aos Programas 
de Aplicação de Recursos (PAR) e aos Planos Orçamentários 
(PO), assegurando alinhamento entre os objetivos estratégicos 
e os recursos disponíveis (Brasil, 2022). A Diretoria de Gestão 
Orçamentária da Marinha (DGOM) exerce papel fundamental 
nesse processo, coordenando e monitorando a execução or-
çamentária e garantindo aderência às diretrizes estabelecidas.
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No que se refere à tomada de decisão, sua compreensão no 
campo da administração remonta às contribuições de Chester 
Barnard, que enfatizou o papel dos gestores na escolha e imple-
mentação de alternativas organizacionais (Barnard, 1948). Esse 
processo envolve a seleção de cursos de ação que permitam al-
cançar os objetivos institucionais, considerando múltiplas variáveis 
e cenários (Santos; Beuren; Marques, 2020). Exige, portanto, a 
análise criteriosa de informações, apoiando-se em abordagens 
qualitativas e quantitativas, capazes de subsidiar decisões funda-
mentadas (Hair JR, Page e Brunsveld, 2019; Santana et al., 2024).

A Teoria da Decisão Comportamental, desenvolvida por 
Herbert Simon, introduziu o conceito de racionalidade limitada, 
segundo o qual os tomadores de decisão nem sempre buscam 
a solução ideal, mas sim aquela que  se apresenta satisfató-
ria, dadas as restrições de tempo, informação e capacidade 
cognitiva (Simon, 1955). No ambiente militar, essas limitações 
tendem a ser ainda mais acentuadas, em virtude de pressões 
operacionais, dinâmicas de segurança e demandas emergen-
ciais (Silva et al., 2024).

Fatores internos como cultura organizacional, doutrina, hie-
rarquia, disciplina e aspectos psicológicos influenciam o pro-
cesso decisório, assim como fatores externos — ambiente po-
lítico, geopolítico, evolução tecnológica e mídia — que afetam 
orçamentos, prioridades e adaptabilidade das organizações 
militares (Rodrigues; Saraiva, 2024).

2.2 Fatores influenciadores da inter-relação entre 
abordagem estratégica, gestão orçamentária e tomada 
de decisão

A integração entre planejamento estratégico, gestão orça-
mentária e tomada de decisão configura-se como um processo 

dinâmico e interdependente, no qual o planejamento estabe-
lece os objetivos organizacionais, o orçamento viabiliza finan-
ceiramente as ações e a tomada de decisão alinha ambos à 
execução prática (Costa; Costa, 2023; Garozzi; Raupp, 2021).

Essa articulação exige capacidade organizacional para alinhar 
as diretrizes estratégicas aos recursos disponíveis, promovendo 
flexibilidade, transparência e agilidade na gestão. Nesse contex-
to, o orçamento desempenha um papel central, ao transformar as 
intenções estratégicas em planos financeiros viáveis, permitindo 
priorizar iniciativas e ajustar rotas diante de mudanças no ambien-
te interno e externo (Pereira, 2023; Zonatto et al., 2023).

Além disso, a eficácia desse alinhamento está diretamen-
te associada à clareza na definição de metas, à qualidade 
das informações e à adoção de metodologias que integrem 
dados quantitativos e qualitativos, facilitando o processo de-
cisório em diferentes níveis hierárquicos (Pereira et al., 2023; 
Mucci, 2021). A tomada de decisão, por sua vez, atua como 
elo entre estratégia e orçamento, refletindo um equilíbrio en-
tre objetivos e viabilidade financeira (Silva, 2019). Decisões 
eficazes exigem análises robustas, informações confiáveis e 
a superação das limitações impostas pela racionalidade limi-
tada (Simon, 1955).

A integração entre planejamento estratégico, gestão orça-
mentária e tomada de decisão é influenciada por um conjunto de 
fatores interdependentes, que determinam a eficácia da gestão 
organizacional, especialmente em contextos públicos e comple-
xos, como o de uma organização militar de ciência e tecnologia, 
conforme apresentado no Quadro 1. A ausência ou fragilidade 
desses fatores pode dificultar a execução orçamentária alinhada 
à estratégia, comprometendo a efetividade das decisões e limi-
tando a capacidade de resposta institucional frente a mudanças 
no ambiente externo (Garozzi; Raupp, 2020).

Quadro 1 – Componentes de Interface entre Planejamento Estratégico, Gestão Orçamentária e Tomada de Decisão
FATOR DE INTERFACE DESCRIÇÃO REFERÊNCIAS

Integração dos fatores Conecta planejamento e orçamento, assegurando que os 
recursos estejam alinhados aos objetivos estratégicos.

King; Sekerka, 2017; Rios; 
Teixeira, 2018

Flexibilidade orçamentária Permite ajustes rápidos frente às mudanças organizacionais e 
ambientais, mantendo o alinhamento estratégico.

Zonatto et al., 2023; Glas, 
Hoffmann; Ebig, 2013

Transparência no 
orçamento

Garante acesso a informações claras e detalhadas, facilitando 
decisões mais bem fundamentadas. Mucci, 2021

Uso de tecnologias 
emergentes

Apoia na previsão de cenários e na tomada de decisão ágil e 
precisa. Hunter, 2023

Cultura organizacional Promove engajamento, colaboração e alinhamento interno com os 
objetivos e metas.

Melati;	 Janissek;	 Muniz, 2022; 
Santos et al., 2020

Gestão de riscos Mitiga impactos financeiros e estratégicos, antecipando e 
controlando riscos. Blaťák, 2016

Capacitação de equipes Desenvolve competências essenciais para implementar 
estratégias e tomar decisões eficazes. Dermindo, 2019

Integração de indicadores 
financeiros

Proporciona uma visão consolidada, combinando dados 
financeiros e operacionais para apoiar a gestão. Bentes, 2012

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados retirados da literatura
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A literatura analisada evidencia que a integração entre 
planejamento estratégico, gestão orçamentária e processos 
decisórios depende da atuação de múltiplos fatores inter- 
relacionados, especialmente em contextos organizacionais 
complexos. A integração entre planejamento estratégico, ges-
tão orçamentária e tomada de decisão na organização militar 
analisada é influenciada por diversos fatores críticos, con-
forme sistematizado no Quadro 2. O alinhamento estratégico 
ao ambiente interno e externo (Jacometti; Bulgacov, 2012) e 
a flexibilidade orçamentária (Zonatto, 2023) são essenciais 
para a coerência entre metas e capacidade de adaptação. A 
resiliência organizacional (Rosa; Decourt; Vancin, 2023) per-
mite a manutenção do desempenho mesmo em contextos de 
crise.

A governança corporativa e a participação de stakeholders 
(Apriliyanti, 2019) contribuem para decisões mais efetivas, en-
quanto a integração de metodologias gerenciais, como Balanced 
Scorecard e Analytic Hierarchy Proces (Bentes, 2012), viabiliza a 
priorização estratégica. A gestão de riscos (Sotnyk et al., 2024) e o 
uso de tecnologia e sistemas empresariais (Rashid, 2018) aumen-
tam a agilidade e a integração institucional.

Adicionalmente, práticas orçamentárias justas (Santos; Beu-
ren; Marques, 2020) e uma cultura organizacional voltada à ino-
vação e flexibilidade (Jacometti, 2012) fortalecem o engajamento 
organizacional. Esses elementos reforçam o papel estratégico da 
contabilidade gerencial e do controle de gestão como mecanis-
mos de apoio à eficácia organizacional.

Quadro 2 – Fatores críticos na inter-relação entre abordagem estratégica, gestão orçamentária e tomada de decisão

Fator Crítico Descrição Referências

Alinhamento Estratégico e 
Ambiente

Adaptação de estratégias às condições externas e 
internas. Jacometti; Bulgacov, 2012

Flexibilidade Orçamentária Ajustes rápidos no orçamento para responder a 
mudanças. Zonatto, 2023

Resiliência Organizacional Capacidade de adaptação durante crises econômicas. Rosa; Decourt; Vancin, 2023

Governança Corporativa Influência da distribuição de poder e motivação no 
conselho administrativo. Apriliyanti, 2019

Integração de Metodologias 
Gerenciais

Uso de ferramentas como Balanced Scorecard e
Analytic Hierarchy Proces para alinhar decisões e priorizar 

recursos.
Bentes, 2012

Gestão de Riscos Mitigação	de	 riscos	 econômicos,	 políticos	
e tecnológicos para eficácia organizacional. Sotnyk et al., 2024

Tecnologia e Sistemas 
Empresariais

Uso de sistemas para decisões mais ágeis e integração de 
áreas. Rashid, 2018

Justiça no Processo Orçamentário Práticas equitativas que aumentam o comprometimento com 
objetivos estratégicos. Santos; Beuren; Marques, 2020

Integração Estratégica- 
Orçamentária

Conexão clara entre planejamento estratégico e 
alocação de recursos. Rosa; Decourt; Vancin, 2023

Participação de Stakeholders Impacto de conselhos bem estruturados e motivados na 
eficácia organizacional. Apriliyanti, 2019

Cultura Organizacional Ambientes que promovem inovação e flexibilidade. Jacometti, 2012

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados retirados da literatura
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2.3 Controle de Gestão e Contabilidade Gerencial 
na Integração do Planejamento Estratégico, com o 
Processo Orçamentário e a Tomada de Decisão

O controle de gestão é um conjunto de processos e práti-
cas que visa garantir que as ações e recursos da organização 
estejam alinhados com os objetivos estratégicos estabelecidos, 
permitindo o monitoramento e a avaliação contínua do desem-
penho organizacional (Tavares, 2024). Adicionalmente, evidên-
cias recentes demonstram  que a eficácia dos mecanismos de 
controle interno está diretamente associada à qualidade dos 
níveis de governança pública praticados. Em uma análise con-
duzida em 102 municípios do estado do Paraná, por Kinzler e 
Mello (2023), foi constatado que componentes como o ambien-
te de controle, a avaliação de riscos e as atividades de controle 
e monitoramento exercem influência estatisticamente significa-
tiva sobre indicadores de governança e transparência pública. 
Essa influência evidencia que o fortalecimento das práticas de 
controle interno — e, por extensão, do controle de gestão — 
está vinculado à melhoria do desempenho institucional, ao apri-
moramento da transparência e à prestação de contas eficiente.

Nesse contexto, destaca-se a conceituação da contabilida-
de gerencial como uma área contábil que fornece informações 
financeiras e não financeiras relevantes para o planejamento, o 
controle e a tomada de decisão dentro das organizações (Ro-
cha; Nobre; Araújo, 2018). A contabilidade gerencial apoia os 
gestores internos por meio da geração de informações financei-
ras e não financeiras que subsidiam o planejamento, o controle 
e a tomada de decisão, utilizando dados analíticos, orçamentá-
rios e operacionais (Drury, 2021; Hilton; Platt, 2020).

Por isso, ao fornecer esse tipo de informação, a contabilida-
de gerencial fortalece a construção orçamentária e a definição 
estratégica, promovendo maior eficiência nas decisões organi-
zacionais (Oliveira et al., 2024). Já o controle de gestão refere-
-se ao processo  por meio do qual, a partir da interação de um 
conjunto de elementos, se assegura que os recursos são ob-
tidos e usados efetiva e eficientemente no alcance dos objeti-
vos organizacionais (Gomes, 2014; Gomes; Amat Salas, 1999). 
Portanto, trata-se de um conceito que favorece a criação de 
centros de responsabilidade e a coordenação entre os subsis-
temas organizacionais, sendo fundamentais para a integração 
entre planejamento, orçamento e desempenho (Oliveira et al., 
2024). Dessa forma,  ambos os conceitos  se complementam 
na operacionalização da integração entre planejamento estra-
tégico, gestão orçamentária e tomada de decisão.

No âmbito das organizações militares voltadas para a ciên-
cia e a tecnologia, onde a complexidade e a necessidade de 
respostas ágeis são maiores, o fortalecimento do controle de 
gestão e a utilização efetiva da contabilidade gerencial são 
cruciais para apoiar a governança, garantir a prontidão ope-
racional e otimizar o uso dos recursos públicos (Silva; Soares; 
Novais, 2024). Assim, o controle de gestão e a contabilidade 
gerencial tornam-se elementos relevantes  no contexto das 
práticas que sustentam a integração entre planejamento, orça-
mento e tomada de decisão nessas organizações, contribuindo 
para o alinhamento eficiente dos recursos e o aprimoramento 
dos processos organizacionais.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada foi estruturada para atender aos ob-
jetivos propostos, utilizando uma abordagem descritiva e explo-
ratória. A pesquisa descritiva visa expor e interpretar caracte-
rísticas específicas de uma população ou fenômeno (Creswell; 

Creswell, 2021; Nassaji, 2015; Vergara, 2013). Complementar-
mente, a pesquisa exploratória busca proporcionar maior fa-
miliaridade com o problema investigado, permitindo  tornar o 
fenômeno mais explícito (Gil, 2002).

Quanto à abordagem, optou-se pelo método qualitativo, 
considerado adequado para compreender a natureza de fenô-
menos sociais (Richardson, 1999).  Os procedimentos de in-
vestigação adotados corresponderam a uma pesquisa de cam-
po (Vergara, 2013). Para isso, foi elaborado um questionário 
estruturado, composto por 17 perguntas, entre fechadas, se-
miabertas e abertas, fundamentadas no referencial teórico que 
norteou a revisão da literatura. A análise dos dados qualitativos 
envolveu interpretação temática das respostas semiabertas e 
análise de conteúdo para as perguntas abertas, enquanto que 
as respostas fechadas foram analisadas descritivamente para 
identificar tendências e padrões. Essa abordagem integrada 
permitiu compreender as percepções e práticas relacionadas 
à interface estratégica, orçamentária e decisória no contexto 
organizacional estudado.

A pesquisa contou com a participação de militares e servi-
dores civis diretamente envolvidos no planejamento estratégi-
co, na gestão orçamentária e na tomada de decisão do Centro 
Tecnológico da Marinha no Rio de Janeiro (CTMRJ), unidade 
escolhida pela sua relevância estratégica no âmbito da Mari-
nha do Brasil e por seu papel no gerenciamento dos processos 
de ciência, tecnologia e inovação (Brasil, 2016; Brasil, 2021). 
Assim, a amostragem foi composta por conveniência, focan-
do profissionais com conhecimento e experiência prática nas 
áreas investigadas. A participação  ocorreu de forma voluntária, 
com garantia de anonimato e sigilo, seguindo as normas éticas 
vigentes (Brasil, 2016). Essa seleção proporcionou dados qua-
lificados para analisar a relação entre planejamento, orçamento 
e decisão no contexto militar.

A coleta dos dados na pesquisa de campo  ocorreu no mês 
de janeiro de 2025 e seguiu rigor científico, respeitando proce-
dimentos éticos e garantindo a confiabilidade das informações 
(Creswell; Creswell, 2021). Posteriormente, os dados foram tra-
tados e analisados para identificar padrões e relações entre os 
elementos estudados. Assim, a pesquisa de campo possibilitou 
uma compreensão aprofundada da integração entre os proces-
sos estratégicos, orçamentários e decisórios no contexto espe-
cífico da organização militar pesquisada (Vergara, 2013).

4. RESULTADOS

A revisão da literatura revelou que a gestão estratégica e 
orçamentária são componentes importantes para a gestão or-
ganizacional e que o alinhamento entre esses aspectos deve 
orientar a capacidade da organização militar de tomar deci-
sões bem informadas, alocar recursos de forma eficiente e se 
adaptar às condições dinâmicas. O exame das respostas ao 
questionário aplicado na organização militar estudada identifi-
cou importantes subsídios para demonstrar como se dá a apli-
cação prática dessas abordagens no âmbito da organização 
investigada.

A pesquisa revelou que a maioria dos participantes (77,3%) 
se reconhece como tomadores de decisão em seus níveis hie-
rárquicos, enquanto 13,6% atuam na gestão orçamentária, 
4,5% na área estratégica e 4,5% em funções auxiliares. Esse 
perfil reflete a predominância de gestores operacionais e tá-
ticos, característica comum nas organizações militares, cuja 
governança e descentralização são impactadas pela estrutura 
hierárquica e modelos de decisão internos (Santos, 2018).
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A verificação do alinhamento entre planejamento estratégi-
co e gestão orçamentária revelou uma predominância de res-
postas indicando desalinhamento, com 36,4% dos participan-
tes discordando totalmente e 22,7% discordando parcialmente. 
Apenas 9,1% concordaram totalmente, e 13,6% concordaram 
parcialmente, sinalizando que, apesar de existirem esforços 
para esse alinhamento, desafios persistem. Essa percepção 
reforça a importância de integrar esses componentes para uma 
alocação eficiente de recursos, conforme destacado por King e 
Sekerka (2017).

No que se refere ao questionamento sobre a existência de 
processos estruturados para garantir que decisões estratégi-
cas influenciem a alocação orçamentária, os dados mostram 
que apenas 9,1% dos respondentes concordam totalmente, 
enquanto 27,3% concordam parcialmente. Entretanto, 31,8% 
discordam parcialmente e 13,6% discordam totalmente, de-
monstrando fragilidades nesse aspecto. Essa situação indica a 
necessidade de processos sistemáticos e técnicas de previsão 
financeira para fortalecer essa conexão, como sugere Nasci-
mento (2021).

A análise da flexibilidade orçamentária aponta para limi-
tações significativas, com 54,5% discordando parcialmente e 
9,1% discordando totalmente da existência de flexibilidade sufi-
ciente para responder rapidamente às mudanças estratégicas. 
Apenas 13,6% concordam parcialmente, e nenhum participante 
concordou totalmente. Esse resultado evidencia a necessidade 
de implementar modelos orçamentários mais ágeis e responsi-
vos, conforme argumentam Cavalcante e Oliveira (2024).

Quanto à tomada de decisão baseada em dados e ferra-
mentas estruturadas, as respostas revelam uma visão dividida: 
31,8% discordam totalmente, 31,8% concordam parcialmente, 
e 13,6% concordam totalmente, enquanto que 22,7% permane-
cem neutros. Isso sugere que o uso dessas ferramentas ainda 
não é plenamente consolidado na organização, evidenciando 
lacunas na implementação, o que está alinhado com as obser-
vações de Junior et al. (2024) e Araújo (2023).

No que tange ao questionamento sobre a influência da go-
vernança corporativa na integração entre estratégia, orçamento 
e decisão, 68,2% dos respondentes concordam totalmente ou 
parcialmente, reforçando a percepção de sua importância para 
a coordenação desses elementos. Contudo, 23,7% mantêm 
uma postura neutra. Conforme Paines, Aguiar e Pinto (2018), 
a governança pública promove uma cultura gerencial baseada 
em eficiência, transparência e prestação de contas, o que, em-
bora reconhecido, ainda pode demandar melhor comunicação 
e aplicação na organização.

A influência da cultura organizacional na integração entre 
planejamento estratégico e gestão orçamentária é vista de for-
ma majoritariamente positiva, com aproximadamente 82% dos 
respondentes concordando totalmente ou parcialmente que a 
cultura organizacional favorece essa integração. Essa percep-
ção sugere que a cultura estimula colaboração eficaz entre as 
áreas, facilitando o alinhamento de metas e a alocação de re-
cursos para decisões mais embasadas. Apenas 4,5% adotaram 
posição neutra, e 13,6% discordaram totalmente ou parcial-
mente, indicando que, para uma parcela dos participantes, a 
cultura pode não ser suficientemente forte ou consistente para 
garantir essa integração, o que está alinhado com o estudo de 
Defaveri, Santi e Toigo (2019), que destaca o papel do orça-
mento na consolidação de padrões culturais.

Quanto ao monitoramento e mitigação de riscos orça-
mentários e estratégicos, os dados revelam uma percep-
ção mista entre os participantes: 31,8% manifestaram-se 

neutros, 13,6% concordaram parcialmente e apenas 13,6% 
concordaram totalmente com a eficácia dessas práticas. Por 
outro lado, 40,9% discordaram totalmente ou parcialmente, 
evidenciando uma lacuna significativa na gestão de riscos. 
Essa constatação aponta para a necessidade de fortalecer 
políticas e sistemas que aprimorem a identificação, o moni-
toramento e a mitigação desses riscos, conforme enfatizado 
por Pereira et al. (2023).

Em relação ao uso de tecnologias e sistemas de gestão 
na tomada de decisão estratégica e orçamentária, 40,9% dos 
respondentes mantiveram-se neutros, indicando falta de cla-
reza ou familiaridade quanto ao impacto dessas ferramentas.  
Enquanto 18,2% concordaram totalmente e 13,6% concorda-
ram parcialmente, 27,2% manifestaram discordância, refletindo 
uma percepção de implementação inconsistente ou limitada 
dessas tecnologias. Esses resultados corroboram as observa-
ções de Castelo (2019), que apontam os desafios enfrentados 
na adoção efetiva de sistemas para melhorar a qualidade e a 
agilidade das decisões.

Sobre a participação dos stakeholders nos processos de-
cisórios estratégicos e orçamentários, 54,5% dos participan-
tes avaliaram positivamente sua inclusão, concordando total 
ou parcialmente com essa prática. Tal percepção evidencia o 
reconhecimento da importância do envolvimento para ampliar 
a transparência e o alinhamento organizacional. Entretanto, 
27,3% mantiveram-se neutros e 13,6% discordaram parcial-
mente, indicando que a participação dos stakeholders ainda 
carece de maior estruturação e consistência, conforme desta-
cado por Noro, Cruz e Kleber (2024).

Ao analisar as respostas sobre a integração entre gestão 
estratégica, orçamentária e tomada de decisão, a maioria dos 
participantes vê esse processo como ainda em desenvolvi-
mento e sujeito a melhorias (Tabela 1). Cerca de 32% o clas-
sificaram como “parcialmente integrado, mas com desafios”, 
59% como “pouco integrado e necessitando aprimoramentos” 
e apenas 5% consideram a integração “totalmente eficiente”. 
Esses números indicam claras oportunidades para fortalecer 
a coordenação entre esses processos, visando uma gestão 
mais alinhada e estruturada. Essa percepção está alinhada 
à literatura, que destaca a importância de uma integração 
sólida entre estratégia e orçamento para o sucesso organi-
zacional. Marcon (2024) alerta que a falta desse alinhamento 
compromete resultados e eficiência, enquanto Garozzi e Rau-
pp (2020) apontam que fatores internos e externos dificultam 
essa coesão, exigindo que as organizações identifiquem e 
atuem sobre suas fragilidades para melhorar a integração e 
eficácia dos processos.

No que tange aos desafios para essa integração, as res-
postas indicam que a limitação de recursos financeiros e os 
processos burocráticos são percebidos como os principais obs-
táculos. Cerca de 40,9% dos participantes apontaram a restri-
ção orçamentária como um desafio frequente, enquanto 31,8% 
destacaram a burocracia nos processos decisórios como fator 
dificultador. Além disso, 18,2% indicaram a ausência de ferra-
mentas adequadas de gestão, e 9,1% citaram a falta de co-
municação entre setores como elementos que prejudicam o 
alinhamento. Essas barreiras estruturais refletem a necessida-
de de processos decisórios menos burocráticos e gestão mais 
eficiente, como destaca Bresser-Pereira (2018) na defesa da 
modernização da administração pública brasileira.

Ao avaliar a relação entre decisões estratégicas e alocação 
financeira, esta é percebida como existente, mas limitada. Para 
40,9% dos respondentes, há influência estratégica, embora 
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restrições operacionais e financeiras dificultem ajustes. Apenas 
13,6% afirmam que o orçamento é ajustado conforme priorida-
des estratégicas, enquanto 18,2% veem ausência de conexão 
direta e 27,3% consideram que as decisões estratégicas têm 
pouco impacto na alocação orçamentária. Os dados indicam 
que o alinhamento entre estratégia e orçamento ainda pode ser 
aprimorado, reforçando o argumento de Zonatto (2023) e Glas, 
Hoffmann e Ebig (2013) sobre a importância da flexibilidade 
orçamentária para integrar planejamento e execução.

Quanto à existência de um processo formal para alinhar de-
cisões estratégicas e orçamentárias, 36,4% dos participantes 
afirmaram que essa prática ocorre de forma parcial, indicando 
avanços, mas também espaço para melhorias. Outros 36,4% re-
lataram a ausência de um processo formal, mas mencionaram al-
gumas iniciativas informais para promover a integração. Por sua 
vez, 22,7% apontaram a inexistência de alinhamento claro entre 

orçamento e estratégia, e apenas 4,5% mencionaram a realiza-
ção de reuniões regulares com esse objetivo. Esse cenário evi-
dencia a necessidade de formalizar e fortalecer esses processos, 
contribuindo para uma gestão mais integrada, conforme desta-
cam Horta e Shimamura (2023). Ao considerarem as boas prá-
ticas para aprimorar a integração entre orçamento, estratégia e 
tomada de decisão, os participantes destacaram a importância de 
fortalecer a comunicação interna (40,9%) e adotar ferramentas 
gerenciais (31,8%) para melhorar o alinhamento. Também apon-
taram a flexibilização das regras orçamentárias (18,2%) e maior 
participação dos stakeholders como práticas relevantes. Como 
destaca Robbins (2019), a comunicação eficaz dentro das orga-
nizações é vital para o alinhamento das estratégias, facilitando a 
coordenação e a tomada de decisão integrada. Esses fatores são 
importantes para decisões mais ágeis e alinhadas aos objetivos 
organizacionais.

Tabela 1 – Práticas de integração orçamento, estratégia e decisão

QUESTÕES ABORDADAS

Que boas práticas poderiam ser implementadas para melhorar a integração entre orça-
mento, estratégia e decisão?

Frequência Absoluta
(fi)

Frequência 
Relativa

(fri)

Frequência Abs. 
Acumulada

(Fac)

Frequência Acum. 
Relativa

(Fri)

Uso de ferramentas de gestão (ex.: 
Balanced Scorecard e Analytic 

Hierarchy Proces)
7 32% 7 32%

Maior participação dos stakeholders 
no processo decisório 2 9% 2 41%

Melhor comunicação entre os 
setores envolvidos 9 41% 16 82%

Flexibilização das regras orçamentárias 
para maior adaptação estratégica 4 18% 20 100%

Total 22 100% - -

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas sobre os fatores do ambiente militar que im-
pactam a integração entre orçamento, estratégia e decisão indi-
cam a hierarquia rígida como o principal obstáculo (36,4%), por 
limitar a flexibilidade decisória (Tabela 2). Em seguida, 31,8% 

mencionaram normas e regulamentos como restrições à adap-
tação orçamentária. Também foram citadas políticas superio-
res (18,2%) e a necessidade de respostas rápidas a contextos 
externos (13,6%), evidenciando que tanto barreiras internas 
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quanto condicionantes externos dificultam essa integração. 
Esse cenário reforça os desafios estruturais e normativos ca-
racterísticos das organizações militares (Araújo, 2018).

As respostas sobre as recomendações práticas para apri-
morar a relação entre planejamento estratégico, gestão orça-
mentária e processos de tomada de decisão indicam a neces-
sidade de um modelo estruturado que integre melhor essas 
áreas.  A questão aberta aplicada aos participantes reforçou 
a importância de um modelo estruturado capaz de organizar 
de forma mais eficiente a relação entre planejamento estraté-
gico, gestão orçamentária e tomada de decisão. Um dos parti-
cipantes sugeriu a implementação de “um modelo estruturado 
de tomada de decisões, baseado em ferramentas de gestão”, 

destacando a necessidade de processos mais claros e ferra-
mentas específicas para fortalecer a integração entre essas 
áreas. Além disso, foi mencionada  a dificuldade relacionada 
à hierarquia organizacional, que, em determinadas situações, 
toma decisões desalinhadas do planejamento estratégico. Um 
outro participante comentou que “a hierarquia, às vezes, toma 
decisões que não estão bem alinhadas com o planejamento 
estratégico”, o que impacta diretamente na alocação de recur-
sos em projetos, prejudicando tanto o planejamento quanto a 
relação com os stakeholders. Para resolver isso, foi sugeri-
do que o planejamento estratégico  deve atuar de forma mais 
efetiva na promoção do alinhamento entre a alta direção e os 
stakeholders.

Tabela 2 – Fatores que influenciam a integração orçamento, estratégia e decisão

QUESTÕES ABORDADAS

Você acredita que há fatores específicos do ambiente militar
que influenciam essa relação? Quais?

Frequência 
Absoluta

(fi)

Frequência 
Relativa

(fri)

Frequência Abs. 
Acumulada

(Fac)

Frequência 
Acum. 

Relativa
(Fri)

Hierarquia rígida que impacta a flexibilidade das decisões 8 36% 8 36%

Normas e regulamentos que dificultam ajustes orçamentários 7 32% 7 68%

Necessidades de resposta rápida a mudanças externas 3 14% 11 82%

Políticas externas à Organização Militar 4 18% 15 100%

Total 22 100% - -

Fonte: Dados da pesquisa

Outra recomendação importante citada pelos participantes 
foi a integração mais estreita entre orçamento e estratégia, ga-
rantindo que os recursos sejam alocados de acordo com as 
prioridades estratégicas e indicadores de desempenho. A utili-
zação de tecnologia foi apontada como um facilitador essencial 

nesse processo. Um dos respondentes sugeriu que o uso de 
“Business Intelligence, análise preditiva e automação” poderia 
fortalecer a tomada de decisão baseada em dados, permitin-
do a “modelagem de cenários e otimização de recursos”. Além 
disso, a implementação de uma “cultura de gestão estratégica” 
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também foi mencionada como essencial, com foco no engaja-
mento das lideranças, capacitação contínua e incentivos ba-
seados em desempenho. A governança eficaz, com revisões 
periódicas e comitês de alinhamento, foi apontada como uma 
forma de assegurar que o planejamento estratégico e a gestão 
orçamentária estejam sempre conectados, permitindo decisões 
mais ágeis e eficientes.

Por fim, vários participantes destacaram a importância da 
comunicação interna entre os setores e a necessidade de inte-
grar melhor as partes envolvidas. Um dos respondentes sugeriu 
a realização de “workshops para familiarização da tripulação” e a 
“conscientização dos ganhos com o alinhamento desses fatores”. 
A melhoria na comunicação interna e na política externa também 
foi mencionada, o que poderia contribuir para um ambiente de 
maior cooperação entre as diversas áreas da OM. Por fim, a 
adoção de uma “mentalidade de gestão” e o uso de ferramen-
tas específicas, como o Balanced Scorecard e Analytic Hierarchy 
Proces,  foram destacados como uma forma de melhorar a rela-
ção entre o planejamento estratégico, a gestão orçamentária e 
a tomada de decisões. Em geral, as respostas apontam para a 
necessidade de uma abordagem mais estruturada, comunicativa 
e flexível para integrar efetivamente essas áreas.

5. DISCUSSÃO

A análise dos dados coletados por meio do questionário 
evidenciou desafios relevantes na integração entre o planeja-
mento estratégico e a gestão orçamentária na organização mi-
litar investigada. Esses achados corroboram estudos recentes 
que indicam que a falta de alinhamento entre essas dimensões 
compromete a eficácia da tomada de decisão, dificultando a 
priorização de metas e a execução dos objetivos institucionais 
(Marcon, 2024; Garozzi; Raupp, 2020). Segundo o Tribunal de 
Contas da União (Brasil, 2018), a articulação entre planejamen-
to estratégico e orçamento público é fundamental para asse-
gurar a efetividade das políticas públicas, uma vez que o orça-
mento deve refletir as prioridades estratégicas definidas para 
o médio e longo prazo. Além disso, Almeida, Corrêa e Dutra 
(2020) destacam que a interdependência entre receitas e des-
pesas deve ser considerada para garantir a sustentabilidade 
financeira e o atendimento às demandas sociais, reforçando a 
importância do alinhamento entre planejamento e orçamento 
na administração pública.

Nesse mesmo panorama, observou-se ainda a baixa utiliza-
ção de ferramentas analíticas na tomada de decisão, o que evi-
dencia não apenas uma limitação operacional, mas também a 
ausência de mecanismos estruturados  de apoio informacional 
à gestão. Tal lacuna reforça a importância da adoção de práti-
cas que promovam decisões baseadas em evidências. Nesse 
sentido, o controle de gestão e a contabilidade gerencial assu-
mem papel central ao fornecer dados precisos e tempestivos 
para avaliação de desempenho, análise de custos e monitora-
mento de resultados. Oliveira Júnior (2018) destaca que a im-
plementação do Orçamento Orientado a Resultados no âmbito 
do Executivo Federal contribui para um ambiente mais propício 
ao alinhamento estratégico por resultados, promovendo uma 
gestão pública mais eficiente e transparente — aspecto que 
pode ser significativamente fortalecido pelo uso sistemático 
dessas ferramentas gerenciais.

A limitação da flexibilidade orçamentária percebida pelos 
respondentes também é abordada na literatura recente, que 
reconhece a dificuldade de adaptação dos processos orçamen-
tários a mudanças estratégicas. De acordo com o Ministério 

do Planejamento e Orçamento (Brasil, 2020), a função plane-
jamento possui caráter estratégico, ao reunir propostas, diretri-
zes e metas voltadas ao desenvolvimento sustentável, sendo 
uma dimensão relevante da governança pública. Nesse sen-
tido, práticas como o Orçamento Base Zero e revisões perió-
dicas podem contribuir para ampliar a capacidade de resposta 
às demandas estratégicas (Lindoso, 2021). Por conseguinte, a 
contabilidade gerencial pode desempenhar um papel comple-
mentar nesse processo, ao fornecer informações sobre varia-
ções orçamentárias e indicadores de desempenho, o que tende 
a favorecer ajustes mais alinhados aos objetivos institucionais 
(Tóth, 2023).

No âmbito da governança, a literatura recente sublinha a 
importância da transparência e comunicação eficaz para for-
talecer o alinhamento entre estratégia e orçamento. Segundo 
o Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (Brasil, 2019), a 
gestão estratégica vem sendo paulatinamente inserida na cul-
tura organizacional do Executivo federal, promovendo algum 
grau de conexão com o processo orçamentário e apoiando a 
tomada de decisão estratégica nas agências individuais, além 
de viabilizar maior coordenação administrativa dentro do Poder 
Executivo como um todo. Nesse contexto, o controle de gestão 
assume papel de suporte técnico ao permitir o monitoramento 
sistemático da execução orçamentária em consonância com os 
objetivos estratégicos, contribuindo para reduzir assimetrias 
de informação e reforçar a accountability institucional. Estudos 
sobre sistemas de controle e contabilidade gerencial no setor 
público indicam que, quando utilizados de forma integrada, es-
ses sistemas podem melhorar a governança e o desempenho 
organizacional (Braccia et al., 2022)

No que se refere à gestão de riscos, os dados indicam opor-
tunidades de aprimoramento nos processos de monitoramento 
e mitigação. A adoção de metodologias como a Matriz GUT e 
a análise de cenários pode auxiliar na identificação e no con-
trole de potenciais ameaças organizacionais. Nesse contexto, 
o controle de gestão, apoiado pela contabilidade gerencial, ofe-
rece subsídios por meio de dados e análises que fundamentam 
ações preventivas e corretivas, conforme discutido por Souza 
e Ribeiro (2023).

Por fim, a cultura organizacional se mostra relevante para a 
efetiva implementação das diretrizes estratégicas e orçamentá-
rias. Evidências apontam que culturas orientadas a resultados, 
transparência e controle tendem a favorecer o desempenho 
financeiro e a eficiência na gestão pública (Soeiro, 2022). As-
sim, o fortalecimento do controle de gestão e da contabilidade 
gerencial como parte da cultura institucional contribui para a 
promoção da transparência, da responsabilização e da melho-
ria contínua, apoiando uma gestão mais alinhada aos objetivos 
estratégicos (Fernandes; Ferreira, 2021).

6. CONCLUSÃO

Neste estudo evidenciou-se que, apesar da existência de 
um arcabouço formal para integrar planejamento estratégico 
e gestão orçamentária, persistem desafios na implementação 
dessas diretrizes, especialmente devido a restrições orçamen-
tárias, burocráticas e à necessidade de adaptação a cenários 
complexos e incertos, características marcantes das organiza-
ções públicas e militares.

Na pesquisa de campo, a percepção predominante entre os 
respondentes indica uma rigidez na gestão orçamentária que 
limita a capacidade de resposta rápida às demandas estratégi-
cas, reforçando achados da literatura que apontam as dificul-
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dades inerentes à flexibilização orçamentária em contextos de 
alta hierarquia e formalização.

Além disso, os profissionais das áreas militares investiga-
dos destacaram a comunicação e a integração entre diferentes 
níveis hierárquicos como sendo fundamentais para garantir o 
alinhamento e a efetividade na implementação das decisões 
estratégicas. Essa necessidade confirma as evidências con-
temporâneas de que a coordenação interorganizacional e a 
fluidez na troca de informações são elementos cruciais para 
a eficácia do processo decisório em organizações complexas.

A utilização de ferramentas de monitoramento e  avaliação, 
também foi apontada pelos participantes da pesquisa como im-
portante para acompanhar resultados e permitir ajustes durante 
a execução das estratégias, alinhando-se às recomendações 
encontradas na literatura para aprimorar a governança e o 
controle no setor público. Nesse cenário, o fortalecimento do 
controle de gestão e da contabilidade gerencial se mostra rele-
vante, pois oferece subsídios técnicos para monitorar o desem-

penho, analisar custos e apoiar decisões fundamentadas em 
evidências. Esses instrumentos contribuem para a capacidade 
organizacional de realizar ajustes oportunos e buscar maior efi-
ciência na execução orçamentária e estratégica, enfatizando 
o valor do uso consistente de dados e da transparência para 
aprimorar a governança pública.

Os achados desta pesquisa reforçam a importância de me-
canismos contínuos de escuta organizacional e avaliação da 
implementação para fortalecer a coerência entre o planejamen-
to e a execução. Diante disso, recomenda-se que pesquisas 
futuras ampliem a análise para diferentes contextos organiza-
cionais e abordagens metodológicas, permitindo validar e apro-
fundar os resultados obtidos. Também é aconselhável explorar 
mecanismos de avaliação e feedback contínuos, integrando o 
controle de gestão e a contabilidade gerencial, para melhorar 
o alinhamento entre o planejamento estratégico formal e sua 
execução operacional, aspecto fundamental para a eficácia da 
gestão em organizações públicas complexas.
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