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RESUMO

MEDEIROS, Luis Cristiano de. OS REFLEXOS DO PLANEJAMENTO ORGAMENTARIO NO
DESEMPENHO DAS EMPRESAS A LONGO PRAZO. O objetivo central desta monografia € mostrar
como as organizagdes fazem o planejamento orcamentério, suas distorces de analise e respectivos
reflexos no desempenho das empresas a longo prazo. Propdem como alternativa o Balanced
Scorecard, uma ferramenta de gestao estratégica que combina medidas financeiras e nao-financeiras
que traduzem a estratégia em um conjunto equilibrado de indicadores de performance relevantes.
Sem reduzir e menosprezar a importancia do or¢amento, este trabalho o enquadra em um novo
contexto, onde ele ndo é um guia exclusivo de direcionamento organizacional. Faz alertas e mostra
os respectivos efeitos na performance das empresas que o tem como tnico direcionador. Sob esta
otica esta inserido o Balanced Scorecard que produz um claro entendimento de como a decisdo do
gestor pode impactar diretamente, ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também em
toda a estratégia da empresa, auxiliando na relagéo das agdes de hoje com as metas de longo prazo,
promovendo a sinergia da empresa para atingir os objetivos em observancia a missio estabelecida. A
maior contribuicio deste trabalho é mostrar que as empresas nio devem levar em conta apenas as
medidas financeiras tradicionais, que deve-se observar as influéncias que podem ser provocadas por
acbes internas e extemas a empresa, considerando os beneficios das avaliagdes de performance
voltadas para outros elos da cadeia de valores, onde fundamentalmente encontra-se o cliente. O
Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula
o desempenho sob a é6tica de clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso
financeiro de longo prazo. Cabe reiterar que 0 orgamento nio é desprezado e sim inserido neste novo
contexto.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, orgcamento, planejamento orcamentario e gestdo estratégica.
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1. INTRODUGAO

O orcamento, considerado uma das ferramentas mais tradicionais de
planejamento e controle, tem sido criticado, tanto pela forma de estruturacdo como
pelas analises dele derivadas.

O poder dos indicadores como instrumento para mudar comportamentos e os
focos de atengcdo comeca com uma avaliagdo objetiva, completa e exata do estado
atual e do futuro desejado dos acontecimentos. Neste centro de vida das
organizagbes encontram-se 0s orgamentos, que, para permanecerem nessa
condicdo, tém de se apoiar em medicdes confiaveis e em informagdes
fundamentadas.

Os instrumentos de orientagdo para analise de desempenho mais utilizados

¢ Demonstrativo de Resultado do Exercicio DRE - Income Statement
e Balango Patrimonial - Balance Sheet
e Orcamento Global — Budget

Estes trés instrumentos, bem com os indices e analises derivadas, tém como
caracteristica principal reportarem dados passados, ou como no caso do Orcamento,
a comparagao entre um padrdo de desempenho estabelecido e um valor realizado
em determinado periodo.

Nos orgcamentos tradicionais, 0 desperdicio € incorporado nos pressupostos
utilizados para a tomada de decis&o, nos critérios usados para determinar se um
projeto especifico deve ser bancado e no modo como as economias prometidas séo
acompanhadas depois que o orgamento foi aprovado e implantado. Alguns
exemplos de pressupostos e regras sao:

e O valor do dinheiro no tempo.

e Fatores qualitativos abstratos sdo mais dificeis de incluir no processo
de decisdo do que as medi¢des quantitativas de fluxo de caixa.

e Fluxos de caixa futuro podem ser projetados com algum grau de
certeza.

e As economias com mao-de-obra incluem economias com despesas
indiretas (overhead) que se identificam com dodlares ou as horas de

méao-de-obra.



e E sempre melhor substituir homens por maquinas.

e A automacao é uma coisa boa por si s6.

¢ O bem adquirido vai gerar as economias prometidas, mesmo que elas
ndo possam ser medidas.

e Todos estdo sendo honestos a respeito do nimero que criam.

e Baseia-se em fatos objetivos e ndo em politica ou opinides.

A mensagem incorporada é: o que quer que se prometa na proposta de
orgcamentos, tem de acontecer. Se ndo este orgamento se torna um jogo e neste
jogo, identificar e eliminar o desperdicio comega com o reconhecimento de que nem
todas as decisbes séo iguais e termina com a garantia de que todas as economias
prometidas aparecam.

Muito tém se discutido sobre a autenticidade dos numeros constantes nas
demonstracbes contabeis das empresas. Sabe-se que a alocacdo de nimeros entre
as contas contabeis faz com que seja possivel melhorar os indicadores financeiros
de desempenho. A midia tem divulgado escandalos recentes em organizacdes
americanas, como no caso da Enron, que teve sua contabilidade alterada a fim de
apresentar resultados ficticios.

Os orcamentos periddicos tradicionais estdo entre as atividades que mais
criam desperdicio nas empresas, o limite de gastos do ano seguinte € o do ano
passado com alguma porcentagem de acréscimo ou um aumento em dinheiro. Isso
significa que qualquer desperdicio que existia no orgcamento anterior, além de
permanecer, aumenta. O resultado disso é a diminuicdo dos lucros.

A analise de variagdo € uma das formas para verificar em que ponto do
processo produtivo 0 desempenho esperado (estabelecido pelo custo padrdo) nio
foi alcangado ou superado. Esta analise é efetuada pela comparacéo entre o padrao
e o realizado. As variagbes desencadeiam agdes, no sentido de verificar quais foram
as causas que ocasionaram os valores realizados superiores ou inferiores aos
estimados.

O problema surge ao tentar relacionar a variacédo com a causa que a gerou,
isto porque os numeros referentes ao realizado estédo, muitas vezes, dispostos de
forma tdo agregada que torna dificil o retorno a causa da variagdo. Normalmente,
tem-se a area de custo, como a responsavel pela apuragdo do custo real. Esta area

entrega o custo de producéo fechado, de forma sintética, isto €, materiais diretos,



mé&o-de-obra e custos indiretos de fabricagdo consolidados em um Unico valor o que
néo propicia nenhum indicativo de onde ocorreu a variacido com o padréo.

Um instrumento de planejamento n&o pode ser um instrumento de controle.
Pedir a alguém para ser honesto na fixacdo de suas metas, quando ele sabe que vai
ser responsavel pela realizagéo delas, coloca em risco a credibilidade do sistema. A
maioria das metas orcamentérias sdo idealizadas para serem facilmente atingidas.
Até que ponto estas metas s&o desafiadoras e conduzem a empresa a bons
resultados a longo prazo?

O que normalmente é debatido sobre maximizar os lucros sdo temas
relacionados ao planejamento estratégico e ao planejamento operacional,
especificamente através de planos orgcamentarios, que sao direcionados a
maximizagdo das vendas e a reducio alucinada de custos. Estas metas e objetivos
que s&o definidos nestes planos fazem com que os gestores, na busca desenfreada
em atingi-los, passem por cima de premissas basicas que interferem no
desempenho da empresa a longo prazo.

Apesar dessas criticas, tanto em termos de estruturagcdo, como de
operacionalizag@o, esses instrumentos ndo devem ser descartados, mas sim,
inseridos em um sistema de informacgdes que contemplem uma nova forma de vé-los
€ n&o observa-los como unicos meios de gerenciamento.

Muitas organizacdes fazem parte de sistemas gerenciais segmentados e
isolados, pelos quais, n&o se consegue identificar, ou mesmo perceber, os reflexos
dos resultados obtidos em uma determinada etapa do processo, principalmente em
processos produtivos longos, em que os resultados atuais s&o reflexos de inUmeros
desempenhos no decurso da cadeia.

A parte mais dificil da tomada de decisbes é que todas as suas
consequéncias potenciais ndo podem ser determinadas no inicio, prevé-las € uma
pratica sujeita a muitos enganos.

O mundo esta passando por uma fase de mudangas muito rapidas. Estas
mudancas tém trazido ameagas a sobrevivéncia das empresas. Esta é a condigéo
caracteristica da era atual: organizagbes até entdo aparentemente inexpugnaveis
podem, devido as rapidas mudangas, ter sua sobrevivéncia ameacada. E por este
motivo que a preocupacdo atual da alta administragdo das empresas tem sido

desenvolver sistemas administrativos utilizando equipamentos e softwares



suficiiéhtémente fortes e ageis de forma a garantir. ‘a sobrevivéncia destas
organizagoes. o

A informacé@o passou a ser o estopim das grandes alteragbes que estao
‘ocorrendo na forma como as empresas competem entre si. E através da informacéo
~'que estdo sendo modificados os ambientes antes considerados estaveis por grandes
poténcias empresariais. O conhecimento bem gerenciado tem mostrado ser uma
forte arma para se conseguir a manutengio da capacidade de competir. O papel da
informacdo, nesse novo contexto, € de sustentar as decisdes que possam tornar
possivel uma maior flexibilizagdo do comportamﬁento empresarial.

O sistema de informagdo gerencial deve “contribuir como suporte as
estratégias adotadas para que elas possam ser acompénhadas e venham a produzir
retornos positivos para a empresa.

Para que uma empresa se mantenha no mercado, € necessario que ela
tenha uma estratégia competitiva, a qual pode ter sido desenvolvida implicita ou
explicitamente. Explicitamente se for por um processo de planejamento ou
implicitamente ser for desenvolvida através das atividades dos varios departamentos
funcionais da empresa. Se a estratégia competitiva ndo for oriunda de um processo
de planejamento, tera ela sido desenvolvida em muitos casos por a¢des isoladas dos
departamentos da empresa, o que com certeza n&o traz bons resultados. Dispondo
apenas de seus proprios meios, cada departamento funcional inevitavelmente
buscard métodos ditados pela sua orientagdo profissional e pelos incentivos
daqueles encarregados. No entanto, a soma destes métodos departamentais
raramente equivale a melhor estratégia.

O aumento da competitividade produziu uma grande revolugéo nos custos,
no qual a estratégia de atuagéo devera ser bem mais ampla abrangendo todos os
estagios da cadeia de valores da qual a empresa esta inserida.

Uma das maiores dificuldades de gestdo das empresas do mundo inteiro é
conseguir que todo o corpo profissional opere de forma alinhada com o pensamento
estratégico da diretoria e da presidéncia da empresa. Torna-se cada vez mais dificil
encontrar modelos adequados de gestao e de comunicacdo que mantenham todo o
time agindo de forma alinhada com as metas estratégicas da organizagéo.

Neste contexto estd inserido o Balanced Scorecard, uma abordagem

estratégica de longo prazo sustentada em um sistema de gestdo, comunicagédo e
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medigao da performance, cuja sua implementacdo permite criar uma viséo partilhada
dos objetivos a atingir em todos os niveis da organizacgao.

Contrastando com os sistemas de medicdo tradicionais, como o
planejamento orcamentario, baseados exclusivamente na vertente financeira, o
Balanced Scorecard direciona a organizacdo para o seu sucesso no futuro, definindo
quais os objetivos a atingir e medindo a sua performance a partir de quatro
perspectivas distintas: financeira, do cliente, processos internos e de inovacdo e
aprendizado.

O Balanced Scorecard é considerado como um relatério que combina
elementos financeiros e ndo financeiros, um método critico para medir a criagdo de
valor a longo prazo. Mostra qual a criagéo de valor durante um determinado periodo
de tempo. E um instrumento de medida que inclui todos os fatores criticos de
- sucesso, e ndo apenas os indicadores financeiros, como no caso do planejamento
orcamentario.

Os proximos capitulos abordardo os seguintes temas:

Capitulo 2 - Os conceitos de orcamentos tradicionais.

Capitulo 3 - As caracteristicas do planejamento orgamentario.

Capitulo 4 - As etapas do processo orcamentario.

Capitulo 5 - Os problemas de gestdo das empresas que utilizam o
orcamento como principal orientador de suas decisdes e direcionador de seus
esforgos para o atingimento dos resultados propostos, assim como seus reflexos no
desempenho das empresas a longo prazo.

Capitulo 6 - A utilizagdo do Balanced Scorecard como uma estratégia
traduzida em um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros que mantém
entre si uma relacéo de causa e efeito.

O objetivo principal desta monografia é levantar as deficiéncias sobre como
as empresas fazem o orgamento, suas distorcbes de analise e reflexos no seu
desempenho a longo prazo; mostrar que ha alternativas que combinam medidas
financeiras e ndo-financeiras que traduzem a estratégia para toda a organizacdo em
um conjunto equilibrado de indicadores de performance relevantes, o Balanced
Scorecard. Este trabalho nio tenta diminuir a importancia do Orcamento e demais
indicadores provenientes dele, mas enquadra-lo em um novo contexto, alertando
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sobre os possiveis perigos e problemas de longo prazo que a organizacdo pode

enfrentar caso tenha como guia exclusivo este indicador.
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2. ESTADO DA ARTE DO ORGCAMENTO
2.1 Conceito de Orcamento

Welsch (1996) conceitua o orgamento como um instrumento direcional que
se constitui de planos especificos em termos de datas e unidades monetarias, o qual
visa orientar a administracdo para atingir fins especificos, os objetivos empresariais.
Cita ainda que o sistema de orgamentos simula o desempenho com base em planos
aprovados, empregando 0s mesmos conceitos com os quais serdo tratados os
eventos e transagées realizadas; € um sistema de apoio a gestéo.

A saida do sistema orgcamentario € um conjunto de informagdes fisicas e
econdmico-financeiras para um periodo de tempo futuro, decorrente de politicas,
procedimentos e metas consubstanciados nos planos operacionais e nos conceitos
de identificacéo, mensuracao e informacgao estabelecidos.

Os orgamentos, além de serem parametros para a avaliagdo dos planos,
permitem a apuracgéo do resultado por area de responsabilidade, desempenhando o
papel de controle por meio dos sistemas de custo e contabilidade.

Os objetivos do orcamento sdo o planejamento, a coordenagéo e o controle,
concentrando esforgos para:

e Orientar a execugdo das atividades;

¢ Possibilitar a coordenagdo dos esforgcos das areas e de todas as
atividades que compdem a empresa,;

e Otimizar o resultado global da empresa;

e Reduzir os riscos operacionais;

o Facilitar a identificacdo das causas e desvios entre o planejado e 0
realizado, propiciando a implementacao de a¢bes corretivas.

Quanto a amplitude prevista, o sistema pode classificar-se em duas etapas:‘

e Orgcamento de longo prazo;
¢ Orgamento de curto prazo.

O orcamento de longo prazo é de grande importancia, principalmente
guando se levam em conta premissas como crescimento e expansao, estabelecidas

na caracterizacdo dos modelos propostos; entretanto, vale lembrar sempre que os
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modelos espelham realidades a serem retratadas e ndo existiria jamais um “pacote”
orcamentario aplicavel a todas as empresas.

Os objetivos estratégicos da empresa sdo considerados no orgamento de
longo prazo.

O orgcamento de curto prazo traduz e quantifica os planos da empresa por
meio de metas operacionais, determinando, em termos de utilizagdo de recursos, o
que fazer, quando, quanto, como fazer e quais recursos utilizar.

O periodo considerado é anual, coincidindo com o ano civil. A base monetaria
considerada pode ser qualquer moeda que vier a ser convencionada, bastando que
guarde correspondéncia com a base monetaria do pais, para que seja possivel facil
conversao quando necessario.

E adotado o método contabil para efeito de registro, identificaco,
classificagdo e acumulagcéo de dados e informagées.

As saidas do sistema orcamentario podem ser classificadas em quatro tipos
de relatérios: relatérios de analise e desempenho (resultado do periodo em termos
de dérealgestores); relatérios especiais (decisbes de investimento e despesas
programadas) e relatorios finais (atuagdo da empresa em seu aspecto econdémico-
financeiro patrimonial, analise de resultado dos produtos, andlise de resultado
global, fluxo de caixa, balango).

O processo or¢camentario sera sempre definido com base na identificacdo do
modelo de gestao e do processo de administracéao implementado na empresa; em
decorréncia disso, requer perfeita integracao do sistema de gestdo com o sistema de
informacgao.

2.2 Vantagens do Sistema Or¢gamentario
As vantagens mais significativas da utilizacdo de um sistema orcamentario
e A existéncia e a utilizacdo do sistema exige que sejam concretamente
fixados objetivos e politicas para a empresa e suas unidades;

e Através da integragdo de diversos orgamentos parciais num orgamento

global, for¢ca todos os membros da administragdo a fazerem planos de
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acordo com os planos de outras unidades da empresa, aumentando
seu grau de participacao na fixagéo de objetivos;

o Obriga os administradores a qﬁantiﬁcarem e datarem as atividades
pelas quais serdo responsaveis;

e Reduz o envolvimento dos altos administradores com as operagbes
diarias através da delegacao de poderes e autoridade;

¢ Identifica os pontos de eficiéncia e ineficiéncia no desempenho das
unidades da empresa e permite fazer o acompanhamento da
consecugdo dos objetivos gerais e parciais da organizagéo;

e Tende a melhorar a utilizagéo dos recursos disponiveis.
2.3 Desvantagens do Sistema Or¢gamentario

Apesar de todas as vantagens e contribuicbes que o uso de um sistema de
planejamento e controle orgamentario pode proporcionar a uma empresa, ele ndo é
a resposta para todos os males e, se utilizado isoladamente, pode em funcéo das
formas de medicdes utilizadas, ter reflexos negativos no comportamento das
pessoas, as quais ndo sao estimuladas a atingirem seu potencial maximo, e
consequentemente no desempenho da empresa. Algumas desvantagens deste
sistema sao:

e Os dados Contidos nos orcamentos ndo passam de estimativas,
; eétando assim sujeitos a erros maiores ou menores, de acordo com a
sofisticagéo do processo de estimativa e a prépria incerteza inerente
ao ramo de operacdes da empresa;

e O custo do sistema. Dependendo da intensidade com que esta
ferramenta de planejamento é utilizada ela se torna um custo maior
que os beneficios trazidos por ela, como por exemplo contratar
pessoal especializado em supervisdo de orcamentos e desviar tempo
do pessoal de linha para planejar e elaborar orcamentos.

o Metas e objetivos que s&o definidos nos planos fazem com que os
gestores, na busca desenfreada em atingi-los, passem por cima de
premissas basicas que interferem no desempenho da empresa a

longo prazo, como por exemplo, o desperdicio.
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e A sobrevivéncia e o crescimento permanente, em muitos casos, néao
sd0 numeros confiaveis, precisos e objetivos que identificam
claramente o desperdicio e motivam todos para melhorar
continuamente.

¢ Na maioria dos casos, as metas sdo fixadas pelo proprio responsavel
por sua realizagdo, o que estimula a definicAo de objetivos
subestimados. |

O proximo capitulo abordara as caracteristicas do planejamento
orcamentario, sua organizacéo e respectiva necessidade de flexibilidade. Elucida a
funcédo do planejamento orgamentario como coordenacdo das varias atividades de
uma organizacao para que os objetivos da companhia sejam alcangados, ao invés
de somente objetivos departamentais ou divisionais.
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3. CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ORGAMENTARIO

O processo orcamentario de curto prazo, normalmente um ano, fornece uma
direcéo dos passos que os gestores devem seguir no periodo corrente para que 0s
objetivos organizacionais sejam atingidos, traduz e quantifica os planos da empresa
por meio de metas operacionais, determinando, em termos de utilizagdo de recursos,
0 que fazer, quando, quanto, como fazer e quais recursos utilizar.

O planejamento de longo prazo envolve a determinagido dos objetivos
estratégicos da corporacdo e a determinacdo de um plano apropriado para atingir
esses objetivos. Este planejamento leva em conta premissas como crescimento e
expansao.

O orcamento representa, em termos financeiros e de acordo com as
condicbes correntes, a expressao destes planos.

Assim, o plano de longo prazo é o guia para a preparagdo do orgamento
anual e define as agbes que precisam ser efetivadas hoje, em busca dos objetivos
de longo prazo. Com efeito, o orcamento representa o primeiro momento do
planejamento de longo prazo.

Uma importante caracteristica do planejamento é a coordenacédo das varias
atividades de uma empresa e de seus departamentos, para que eles se harmonizem
em busca de uma unica meta, que € a realizacdo dos objetivos da corporacgéo.

Por exemplo, se a fungdo de marketing precisar aumentar significativamente
as vendas em curto periodo de tempo, a fungcao de producéo devera aumentar suas
saidas substancialmente, o que podera envolver, possivelmente, o uso de horas
extras de mao-de-obra, ou a compra de componentes prontos a pregos maiores.

Da mesma maneira, a producdo excessiva pode forcar a fungdo de marketing
a vender os produtos por precos abaixo do ideal para evitar gastos de estocagem.

A funcao do planejamento orcamentario € coordenar as varias atividades de
uma organizag¢ao para que os objetivos da companhia sejam alcangados, ao invés
de somente objetivos departamentais ou divisionais.

E necessario que sejam fixados objetivos, para cada secdo da organizagéo,

que estejam em harmonia com os da organizagdo como um todo.
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3.1 Necessidade de Flexibilidade

As condicbes do empreendimento estdo sempre mudando. Por isso, é
necessario que o processo or¢camentario seja visto como um guia para acgles
futuras, em vez de um plano rigido que deve ser seguido, a despeito das mudancas
circunstanciais.

Se o processo orgcamentario € encarado como um plano rigido, o gestor
estara numa "camisa de for¢a", na qual é forgado a tomar decisdes que ndo estardo
de acordo com os objetivos da companhia.

Por exemplo, um gestor de departamento pode resolver que, devido as
mudancas nas condigdes, ele ndo precisa gastar toda sua dotagdo orgamentaria em
um item particular. Neste caso, o gestor, para ndo sofrer cortes de fundos no
proximo ano, utiliza estes recursos em destinagdes de pouca importancia, embora
eles pudessem ser muito mais bem utilizados em outros departamentos da
organizacao.

Antes de tudo, a administracéo deve planejar mudangas nas condi¢gbes do
negocio, a fim de que a acdo apropriada seja implementada, mesmo que para isso
as premissas dos planos precisem ser mudadas.

Isto implica que planos contingenciais devem estar disponiveis para que
sejam implementados quando ocorrerem mudangas que ndo puderam ser previstas
na época em que o plano foi originalmente preparado.

Algumas empresas adaptam seu planejamento or¢amentario as mudancas
das condigbes fazendo um orgamento provisério, que € preparado a cada trimestre,
embora com duragdo de um ano. No fim de cada trimestre, o plano para os préoximos
trés trimestres é revisado, se necessario, e um quarto trimestre é adicionado. Por
este processo, o orgamento € mantido sempre atualizado.

A flexibilidade também é necesséria para que o controle orcamentario seja
efetivo. Frequentemente, o tipo de orcamento que é apropriado para planejamento
pode n&o ser 0 mais adequado para controle, mesmo porque 0s orgcamentos que
sdo estabelecidos para propésito de controle devem refletir as condicbes
operacionais, que muitas vezes s&o diferentes nos estagios de planejamento. Isto é
essencial, principalmente se os gestores sdo responsabilizados somente pelos

desvios sobre os quais eles tém controle.
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3.2 Organizag¢do do Orgcamento

O préprio processo orcamentario requer organizagdo. Em grandes empresas,
o orcamento esta sempre nas maos da comissdo orcamentdria, cuja funcdo é
coordenar e controlar o processo orgamentario para toda a organizacéo.

As estimativas do departamento de orcamento s&o requeridas aos gestores
divisionais, que, por sua vez, divulgam estes pedidos a seus subordinados.

Assim, as estimativas orcamentarias séo baseadas em informacgées que fluem
de baixo para cima, dentro da organizagdo. A comissao or¢camentaria é responsavel
pela coordenacgao destas’informagées e pela resolugdo de qualquer duvida através
de consultas aos gestores envolvidos. A proposta orgcamentaria final sera
apresentada a diretoria para aprovacgao final.

3.3 Etapas do Processo Or¢camentario

O primeiro estagio do exercicio orcamentario é a determinacdo dos fatores-
chave, ou restricbes, que impdem os limites gerais aos planos orgamentarios.

Entre estes fatores estdo a capacidade produtiva da planta operacional, os
recursos financeiros disponiveis e, naturalmente, as condi¢des do mercado que
imp&em os limites de saidas que a empresa sera capaz de vender.

Normalmente, do ponto de vista gerencial, a questdo critica é: o que a
empresa é capaz de vender no periodo or¢amentario? Esta questdo resume todos
os limites dos planos or¢amentarios. Por essa razdo o orcamento de vendas €, por

sua vez, o ponto de partida e o suporte do processo orgcamentario.
3.4 Controle Orgamentario e seus Estagios

Somente o planejamento ndo assegura a realizagdo dos planos; também é
necessario que exista controle.

Este processo de controle exige que sejam estabelecidos padrées que
atuardo como guias para a realizagdo bem-sucedida do planejamento orgcamentario.

Efetivamente, o orcamento anual € subdividido em pequenos periodos para
propédsitos de controle em meses e semanas. Os custos incorridos, nesse periodo
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orgcamentario, sdo comparados com 0s custos reais, para que as razdes dos desvios
sejam estabelecidas e agdes corretivas sejam desenvolvidas, quando necessarias.

Da mesma forma, como no planejamento or¢amentario, o controle origina-se
também no planejamento de longo prazo. A revisdo orgamentdria, continua e
progressiva, indica a profundidade na qual a organizagdo esta seguindo em busca
do seu planejamento de longo prazo.

As condigbes inflacionarias trazem graves limitacbes ao planejamento
orcamentario e ao sistema de controle. Os fendbmenos das rapidas mudancgas nos
custos invalidam todas as premissas que foram estabelecidas no planejamento
orcamentario. Desse modo, deve ser conferida maior importancia as ultimas
projecées e as analises das mudangas que estdo ocorrendo, para que o orgamento
seja efetivo para planejamento e controle.

Uma vez que tenham sido estabelecidos procedimentos projetados efetivos, a
comparagao significativa ndo é mais entre custos reais e planejados, mas entre
projecbes como as seguintes:

e Ultima projecdo versus orcamento previsto. Essa comparagdo leva as
seguintes questbes:
I. Por que a projecdo mudou?
Il. Como a ultima projecéo afeta o fluxo de caixa liquido?
lll. Qual deve ser a agéo a ser desenvolvida para melhorar a situagao?
o Desempenho real versus orcamento previsto. Esta comparacéo leva as
seguintes questbes:
IV. O orcamento previsto estava em conformidade com os eventos
identificados no momento atual?
V. Se nédo, onde e por que estava errado?
VI. Os erros na previsdo sdo devidos a excessivo pessimismo ou
otimismo? Como podem esses erros ser corrigidos?

O ponto de partida do planejamento orgcamentario € a previsdo das vendas, a
questédo central € saber 0 que a empresa é capaz de vender no periodo em questao.
O orgamento consiste efetivamente dos seguintes estagios:

1. Orcamento de Vendas;
2. Orgamento de Producéo;
3. Orcamento de Estoque Final;
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Orgcamento de Consumo de Matéria-prima;
Orcamento de Compras;

Orcamento de M&o-de-obra Direta;
Orcamento de Custos Indiretos;

Orcamento dos Custos das Mercadorias Vendidas;

© o N O 0 b

Orcamento de Despesas Administrativas, Comerciais, Tributarias e
Financeiras;
10. Orgcamento de Investimentos;
"~ 11.Orgamento de Caixa;
12.Projecdo da Demonstragéo de Resultados; e
13. Projecéo do Balanco.

O planejamento orcamentario € uma atividade que deve ser vista como uma
implementacdo de um segmento anual do planejamento de longo prazo. O
orcamento expressa este plano em termos financeiros e conforme as condicdes
correntes.

Um planejamento orcamentario bem-sucedido depende de varios outros
fatores, por exemplo, uma estrutura organizacional formal que designe claramente
as areas de autoridade e responsabilidade, assim como um sistema de informagbes
contabeis que permita efetivo controle financeiro.

O préximo capitulo abordara detalhadamente cada estagio do processo
or¢camentario, demonstrando as informagdes que sdo geradas em cada etapa deste
processo.
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4. O PROCESSO ORGAMENTARIO

A adocdo do sistema orgamentario pela empresa pressupde que as etapas
iniciais necessarias ja estejam concluidas, como a definicdo dos objetivos, metas,
politicas e programas para o periodo a ser orgado.

O orcamento representa a coleta sistematica de informacdes de planos
gerencias estabelecidos em varios niveis de uma empresa, interdependentes entre
si, de modo que formem um programa global para a organizacdo como um todo,
devendo contemplar as acdes decididas na fase de planejamento estratégico. Na
verdade ele é o instrumento que implementa as decisdes do plano estratégico dentro
de um horizonte temporal anual.

Cabe destacar que os orgamentos de vendas, de producido e de despesas
operacionais s&o considerados como instrumentos auxiliares, enquanto o Orgamento
de Caixa, o Demonstrativo de Resultados e o Balancgo Patrimonial constituem-se em

pecas fundamentais do sistema orgamentario global.
4.1 Orgcamento de Vendas

O orcamento de vendas € a mola propulsora do or¢gamento global da
empresa. E uma das pecas mais importantes, pois esta diretamente relacionado com
a capacidade do mercado de absorver produtos e/ou servigos, o nivel de demanda
futura, o potencial da equipe de vendas, bem como o dimensionamento da
produgéo.

A formulacao do orgamento de vendas requer a definicéo de politicas gerais e
decisdes técnicas sobre as tendéncias de mercado para o langcamento de novos
produtos e/ou servicos, bem como a projecéo de pregos, a expansdo ou a retracéo
nos futuros mercados de atuagcdo, a competéncia e a motivacdo da equipe de
vendas e o composto de marketing, em termos de promoc&o, publicidade e
propaganda.

Cumpre destacar que toda atividade desenvolvida dentro da empresa é
baseada no orcamento de vendas. Isso se justificara, ao considerar-se que as
vendas representam a totalidade da receita operacional, bem como sera responsavel
pela recuperacao dos custos e das despesas operacionais.
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O orcamento de vendas constitui-se na planificacdo futura das vendas da
empresa para determinado periodo, relacionando os produtos e/ou servigcos que
serao oferecidos e distribuidos em cada mercado de atuagao, indicando quantidade,
preco unitario e receita total.

4.1.1 Elabora¢ao do Or¢camento de Vendas

Normalmente, o orcamento inicia-se nas organizacdes por esta etapa, porém,
em algumas empresas como mineradoras e industrias extrativistas em geral, o plano
€ iniciado pelo plano de produgdo, ja que o volume de vendas depende da
produtividade do periodo.

O estudo da estrutura e tendéncia do mercado constitui informacgdes
extremamente uteis para o comité de planejamento financeiro e orgamento utilizar
nas proje¢cdes de vendas, pois € de sua responsabilidade avaliar a evolugdo da
participacgéo relativa de cada produto e/ou servico da empresa.

E importante ainda avaliar-se as participagées no mercado: da concorréncia,
da empresa, dos consumidores ndo relativos e ndo absolutos. Os consumidores no
relativos serdo aqueles que, eventualmente, comprarao os produtos da empresa ou
da concorréncia, pois ndo tém a preferéncia explicitamente definida. Quanto aos
consumidores ndo absolutos serdo identificados como 0os que ndo compraréo os
produtos da empresa nem da concorréncia, por falta de poder aquisitivo, isto &, ndo
tém renda.

Vale ressaltar que o mercado do produto é fungdo das caracteristicas e
tendéncias dos seus consumidores, enquanto que a participacdo relativa da
empresa no mercado é fungdo de sua politica de marketing, estando relacionado
também com o parametro preco dos produtos vendidos (para uma mesma
qualidade).

O orcamento de vendas possui um papel importantissimo na maioria das
organizacdes devido sua interdependéncia com as outras areas da empresa, que
irdo necessitar de informagdes seguras sobre as vendas para o planejamento de
suas necessidades de recursos, como matérias-primas, mé&o-de-obra e custos
indiretos de produgao.
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Para que se possa estabelecer um plano de vendas adequado é necessario
que algumas decisbes basicas sejam previamente definidas pela empresa. Estas
decisbes dizem respeito as politicas a serem adotadas em quatro areas
fundamentais: precos, produtos, distribuicio e propaganda.

A politica de pregos envolve a definicdo das linhas mestras a serem utilizadas
pela empresa na fixagdo do preco de venda de seus produtos e servicos.
Normalmente s&o utilizados dois métodos: o de custo e o de mercado.

A politica de distribuicdo define os caminhos as serem percorridos pelo
produto, deste o processo de producéo da empresa até o consumidor final, ou seja,
trata dos intermediarios, e envolve decisbes como a utilizacdo ou nido de
atacadistas, ou a distribuicdo prépria. De acordo com a politica utilizada também
sera possivel definir a forca de vendas necessaria para atingir o mercado desejado.

A politica de produtos estabelece decisbes basicas quanto a inclusao,
modificacdo ou eliminacdo de alguns itens ou até de algumas linhas de produtos.
Para que estas decisdes sejam tomadas, € necessario um amplo controle interno de
desempenho de cada produto constante no mix da empresa e um adequado sistema
de avaliagdo de viabilidade econdmico-financeira para o0s novos produtos,
envolvendo as areas de pesquisa & desenvolvimento, producéo e vendas.

A politica de propaganda estabelece os veiculos que serdo utilizados, as
campanhas a serem feitas, bem como os produtos prioritarios, a fim de garantir a
atual posicdo mercadolégica dos produtos ou expandi-la.

Ao iniciar o orcamento de vendas, o executivo responsavel pela sua
elaboracdo devera estar ciente dos fatores limitativos apresentados pela empresa.
Mais conhecido como “gargalos”, este fatores séo determinantes no estabelecimento
dos volumes de venda, pois nem sempre a demanda a disposi¢édo da area comercial
podera ser atendida pela empresa.

Os principais fatores limitativos sdo a capacidade de producdo, a capacidade
de estocagem, a capacidade de distribuicdo, o ponto de equilibrio do produto, a

disponibilidade de matérias-primas, m&o-de-obra, embalagens e outros.

4.1.2 Previsoes e Metas de Vendas
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As metas de vendas ndo se estabelecem ao acaso. IniUmeras técnicas de

previs&o s&o conhecidas e podem ser utilizadas, as cinco mais frequientes séo:

1.

Apuracdo da tendéncia de vendas — Por este método procura-se
conhecer alguma tendéncia de aumento, queda ou estabilidade nas
vendas, considerando-se inclusive o ciclo de vida de cada produto. As
previsdes serao mais precisas se forem levadas em conta as variacdes
sazonais e os efeitos dos ciclos econdmicos de expansio ou contragéo
nos negocios.

Método das opinides da equipe de vendas — A direcdo pode pedir aos
vendedores e aos chefes .distritais suas opinides sobre as vendas
futuras nos ambitos de suas regides. A soma destas opiniées comporia
a previsdo nos planos da empresa. Varias empresas consideram
positivo o envolvimento desse pessoal na fixagcdo de metas. Todavia,
seus palpites poderao estar subestimados, na esperanca de que gerem
quotas de vendas mais favoraveis. Além disto, pode ocorrer que os
vendedores n&o levem em conta as condi¢gdes econdmicas gerais, cuja
evolugéo, alias, nem sempre & facil de estimar.

Método das opinides dos executivos — Por este método, a previsédo de
vendas geralmente resulta do consenso dos diretores em reunides,
durante as quais cruzam suas opinides, formuladas a partir de seu
conhecimento sobre as condigdes econdmicas gerais e sobre o0s
fatores que afetam suas funcbes na empresa. Costuma considerar
também os dados obtidos por alguns outros métodos aqui
mencionados.

Marketing Share — E feita uma previs&o da demanda total de produtos,
a ser atendida pela venda da empresa e todas as demais do mesmo
ramo de negocios. Conhecendo-se a faixa de mercado atual da
empresa, estima-se sua participacéo futura e obtém-se a previséo de
suas vendas.

Analise correlacional — Em varias situagbes estardo identificados
fatores econémicos e ambientais que condicionam a procura. Materiais
de edificacbes dependem fortemente do numero de construgdes.
Moveis, do numero de casamentos. Lojas de departamento, da
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capacidade de compra da populagdo. Ha casos em que se combinam
diversos fatores, influindo simultaneamente sobre as vendas de um
produto.

Caso se disponha de dados passados e de previsdes da evolugdo futura
desses fatores, poderéo ser aplicadas regressdes lineares simples ou multiplas, ou
outros métodos similares, de modo a obter resultados mais precisos.

O importante é que quaisquer previsdes feitas, antes de se converterem em
plano, devem ser ajustadas em vista de uma constelacdo de aspectos ndo
discriminados acima, tais como as campanhas promocionais de vendas que a
empresa pretenda efetuar, a politica de precos e de condicbes de pagamento,
expansdo ou reducdo do territério de vendas, alteracdo na qualificacdo dos
vendedores, mudancas dos canais de venda etc.

E importante ter em mente que (1) deve-se fixar como plano de vendas,
dentre os valores realisticamente atingiveis, aquele que mais contribua para o
aumento de valor da empresa e (2) que, uma vez aprovado o plano, a dire¢do
assume implicitamente o compromisso de atingir as metas especificadas.

A grande dificuldade, entretanto, esta na definicdo dos volumes a serem
comercializados pela empresa. Esta dificuldade varia de empresa para empresa,
pois tem relagéo com o tipo de produto, com o mercado de atuagdo, com a agdo da
concorréncia, bem como com as condigdes econdmicas futuras do pais.

Embora as variaveis externas devam ser analisadas ja na fase de definicdo
dos objetivos, convém analisar mais profundamente algumas questGes cruciais para
a area comercial da empresa, como as perspectivas de evolugdo do setor de
atuacdo da empresa, o numero de concorrentes e suas formas de atuagado e as
ameacas de entrada de novos concorrentes, inclusive externos.

4.2 Orgcamento de Produgdo

O orcamento de produgéo é o instrumento que projeta todos os elementos
envolvidos com o processo produtivo, ou seja, matérias-primas, mao-de-obra direta
e custos indiretos de fabricacdo, bem como as estratégias e taticas de logistica,
fornecedores integrados e a qualificacdo dos fatores operacionais para a produgéo
de produtos com qualidade e quantidade certas no periodo considerado.
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O Planejamento e Controle da Produgéo estéo entre os principais fatores que
influenciam a produtividade industrial. As empresas devem se adaptar as condi¢Ges
de mercado, que mudam constantemente, afetando o tempo disponivel para a
tomada de decisbes.

Poucas areas dentro da administracdo empresarial mudaram tanto como a
Administracdo da Producéo, nos ultimos tempos. A producdo, durante anos, foi
considerada quase um mal necessario suportada pelos outros setores porque, afinal,
uma empresa de manufatura n&o podia escapar de fazer seus produtos.

Entretanto nos ultimos anos, é notério que se estabeleceu um novo
paradigma revalorizando o papel da manufatura frente aos objetivos estratégicos da
organizagao.

Esta revalorizagdo da produgéo se deve a trés razdes basicas:

e A crescente pressao por competitividade que o mercado mundial tem
demandado das empresas,

¢ O potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento de
novas tecnologias de processo e de gestdo de manufatura,

o O desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico
que a produgdo pode e deve ter na busca dos objetivos globais da
organizagéo.

O orcamento de producdo pode ser conceituado como sendo o instrumento
utilizado pela empresa para programar os volumes a serem produzidos em cada
periodo, a fim de atender a demanda da area comercial, bem como estabelecer a
necessidade de todos os elementos envolvidos na etapa produtiva, como a
necessidade de matéria-prima, materiais secundarios, mao-de-obra, energéticos e
custos indiretos de producéo.

Como, na maioria das empresas, 0 orcamento tem inicio no orcamento de
vendas a preparagcdo do orgcamento de produgdo exige que as necessidades
estabelecidas pelo plano de vendas sejam convertidas em outras necessidades.

Ao elaborar o plano de produgdo deve-se ter em mente as politicas
estabelecidas pela empresa e que tenham efeito sobre os componentes do processo
produtivo, tais como as politicas de estoques, politica de investimentos, politicas de
producgao entre outras.



27

4.2.1 Objetivos do Orgamento de Producéo

O orgcamento de produgédo € um instrumento que visara o atendimento de

muitos objetivos, dentre os quais destacam-se:

Estabelecer politicas de estoques aos niveis de matérias-primas,
produtos prontos e em processamento;

Estabilizar a producdo da empresa, que implicara na redugdo dos
custos, e dar maior qualidade na execucéo das tarefas, bem como
facilitar o planejamento e o controle financeiro;

Planejar a quantidade e a qualidade de cada produto que devera ser
fabricado, visando atender as exigéncias de vendas, sem descuidar-se
das politicas de estoques fixadas pela empresa;

Programar ou escalonar a produgdo para periodos intermediarios de
tempo, quando o produto depender de safra ou de moda
(sazonalidades);

Racionalizar os custos e melhorar a qualidade do produto, sem risco de
parar o processo produtivo.

O planejamento financeiro da produgéo ndo podera ser realizado sem uma

andlise criteriosa da capacidade instalada da empresa. A capacidade podera ser

determinada em termos de unidades fisicas ou através de outra medida de produgéo

que seja capaz de expressar, de forma verdadeira, o seu ponto de equilibrio

financeiro.

Desta forma, é evidente que a elaboragdo do orcamento de producéo devera

estar diretamente relacionada com o orgcamento de capital, pois terd que se

considerar os seguintes aspectos:

Ampliag&o de suas instalagées;
Modernizag&o operacional;

Diversificacdo de produtos e/ou servicos;
Implantagdo de novas unidades de negdcio;

Relocalizagao industrial ou comercial.

4.2.2 Decis6es Exigidas para Elaboragdo do Plano de Producéo
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O planejamento, a programagédo e a execugdo das atividades de producéo
s8o fungbes da area de produgdo. Embora os gestores dessa area possuem a
responsabilidade operacional, € a alta administracdo quem define as politicas e os
niveis de estoque, a estabilidade do ritmo de producdo e os investimentos
necessarios.

As decisbes exigidas na preparacéo do plano de produgdo compreendem:

. Numero de unidades produzidas

Antes de iniciar-se o processo de elaboragdo do orcamento de producéo,
torna-se necessario um levantamento completo dos estoques fisicos de produtos
prontos. O numero de unidades a serem produzidas dependera do mercado, ou
seja, da equipe de vendas comercializar os produtos da empresa, bem como da
politica de estoques a ser definida pelo comité de planejamento financeiro e
orcamento, em termos do dimensionamento do capital de giro necessario e dos
custos financeiros pertinentes. Conhecidas as trés variaveis descritas (vendas,
estoque inicial e estoque final) basta aplicar-se a seguinte equagéo para determinar-
se a quantidade a produzir:

QP =V - El + EF

Onde:

QP = Quantidade a produzir

V = Vendas previstas

El = Estoque inicial

EF = Estoque final

Verifica-se entdo que o volume de produgdo néo necessariamente sera igual
ao volume de vendas para o periodo, pois a politica de estoque pode alterar esta
relacdo. Portanto, o volume de producéo sera igual ao volume de vendas mais a
variagéo dos estoques no periodo.

Il. Determinacao da politica de estoques de produtos acabados:

Seria 6timo operar com estoque proximo a zero; seriam minimas as despesas
de manter estoques. Nem sempre isso é possivel. As vezes, pela aleatoriedade da
demanda, necessita-se dispor de mercadorias a espera dos clientes; imagine-se, por
exemplo, uma sapataria atendendo o publico com estoque reduzidissimo. Em outras

ocasides, a capacidade de producgdo é inferior a quantidade do pico de demanda;
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para nao perder vendas, aumenta-se a producdo meses antes, estocando-se
produtos. Em outras oportunidades, a oferta de matérias-primas é sazonal; para
obter o material ou para conseguir bons pregos, a compra € feita antes da época do
consumo, resultando em estocagem.

Nesses casos especiais, deve-se ter em mente que se fabrica para suprir o
estoque de produtos acabados, e ndo para atender diretaménte as necessidades de
vendas. Assim, pode-se planejar um volume de produgéo diferente do que se vai
vender. Quanto aos insumos, compram-se matérias-primas para supﬁr o estoque; as
compras n&o se ligam diretamente as necessidades de consumo de cada més.
Assim, pode-se prever em cada més um volume de compras distinto do que se vai
consumir.

Na maioria das empresas, os estogues representam um investimento
relativamente substancial e exercem efeitos significativos sobre todas as principais
funcbes. Cada funcéo tende a gerar necessidades de estoques diferentes e muitas
vezes incompativeis entre si:

e Area Comercial - para atender com rapidez as exigéncias do mercado
exige altos volumes de estoque.

e Produgdo - exige um elevado volume de estoques de produtos
acabados para facilitar a obteng&o de niveis estaveis de produgéo.

e Area Financeira - pequenos volumes de estoque minimizam a
exigéncias de termos de investimentos e reduzem os custos de
manutengéo dos estoques.

Por tratar-se de matéria onde ha conflito de interesse entre as diversas areas
envolvidas, a definicdo da politica de estoques deve ser apreciada e definida pela
alta administracdo, a fim de estabelecer uma politica que fique entre os dois
extremos: um nivel muito alto pode causar custos elevados com a sua manutencgéo e
um nivel insuficiente pode causar a perda de vendas por falta de produtos
disponiveis.

lll. Anélise do nivel da capacidade instalada e necessidade de novos
investimentos para atender a demanda:

A capacidade de producéo deve ser analisada em termos de capacidade
potencial ou maxima e de capacidade normal ou pratica. A capacidade maxima pode

ser definida como sendo a capacidade técnica ou teérica, enquanto a capacidade
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pratica é algo inferior, representando o nivel ao qual a fabrica ou os departamentos
podem operar de maneira mais eficiente, ou deduzindo da capacidade maxima as
paradas eventuais ocasionadas por quebras de equipamentos, falta de mao-de-obra,
manutencdo ou falta de matéria-prima.

Esta capacidade, normalmente determinada em termos de unidades fisicas,
podera estar diretamente ligada ao orgamento de investimentos, pois sera
necessario considerar algumas condicdes como a ampliagdo da capacidade
produtiva, as alteragdes nos processos produtivos, a utilizagdo de novas tecnologias
e o lancamento de novos produtos ou reformulacéo dos atuais.

No entanto, ao elaborar um plano de produgdo evitar-se-a, tanto quanto
possivel, variar ao longo do tempo o emprego dos recursos industriais. Manter a
producéo em niveis estaveis permite:

e Otimizar o uso dos ativos fixos industriais; o investimento nestes
podera ser feito em nivel adequado, possibilitando sempre o pleno
emprego e evitando-se ociosidade;

e Adequar a forgca de trabalho, evitando-se o trabalho mais caro em
regime extraordinario e dispensas de pessoal, sempre desmotivadoras
e dispendiosas;

o Facilitar a gestdo do fluxo de materiais, o qual seria constante.

IV. Disponibilidade de matérias-primas:

Um dos objetivos do orgamento de produgéo € estabilizar a produgéo a fim de
reduzir os custos. No entanto esta estabilidade s6 sera possivel se houver uma
disponibilizacdo constante de matérias-primas. Esta disponibilidade de matérias-
primas pode ser obtida de duas formas: ou a empresa se abastece no mercado de
acordo com a necessidade de cada periodo, ou ela utiliza os estoques reguladores
para manter a producéo abastecida.

Em alguns casos, o programa de produgdo pode ser influenciado pela
disponibilidade de matéria-prima, pois muitas vezes as empresas s&o forgcadas a
programarem sua produgéo para periodos de safra das diversas matérias-primas.
Mesmo nos casos onde ha a possibilidade de armazenamento das matérias-primas,
ha o problema da consideragdo das vantagens de uma producdo estavel,
relativamente aos problemas e custos associados ao armazenamento de estoques

substancias.
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4.3 Orcamento de Matérias-Primas

Matérias-primas sdo bens adquiridos que, no processo industrial, por
transformac&o ou por montagem, se integram nos produtos acabados.

O objetivo a perseguir na determinagdo das politicas e planos relativos a
esses materiais pode ser simplificadamente exposto como sendo o de minimizar a
soma dos seguintes custos ou despesas:

e Custo do material adquirido;

e Despesas relativas aos processos de compra;

e Despesas relativas a manutencao dos estoques;

o Despesas decorrentes da falta de estoques.

A importancia e até a necessidade da elaboragdo do orcamento de matérias-
primas esta intimamente ligado a sua representatividade nos custos de produgéo da
empresa. Na maioria das empresas industriais esta representatividade é muito
significativa, € comum encontrar empresas em que a matéria-prima representa até
90% dos seus custos de producéo. Nesses casos é de fundamental importéancia que
sua elaboracdo seja feita de forma adequada e precisa, pois sua influéncia nos
resultados é determinante para o sucesso do sistema orcamentario.

As principais finalidades da preparacéo detalhada do orgamento de matéria-
prima s&o as seguintes:

e Fornecer informagbées sobre quantidades ao departamento de
suprimentos, para que as compras de matérias-primas possam ser
adequadamente planejadas;

e Fornecer informagbes sobre quantidades para permitir a elaboragéo
dos custos de producédo de cada item;

e Fornecer dados para permitir o estabelecimento de politicas de
estoques;

o Fornecer dados para a determinacdo das necessidades de caixa para
adquirir matérias-primas.

A elaboracdo desse orgamento exige que sejam cumpridas as seguintes
fases:

. Determinacgdo das quantidades de matérias-primas necessarias

para atendimento do plano de produgéo:
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A determinagdo dos volumes necessarios de matérias-primas depende da
definicdo antecipada dos volumes a serem produzidos, bem como da composigéo
técnica dos produtos.

A determinagéo dos componentes utilizados para elaboragdo de um produto
acabado, em muitas vezes é essencial para a garantia da qualidade do produto final,
como na industria de alimentos, medicamentos e cosméticos, e, normalmente, ja sdo
definidos durante o desenvolvimento do produto, ou através de estudos de
engenharia. Porém, quando as taxas de consumo nao puderem ser determinadas
antecipadamente aconselha-se a utilizacdo de métodos estatisticos baseados em
indices historicos, associando-se o consumo de matérias-primas ao nivel de
atividade de cada periodo.

Il. Estabelecimento das politicas de estoques de matérias-primas:

O estabelecimento da politica de estoques de matéria-prima, de maneira
geral, deve ser feito da mesma forma que o estabelecimento da politica para
produtos acabados, ou seja, levando em consideragdo as necessidades de cada
area envolvida do processo, como producdo, suprimentos, logistica e financeira.

Os fatores a serem considerados no estabelecimento dessas politicas devem
ser o escalonamento e quantidade das necessidades de consumo da fabrica, as
economias de compra através de descontos por quantidade, a disponibilidade de
matérias-primas, a perecibilidade das matérias-primas, a capacidade de
armazenagem, a disponibilidade de recursos financeiros para a formagdo dos
estoques, o custo-beneficio da manutencdo dos estoques e a protecdo contra
eventuais faltas.

A exemplo da politica de estoques de produtos acabados, é necessario
estabelecer a politica de estoques relativa a matérias-primas de uma maneira
objetiva, através de uma expresséo quantitativa em termos de volumes ou em
termos de dias de consumo.

lll. Elaboragao do orgamento de compras:

O planejamento cuidadoso das compras pode representar um importante
componente na reducdo de custos de uma empresa, pois se o responsavel pelas
compras dispuser de uma estimativa realista das necessidades de matéria-prima
para cada periodo, ele tera condicdes de planejar eficazmente a execug&o das
compras programadas.
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O orgamento de compras iréa detalhar as quantidades de matérias-primas a
serem compradas, as épocas em que as compras devem ser feitas e o custo das
compras. Portanto, o orgcamento de compras difere do orcamento de matérias-primas
em dois aspectos. Em primeiro lugar, ambos indicam quantidades de matérias-
primas, mas uma diferenga em termos de quantidade resulta do efeito da variagéo
dos estoques. Em segundo lugar o orcamento de compras indica também os custos
relativos as compras programadas.

O orcamento de compras de matérias-primas pela empresa, podera de ser
expresso pela seguinte equacao:

Compra = CP + EFD - EID

Onde:

CP = Consumo previsto;

EFD = Estoque final desejado;

EID = Estoque inicial desejado

IV. Determinacgao do custo unitario das matérias-primas:

A determinagcdo dos custos unitarios € uma tarefa dificil, pois envolve um
grande numero de fatores exdgenos a empresa, portanto ndo basta a simples
analise de fatores histéricos, ndo que eles ndo sejam importantes, mas deve-se
analisar de sobremaneira fatores como as condigdes econdémicas previstas,
perspectivas da industria, procura pelas matérias-primas e condi¢gdes atuais de
mercado. Em sintese, o responsavel pelas compras da empresa possui
responsabilidades de planejamento ndo muito diferentes das do executivo de
vendas, dado a complexidade envolvida do processo de compras.

O custo planejado de matérias-primas deve incluir, além do preco de compra,
todas as despesas acessoérias que ir&o incorrer por conta do comprador, como
impostos, taxas e fretes.

Para facilitar o controle orcamentario, tanto o custo das matérias-primas
compradas, como o custo das matérias-primas consumidas deve ser estabelecido
em consonancia com os critérios adotados pelo sistema de custos da empresa. A
definicdo do custo das matérias-primas consumidas ganha importancia quando os

precos previstos de compra das matérias-primas apresentam variagdo de um
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periodo para outro, exigindo que se faca a movimentagdo dos estoques das

matérias-primas, a fim de obter-se o custo das matérias-primas consumidas.
4.4 Orcamento de Mao-de-Obra Direta

Em muitas empresas, principalmente naquelas em que o processo de
producdo possui pouca automacgdo, os custos de m3o-de-obra absorvem grandes
parcelas dos custos totais de producgdo, dai sua importancia para a empresa e
também no contexto or¢camentario. Portanto, a elaboragao ou nao, do orcamento de
mé&o-de-obra, esta ligado diretamente a importancia que esta possui na composicdo
dos custos da empresa. Caso esta participacdo seja muito baixa, ndo justifica sua
elaboragao.

A maéo-de-obra utilizada no processo de producdo da empresa pode ser
classificada, de acordo com sua utilizacdo, em méao-de-obra direta e mao-de-obra
indireta. Os custos com méo-de-obra direta compreendem os gastos relacionados
aos empregados diretamente envolvidos em atividades produtivas. A Méo—de-obra
indireta compreende os gastos com o pessoal ndo diretamente vinculado as
atividades produtivas, como supervisores, pessoal de manutengdo, seguranca,
portaria etc.

4.5 Or¢camento dos Custos Indiretos de Produgdo

O orgcamento dos custos indiretos de produgéo relacionara todos os gastos de
producdo, exceto os relacionados com matérias-primas e méao-de-obra direta com
encargos sociais no periodo orcamentario. Dentre os principais custos indiretos de
fabricacdo encontram-se, a saber:

e Materiais secundarios;

e Mao-de-obra indireta com encargos sociais (supervisdo, conservacao,
limpeza efc);

e Consumo de energia elétrica, agua, telefone;

o Depreciagdes de maquinas, equipamentos, prédios, veiculos etc.

e Seguros da fabrica, das maquinas e dos equipamentos.
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As projecdes dos referidos custos devem ser elaboradas por cada uma das
areas responsaveis pela sua gestdo, tomando-se por base a série historica,
normalmente. Outros métodos podem ser utilizados.

Esses custos podem ser classificados, conforme seu comportamento em
relacdo ao nivel de atividade, em custos fixos, variaveis e semi-variaveis.

a) Custos variaveis: sdo considerados custos variaveis aqueles que
oscilam numa relacgéo direta com o volume de produgéo, isto é, quanto
maior o volume produzido, maior sera o montante de custos. Os custos
variaveis mais comuns sao. matéria-prima, mé&o-de-obra direta,
embalagens e energéticos;

b) Custos fixos: sdo considerados custos fixos aqueles que tendem a
manter o seu valor constante, independente do nivel de atividade do
periodo, isto &, irdo ocorrer independente do volume de produgao, pois
estdo mais ligados ao periodo do que a atividade. Os custos fixos mais
comuns s&o: salarios dos supervisores, manutencao, seguros prediais,
aluguéis, e a depreciacéo;

c) Custos semi-variaveis: os custos semi-variaveis sado aqueles que
variam de acordo com o volume de produgdo, mas ndo numa relagéo
direta, isto &, possuem uma parcela fixa e uma parcela que varia de
acordo com a produgédo. O exemplo mais comum de custo variavel é a
energia elétrica, pois em escala industrial a mesma possui um valor
fixo, relativo a demanda contratada, e uma parcela variavel, relativa ao

consumo efetivo.

4.6 Orcamento dos Custos dos Produtos Vendidos

Para que possa ser elaborado, o orgamento dos custos dos produtos
vendidos exige que sejam disponibilizadas algumas informagbes:
I. Estoque inicial de produtos acabados, em termos de volumes e
valores:
Normalmente, a elaboragcdo do orgcamento comeg¢a bem antes do inicio do

exercicio a ser orgado. Este inicio estd vinculado ao tempo necessario para a
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elaboragéo e aprovagcéo do orgamento. Isto significa que a empresa ainda nao
conhece o estoque efetivo com que ira iniciar o periodo orcamentario.

Para encontrar o estoque inicial de partida para o orcamento do exercicio
seguinte, a empresa devera partir do estoque conhecido e fazer sua movimentagéo
com base nos planos de produgéo e venda do orgamento em vigor.

ll. Custo de producao de cada periodo:

O custo de producédo é o somatério de todos os custos incorridos em um
periodo, necessarios para produzir um determinado volume de producgéo, ou seja, é
0 somatorio dos custos de matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de
produc&o de um periodo.

A alocagdo dos custos totais aos produtos devera, preferencialmente,
obedecer aos critérios ja utilizados pela area de contabilidade para apuracdo dos
custos mensais, a fim de permitir o controle orgamentario.

lll. Volume previsto de vendas de cada periodo:

O orcamento de vendas, salvo algumas excecgbes, € a primeira peca
orcamentaria a ser elaborada, portanto, nesta altura do processo de elaboracéo do
orgamento, ja esta totalmente definido, e as informagdes ja estéo disponibilizadas.

Apds a disponibilizacdo destas informacdes, a apuracdo do custo dos
produtos vendidos sera obtida através da movimentagao dos estoques, em termos
fisicos e monetarios, pela aplicagdo da classica formula de apuragdo do estoque
final:

Ef=eite-s

Onde:

ef = estoque final

ei = estoque inicial

e = entrada (no caso de produtos acabados, por produgcdo e no caso de
matérias-primas, por compra)

s = saida (no caso de produtos acabados, por venda e no caso de matérias-
primas, por compra)

4.7 Orcamento das Despesas Operacionais
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O orcamento de despesas operacionais sera constituido por despesas
administrativas (gerais), vendas (comerciais), tributarias e financeiras, ou seja, por
todos os gastos que irdo incorrer no periodo projetado, exceto os custos de
producao vistos anteriormente.

Acresce-se que o orgamento de despesas operacionais ira envolver, além dos
itens relacionados acima, as despesas relativas a captacdo e alocagdo de recursos
financeiros na empresa e da estimativa do risco de créditos concedidos a clientes.
Assim, o orcamento de despesas operacionais sera constituido por todos os gastos
necessarios para administrar e vender os produtos e/ou servigos aos clientes.

A empresa, ao projetar suas despesas operacionais, objetiva saber,
antecipadamente, de que maneira podera alterar, modificar, reduzir ou incrementar o
nivel de suas atividades operacionais, em funcido de aspectos conjunturais internos
e externos a empresa, além de, evidentemente, identificar quais serdo os itens que
irdo representar as futuras saidas de caixa e em que volumes.

Deve-se, no entanto, considerar o orcamento de caixa de despesas
operacionais como um todo, pois s6 assim sera possivel identificar a
representatividade dos itens na composicdo das despesas operacionais totais, ou
seja, sera possivel saber que itens poderdo ser reduzidos, eliminados ou
aumentados, elegendo-se como balizador a analise de custo/beneficio.

4.7.1 Orgcamento de Despesas Administrativas

O Orcamento de Despesas Administrativas, geralmente estara relacionado a
itens classificados na empresa como custos fixos, ou seja, normalmente, nao
apresentardo grandes flutuagdes, pois ndo estardo vinculados aos processos
operacionais de vendas ou de produgdo da organizacdo. Normalmente constituem
gastos relacionados ao apoio e prestacdo de servigos, por intermédio das areas
meio, as areas fins da empresa.

Os principais Itens das despesas administrativas s&o:

e Aluguéis e condominios;
e Saldrios, gratificagbes, férias, 13° salario, encargos sociais (INSS,
FGTS, Assisténcia médica e social) do pessoal administrativo;

e Material de expediente;
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¢ Comunicagdes (telefone, fax, internet etc);

e Manutengéo e consertos de prédios, maquinas e equipamentos;

e Assinaturas de jornais e revistas especializadas;

o Despesas com agua e energia elétrica;

o Deprecia¢des de itens do ativo imobilizado vinculados a administracao;
o Contraprestagces de maquinas, equipamentos e veiculos arrendados;
¢ Contribuigdes a entidades de classe e filantropicas;

e Despesas com apdlices de seguros.

A elaboracéo do orgamento de despesas administrativas ocorrerd, a partir de
dados histéricos disponiveis na empresa. Deve-se proceder a analise evolutiva das
mesmas em relacéo a outros anos, para saber se houve grandes flutuagbes ou nao.
Caso as variagdes ndo sejam relevantes, basta aplicar-se os indices de atualizagdo
pertinentes a cada um dos itens enumerados.

Um dos principios fundamentais para o orcamento das despesas
administrativas é sua elaboracdo por departamento. O objetivo principal de sua
elaboracdo departamentalizada é outorgar a cada gerente plena autoridade para
cuidar dos assuntos internos de seu departamento, além de ser um fator psicolégico
importante para o sucesso do sistema orgcamentario.

O planejamento e o efetivo controle das despesas administrativas € uma
ferramenta eficaz na busca pelo aumento da rentabilidade das empresas.y Por tratar-
se de um gasto que pouco agrega valor ao produto final, deve ser constantemente
controlado, pois seu aumento ou redugido causa impacto direto nos resultados da
empresa.

Por se tratarem basicamente de despesas fixas, sua elaboragdo baseia-se,
principalmente, na analise de seu comportamento passado, conjugado com 0
julgamento do responsavel pela area.

Como os gastos com salarios e encargos representam, na maioria dos casos,
a maior parcela das despesas administrativas, deve-se dar especial atencdo ao
orcamento desta conta, cabendo a area de recursos humanos supervisionar a
concessao de aumentos e promogdes, ja que estes poderao ter grande impacto no
montante das despesas orgadas.

Deve-se levar em consideracdo as possiveis alteragbes no comportamento

das despesas administrativas, em razédo de programas de redugdo de despesas ou
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pelo acréscimo no nivel de atividade da empresa, desde que este resulte na
necessidade de novas despesas.

4.7.2 Orgamento das Despesas Comerciais

As despesas comerciais, ou despesas com vendas, compreendem todos os
gastos efetuados com a venda e a distribuicdo dos produtos, isto é, estes gastos
podem ocorrer antes, durante e apds a venda efetiva.

Os principais itens das despesas comerciais sao:

¢ Aluguéis de escritorios de representacao;

¢ Anuncios de propaganda e publicidade;

e Salarios, comissdes, gratificacdes, férias, 13° salario, encargos sociais
dos vendedores;

¢ Comunicagdes (telefone, fax, internet etc);

¢ Viagens e estadas da Diretoria e dos vendedores;

o Fretes e transportes de mercadorias;

o Material de apoio, brindes, impressos, cartdes de visita, talées de notas
fiscais etc;

o Despesas com representantes.

Na projecdo das despesas com vendas deverdo ser considerados, também,
os futuros investimentos a serem realizados no processo operacional da empresa,
cujos aportes de capital irdo demandar maior volume de producido e vendas. As
estimativas com despesas de vendas pgderéo dobrar ou até serem maiores para o
periodo projetado. Isso dependera do planejamento de mercado.

A elaboracéo do orgcamento de despesas comerciais deve ocorrer em paralelo
ao orgamento de vendas, pois existe uma associacdo muito grande entre as vendas
e as despesas que serdo geradas para sustenta-la, isto €, o valor das despesas
comerciais estd associado ao volume de vendas, aos mercados que serdo
abrangidos, ao numero de itens colocados a venda e a politica de distribuicdo a ser
adotada.

A responsabilidade final pela elaboracdo do orcamento de despesas
comerciais cabe ao executivo maximo da area, mas para que o controle seja efetivo,

o mesmo devera delegar autoridade aos seus subordinados imediatos, para que,



40

cada um em sua area de atuacdo (marketing, venda, distribuic&o) elabore seu plano
de agdo em conformidade com o plano de vendas, assim sendo, 0s responsaveis
diretos pela elaboragdo do orcamento, também serdo os responsaveis pela sua
execucao.

As despesas comerciais, na sua maioria, s&0 indispensaveis para a
efetivacdo das vendas, dai sua importancia, tanto no contexto orcamento como para
os resultados da empresa.

As despesas comerciais podem ser classificadas, de acordo com seu
comportamento em relacdo ao volume ou ao valor das vendas, em despesas fixas,
variaveis e semi-variaveis. Esta classificacédo favorece a analise dos dados historicos
e permite sua projecao para o futuro, seja com base nesses dados, seja através da

associacdo entre eles e os volumes e valores de venda.

4.7.3 Orgcamento das Despesas Tributarias

Considerando-se o elevado nimero de tributos e a diversidade de aliquotas e
bases de calculo que a empresa tera de manusear com vistas ao dimensionamento
desembolso, torna-se evidente a importancia que deve ser dispensada a elaboragéo
do referido orgamento.

O orcamento de despesas tributarias podera contemplar a incidéncia de:

e Impostos;
e Taxas;
e Contribuicdes de melhoria.

O orgamento de despesas tributarias tem como objetivo fundamental projetar
os desembolsos com tributos, que a empresa devera recolher, no periodo projetado.
No entanto, outros objetivos poderéo ser relacionados, como se segue:

e Analisar a participagdo dos tributos na estrutura de custos da empresa,

e Classificar a carga tributaria incidente em direta e indireta, bem como
os seus reflexos nos preg¢os dos produtos e/ou servigos;

o Estudar as diversas aliquotas incidentes sobre mercadorias e/ou
servicos no pais e no exterior, visando obter beneficios fiscais a
empresa.

As principais despesas tributarias séo:
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e Contribuicdes para o PIS e o CONFIS;

e Imposto predial, territorial urbano (IPTU);

¢ Imposto de Renda (IR);

¢ Imposto sindical;

e Imposto de importacao;

e Imposto sobre servigos de qualquer natureza (ISS);

¢ Imposto sobre propriedade de veiculos automotores (IPVA).

A projecéo dos valores que integrardo o orgamento de despesas tributarias
deverd obedecer aos percentuais e bases de calculos fixados por Lei. Deve-se
lembrar que, em alguns casos, aplica-se o percentual diretamente sobre a base de
calculo, enquanto que em outros, o recolhimento ocorre com base na diferenca entre

o débito e o crédito incorrido.

4.7.4 Orgcamento das Despesas Financeiras

O orcamento de despesas financeiras relaciona-se as captagbes de recursos
realizadas para financiamento do capital de giro ou de capital fixo, necessarios a
manutengédo ou alteracdo das atividades operacionais da empresa, bem como as
movimenta¢des bancarias de rotina, mantidas para cobrangas e pagamentos de
contas.

O orcamento de despesas financeiras caracteriza-se por projetar as despesas
financeiras decorrentes de funcionamento e financiamento.

As despesas financeiras de funcionamento referem-se aos juros pagos,
referentes as captacbes de recursos para aplicagdo em capital de giro, e as
operacbes de descontos, cobrancas. As despesas de funcionamentos caracterizam-
se como relativas as operagbes de curto prazo.

As despesas de funcionamento estdo relacionadas com as operagbes
destinadas ao adequado suprimento de capital de giro, tais como:

e Desconto de titulos;
o Cobranca simples em carteira;
e Cobranga bancaria;
Essas operagbes sdo de curto prazo e serdo respaldadas por titulos

(duplicatas) oriundas de vendas a prazo realizadas pela empresa.
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As despesas de financiamento consistirdo nas aquisicées de itens do ativo
permanente, nas operacdes de reforco de capital de giro a longo prazo e nos
contratos firmados de arrendamento mercantil (leasing). Essas operacdes de crédito
néo serdo respaldadas por duplicatas, mas terdo como contrapartida garantias reais.
A caracteristica marcante é que essas despesas correspondem a obrigacbes de
longo prazo.

Nestes termos, as principais despesas financeiras sio:

e Juros;

e Imposto sobre operagbes de crédito;
e Taxas de abertura de crédito;

e Avais;

o Comissdes/tarifas bancarias.

As despesas financeiras de financiamento estdo relacionadas as captacdes
de recursos para financiamento do ativo fixo, bem como para reforco de capital de
giro de longo prazo.

Cumpre salientar a necessidade de planejar e controlar, operagdo por
operacdo de crédito, ou seja, contrato por contrato com vistas a correta obtencéo
dos dados necessarios as projegoes.

Recomenda-se que a empresa elabore um mapa de apuragdo de despesas
para cada contrato de financiamento firmado, ou que venha e ser firmado no periodo
orcamentario, ja que podem existir grandes diferencas de custo de captacgdo para
cada um deles.

As demais despesas poderdo ser projetadas de acordo com as perspectivas
de movimentagdo financeiras da empresa, utilizando como base para referéncia o
histérico de despesas financeiras da empresa.

4.8 Orcamento de Investimentos

O orgamento de Investimentos (ou Orcamento de Capital) visa determinar os
valores de aquisicbes e baixas do Ativo Permanente, bem como apurar as cotas de
depreciagd@o, exaustdo e amortizagdo. Ao contrario dos or¢amentos anuais, as
aplicacbes em prédios, lojas, armazéns, equipamentos etc, ocupam mais de um
periodo e a sua administragéo normalmente é feita & base de projetos; além disso, a
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sua viabilidade é avaliada a partir de uma série de procedimentos com o intuito de

assegurar uma relagdo adequada entre custos e beneficios.

Entretanto, a programacéo relativa as etapas dos projetos a serem cumpridas

no ano do orgamento € importante para a elaboracéo deste orcamento, basicamente

por dois motivos:

Exercera efeitos sobre as projecdes de entradas e saidas de caixa;
Afetara o valor incorporado as contas de ativos imobilizados no

balanco da empresa.

Os tipos de gasto de capital sao:

Novas maquinas e equipamentos — a fim de expandir as operagdes
comerciais, as empresas sempre adquirem mais equipamentos. De
acordo com o regulamento da Receita Federal, pequenos caminhdes,
varios modelos de veiculos, equipamentos para pesquisa e
desenvolvimento, e equipamentos relativamente baratos s&o
depreciados por um periodo de trés anos. Outros utensilios de
maquinaria sdo depreciados por cinco anos. Gastos de capital em
utilidades publicas sdo recuperados por periodos de dez a quinze
anos.

Substituicdo de equipamentos existentes — para aumentar a eficiéncia,
a administracdo pode decidir pela venda do equipamento existente,
ainda em uso, substituindo-o por modelos atuais. O orgamento de
capital considera, além dos custos das novas maquinas, a receita da
venda das maquinas em uso e os efeitos do imposto de renda sobre o
resultado dessa venda.

Projetos obrigatérios — Com o aumento do consumismo, os projetos
obrigatérios tornaram-se o principal componente dos gastos de capital.
Esses investimentos s&o exigidos por lei para manter a seguranga dos
consumidores e trabalhadores em ambientes bem saudaveis. Ou seja,
séo projetos voltados tanto para a preservacdo do meio ambiente e
qualidade de vida da populagdo, bem como para assegurar qualidade e

seguranc¢a no manuseio dos produtos.
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e Outros gastos de capital — Essa categoria inclui varios outros
investimentos a longo prazo, tais como compra de terrenos, ampliagdo
de edificios de escritorio e a compra de direitos de patentes.

O orcamento de investimentos em imobilizado possui importancia
consideravel do ponto de vista do planejamento e controle administrativo. A alta
administracdo defronta-se constantemente com o problema da determinagdo do
volume de fundos a serem aplicados em imobilizado. O problema basico envolve a
necessidade de manutencdo de instalagdes apropriadas para fins de crescimento,
para atender a procura dos clientes e fazer frente & concorréncia.

Como as despesas de capital geralmente envolvem a imobilizagdo mais ou
menos permanente de grandes quantias, as decisdes a elas relacionadas tendem a
exercer efeitos substanciais e duradouros sobre a posicdo econdmica de uma
empresa.

Assim sendo, os planos devem ser elaborados de forma a evitar a existéncia
de capacidade ociosa, investimento excessivo e investimentos em ativos com baixo
retorno em termos de fundos aplicados. Além disso, deve haver estreita
compatibilidade com a posi¢ao de caixa e com as condigdes financeiras criadas.

Por fim, vale ressaltar que, a atengcdo inadequada dos administradores em
relag@o as consideragbes acima, pode resultar, no minimo, na deterioragdo do poder

de concorréncia da empresa no seu segmento de atuacéo.
4.9 Orgcamento de Caixa

O orcamento de caixa, ou fluxo de caixa projetado, € uma ferramenta
indispensavel, ao administrador financeiro, que busca encontrar o equilibrio entre a
entrada e saida de recursos financeiros da empresa, muito embora a complexidade
de sua elaboracdo possa variar de empresa para empresa, sua estrutura basica e
seus objetivos se mantém inalterados.

O planejamento e o controle do fluxo de caixa estdo relacionados a trés
dimensdes temporais diferentes:

O Planejamento de longo prazo visa atender aos planos estratégicos ou
plurianuais da empresa, ou ainda aos planos de investimentos, e esta voltado as

entradas e saidas de caixa mais importantes.
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O Planejamento de curto prazo visa detalhar as entradas e saidas de caixa
geradas pelo préprio plano anual, portanto, apoia-se diretamente nos orgamentos
das atividades operacionais de empresa.

O Planejamento operacional visa estabelecer o volume de entradas e saidas
de caixa para o més, semana ou dia seguinte. Esta atividade destina-se ao controle
preciso dos saldos disponiveis, com o objetivo de minimizar os encargos financeiros
dos empréstimos e o custo de oportunidade dos fundos ociosos.

O Orcamento de Caixa permite que a empresa planeje suas necessidades de
caixa a curto prazo, antevendo, assim, a ocorréncia de déficits ou excessos ao longo
do periodo, de forma a assegurar condi¢cdes adequadas de liquidez. Sem um
procedimento confiavel para estimar a necessidade de financiamento, uma empresa
pode acabar ndo dispondo de recursos suficientes para pagar seus compromissos,
tais como juros sobre empréstimos, duplicatas a pagar, despesas de aluguel,
tributos, salarios. Portanto, a falta de um planejamento financeiro sélido pode causar
falta de liquidez e entdo a faléncia — mesmo quando os ativos totais estdo
excedendo os passivos. O sucesso e a solvéncia de uma empresa ndao podem ser
garantidos meramente por projetos rentaveis e pelo aumento das vendas.

Uma empresa esperando um excesso de caixa precisa planejar investimentos
a curto prazo, ao passo que outra esperando déficits de caixa precisa planejar como
obter o financiamento necessario a curto prazo.

Os ativos de uma empresa, como regra geral, s&o produtivos, no sentido de
que participam diretamente do processo de geracéo de lucros. Duplicatas a receber,
por exemplo, resultam de vendas lucrativas; estoques e imobilizados s&o mantidos
porque geram lucros. O caixa € uma excecdo: n&o gera lucros (em condigbes
normais de estabilidade da economia). Além disto, em regime de aumentos
constantes de precos, a manutencdo de caixa gera perdas inflacionarias. Deste
modo, embora se procure sempre aumentar a entrada de dinheiro, procura-se
concomitantemente diminuir o saldo de caixa.

Néo obstante a aversdo pelos saldos de caixa, n&o ha como evita-los. Ha
uma falta de sincronismo entre os recebimentos e os pagamentos. As entradas de
numerario podem concentrar-se em alguns dias do més, enquanto as saidas, em
outros dias. Além disto, se houvesse absoluta certeza na previsdo do fluxo do
dinheiro, se planejaria saldo zero para muitos dias; todavia, dadas as probabilidades
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de atrasos nas cobrancgas e de sobrevirem necessidades imprevistas de pagamentos
emergenciais, precisa-se manter certo saldo de caixa, por precaucao.

Ao planejar o caixa, estabelecem-se os valores desejados como saldos.
Deste modo, o orcamento ndo é feito para se apurar o saldo de caixa, que ja foi
determinado anteriormente; o orgcamento permite, sim, verificar se as
movimentagdes de numerario geram excessos ou insuficiéncias em relacéo aqueles
saldos. Geralmente, na mecanica do orgcamento, as insuficiéncias de numerario sdo
cobertas pela previsdo de empréstimos pagaveis a curto prazo, € 0s excessos sao
destinados a aplicagbes financeiras.

A preparacido do orcamento de caixa deve ser uma tarefa do tesoureiro ou
outro executivo encarregado da administragdo dos fundos da empresa. Como esse
orcamento se baseia em numerosos planos e orgamentos provenientes de outras
areas da empresa, o tesoureiro deve trabalhar em contato intimo com varios outros

executivos.
4.9.1 Preparacado do Orgamento de Caixa

A elaboracao do orgcamento de caixa requer que se fagam alguns ajustes nos
orcamentos de receitas e de despesas elaborados. Na cohtabilidade, as receitas e
os custos sé&o atribuidos aos periodos de acordo com a data do fato gerador, isto &,
pelo periodo de competéncia. Ja para a elaboragéo de fluxo de caixa as receitas e
os custos devem ser ajustados para o momento do efetivo pagamento e
recebimento, isto &, pelo regime de caixa.

Para que seja possivel sua elaboracéo, algumas informacgdes deverdo estar
disponibilizadas, como:

e O valor da vendas e os prazos de recebimento das vendas;

e O percentual de contas incobraveis (provisdo para devedores
duvidosos);

e O valor das compras e os prazos de pagamento das compras;

e O valor dos outros custos e despesas operacionais e 0s respectivos
prazos de pagamento;

e O valor de outras entradas e saidas n&o operacionais, como captacio

ou amortizacdo de empréstimos;
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4.9.1.1 Estimativa dos Recebimentos

Entradas de caixa ocorrem, na maioria dos casos, em conseqléncia de
vendas a vista, cobrangcas de contas a receber, juros de empréstimos e
investimentos, vendas de imobilizado e diversas outras fontes.

Os recebimentos de vendas a vista sdo relativamente simples de planejar
com base nas relagdes histéricas entre disponibilidades e vendas a crédito, levando-
se em consideragédo as alteragdes previstas da atividade econdémica em geral. As
vendas a vista ddo origem ao recebimento imediato de fundos; portanto, ndo ha
problema de defasagem entre 0 momento da venda e o da entrada de caixa.

No caso de uma venda a prazo, a defasagem entre o momento da venda e o
recebimento do dinheiro constitui um problema. O principal enfoque para enfrentar
esse problema baseia-se na experiéncia passada de cobranga — o periodo médio
entre a data da venda e a data da cobranga deve promover anélises freqlientes para
determinar, por exemplo, a eficiéncia do processo de cobranga. Dados tais como,
porcentagens das vendas a prazo pagas em trinta dias, sessenta dias, e assim por
diante, sdo valiosos para estimar os recebimentos de contas a receber. Talvez seja
recomendavel acumular essas informagdes por zonas de venda, produtos, ou
diferentes categorias de clientes.

4.9.1.2 Estimativa dos Desembolsos

Os desembolsos de caixa s&o feitos principalmente para comprar matérias-
primas, remunerar mao-de-obra, fazer gastos correntes, investimentos em
imobilizado, pagar dividas e dividendos. Os orgamentos desses itens - ja elaborados
a esta altura do ciclo de planejamento - fornecem as bases para projetar as

exigéncias de disponibilidades.
4.10 Demonstrativo de Resultado Projetado
O Demonstrativo de Resultado Projetado (DRE) é uma das pecas

orcamentdrias mais importantes dentro do sistema orcamentario, pois permite

visualizar, de forma bastante sintética, tudo o que foi orgado nas pecas
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orcamentarias auxiliares, como o orcamento de vendas, de produgéo e de despesas
operacionais. Portanto, sua elaboracdo esta condicionada a elaboragcéo de todas as
demais pecas que compdem a atividade operacional da empresa.

O Demonstrativo de Resultado Projetado permite aos administradores
conhecerem, com antecedéncia, a capacidade de geragdo de lucros da empresa,
bem como o0 taxa de retorno sobre o capital investido. Caso os resultados
apresentados pelo DRE n&o estejam refletindo os objetivos e metas tragados pela
alta administragdo no inicio do processo orcamentario, a Alta Administracéo podera
‘desencadear um processo de revisdo do orgamento elaborado, ou até revisar os
objetivos, se julgar que estes foram mal dimensionados.

Muito embora a tendéncia natural é elaborar o DRE seguindo os mesmos
preceitos utilizados pela contabilidade societaria, por tratar-se de uma ferramenta
gerencial, este pode ser concebido na forma que mais convier a administracéo da
empresa.

4.11 Balanc¢o Patrimonial Projetado

O Balanco Patrimonial Projetado pode ser conceituado como sendo o
instrumento que irda possibilitar a alta administracdo da empresa verificar,
antecipadamente, as situagdes financeiras e patrimoniais da empresa para os
periodos projetados.

A elaboracdo do Balango Patrimonial Projetado tem como objetivo permitir
que sejam feitas as andlises e avaliagbes de empresa, em termos de:

e Analisar comparativamente a liquidez da empresa para os periodos
projetados;

e Auvaliar a capacidade financeira da empresa;

e Dispor de informagbes sobre a estrutura patrimonial da empresa em
termos de bens, direitos e obrigagdes;

e Realizar comparagées das situagdes financeira e patrimonial da
empresa;

¢ Realizar véarias andlises e comparagbes sob as 6ticas financeiras e

patrimoniais.
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Uma vez concluida a elaboragé@o das demonstragbes financeiras, estas seréo
levadas a apreciacédo da alta administragc@o para a devida analise e aprovacao final
do orcamento. Caso estas sejam consideradas aceitaveis, isto é, os objetivos
prefixados estdo sendo atingidos, o orcamento sera aprovado e podera ser
distribuido para que seja executado.

Porém, se a alta administracdo nado considera-lo aceitavel, isto é, se néo
aprova-lo, o orcamento devera passar por uma completa revisdo, onde serdo
consideradas alternativas para os planos operacionais, principalmente naquelas
cujas influéncias sobre os resultados finais da empresa sejam mais significativos.

O préoximo capitulo trata e faz alertas sobre os efeitos do planejamento
orcamentario no desempenho das empresas a longo prazo quando ele € o unico

indicador de performance utilizado.
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5. OS REFLEXOS DO ORGCAMENTO NO DESEMPENHO DAS EMPRESAS

Executar o processo orcamentério ndo significa apenas tracar um plano, ele
envolve também um trabalho de acompanhamento, o que se traduz em recursos,
além disso, este processo agrega pouco valor. E mais uma ferramenta de controle
do que um recurso para ajudar uma empresa a ser mais competitiva. Ao fixar um
plano para um ano as pessoas séo levadas a atingir metas. Isso pode fazer com que
algumas areas tentem alcancga-las forjando numeros ou empurrando produtos aos
clientes.

Escandalos recentes, envolvendo a Enron e a Parmalat, revelaram uma
fragilidade deste modelo atual. A politica adotada pela maioria, que consiste em
metas fixadas para o ano seguinte, representa um grande pesadelo para os
executivos. Quando eles ndo conseguem cumpri-las, em muitos casos, o que se vé
€ uma perda de valor da companhia no mercado financeiro ou até impactos mais
graves. Entre outras consequéncias, percebe-se um certo estimulo a a¢des do tipo
“fazemos qualquer coisa para chegar 18”. E onde aparecem os conhecidos balancos
e documentos contabeis enganosos.

As maneiras em que os desperdicios s&o incorporados nas empresas através
do processo orgamentario incluem:

¢ Crescimento incremental do custo e do desperdicio.

e Alvos orgamentarios ndo ambiciosos.

e A abordagem do “dispenda ou dispense”.

¢ Ignoram as exigéncias do processo de criagdo de valor.

e Transferir a variagao.
5.1 Crescimento Incremental do Custo e do Desperdicio.

Os orcamentos periddicos tradicionais estdo entre as atividades que mais
criam desperdicio nas empresas, o limite de gastos do ano seguinte € o do ano
passado com alguma porcentagem de acréscimo ou um aumento em dinheiro. Isso
significa que qualquer desperdicio que existia no orgcamento anterior, além de

permanecer, aumenta. O resultado disso € a diminui¢&o dos lucros.
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5.2 Alvos Orgamentarios nao Ambiciosos.

O que normalmente é debatido sobre maximizar os lucros s&o temas
relacionados ao planejamento estratégico e ao planejamento operacional,
especificamente através de planos orcamentdrios, que sdo direcionados a
maximizac&o das vendas e a redugéo alucinada de custos. Estas metas e objetivos
que s&o definidos nestes planos fazem com que os gestores, na busca desenfreada
em atingi-los, passem por cima de premissas basicas que interferem no
desempenho da empresa a longo prazo. Um dos centros de atencdo do
planejamento or¢amentario € o controle, sé que neste caso, em funcdo das formas
de medic¢des utilizadas, este controle tem reflexos negativos no comportamento das
pessoas, as quais ndo sao estimuladas a atingirem seu potencial maximo e muitas
vezes definem alvos orcamentarios de facil consecugdo, que estdo longe dos

objetivos da empresa.

5.3 A Abordagem do “Dispenda ou Dispense”.

A exigéncia de um bom desempenho a curto-prazo pode levar as
organizagbes a adotarem posturas no sentido de reduzir investimentos em
equipamentos, manutencido, P&D (Planejamento e Desenvolvimento), melhoria de
processos, sistemas de informacao, desenvolvimento de clientes e mercados e, o
mais importante de todos, nos recursos humanos (treinamento). O orgamento nao
consegue revelar as consequéncias deste tipo de postura a longo prazo, e
contempla os resultados obtidos com este tipo de atitude, como aumentos de
lucratividade, apesar de, a longo prazo, tenha-se diminuida a probabilidade de
apresentar resultados positivos e depreciado seu ativo intelectual, minando a
capacidade competitiva da organizacdo. Um agravante ainda maior pode acontecer
quando sao vinculados premiagdes, bdénus ou qualquer outro beneficio monetario

unicamente aos resultados apresentados nestes indicativos financeiros.

5.4 Ignoram as Exigéncias do Processo de Cria¢cao de Valor.
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O passo inicial no processo orgamentario deveria ser uma avaliacdo da
eficacia do processo de criagdo de valor e depois dar prioridade as atividades e
gastos que ocorrem onde se situa a maior vantagem (em relagdo a satisfagdo
melhorada do cliente). Orcamentos bem feitos apdiam-se em seqléncias de valor e
n&o em despesas anteriores.

As economias feitas em um processo isolado nem sempre significam que a
empresa como um todo esteja melhor. Por exemplo, na execucéo de projetos de
investimento ou metas orgcamentarias, muitas empresas apenas transferem o
pessoal desalojado para outras areas, onde elas podem ou nio realizar o trabalho
de criacdo de valor. O resultado desta abordagem é que a organizagdo, no total,
permanece com 0 mesmo numero de pessoas que tinha no inicio e ainda mais ativo
fixo ou outros gastos. Geram-se mais custos com pouca criagdo de valor adicional
para os clientes da empresa, a pergunta inevitavel é se, de fato, as economias sdo
reais?

A empresa precisa desenvolver medi¢cdes que reflitam seus niveis globais de
desempenho. Metas or¢adas devem ser apresentadas como melhorias e ndo como
limite de gastos. Medidas que enfocam o padrdo de gastos ao longo de periodos

sucessivos de tempo sdo instrumentos de controle melhores que aquelas que
examinam um departamento por um Unico periodo. Essas medidas devem ser
apoiadas por um processo de planejamento que ajude todos a se concentrar na
eficacia da organizagdo para o atendimento das expectativas do cliente e ndo em
guem gasta o qué. A meta ndo é estabelecer niveis minimos ou alvos estaticos de
desempenho, mas incentivar todos a encontrar e eliminar o desperdicio.

Medir o nivel de desperdicio nos processos existentes, identificar o nivel de
valor agregado através da organizagéo e encontrar meios de eliminar o desperdicio,
antes que ele seja embutido nos orcamentos incrementais, sdo as bases para a
instalacéo de um processo orgamentario produtivo.

A sobrevivéncia e o crescimento permanente devem ser baseados em
numeros confidveis, precisos e objetivos que identificam claramente o desperdicio e
motivam todos para melhorar continuamente. Se o trabalho n&o criador de valor for
removido, os recursos serdo liberados para apoiar o aumento de trabalho criador de

valor. Esse € um ciclo de crescimento que n&o resulta em redugéo estrutural, resulta
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em crescimento controlado e estavel. O momento para controlar custos é antes que

o dinheiro seja gasto e ndo depois.
5.5 Transferir a Variagdo

Uma das formas para verificar em que ponto do processo produtivo o
desempenho esperado (estabelecido pelo custo padrdo) ndo foi alcancado ou
superado é a andlise de variacdo. Esta andlise é efetuada pela comparacao entre o
padréo e o realizado. As variagées deveriam desencadear acdes, no sentido de
verificar quais foram as causas que ocasionaram 0s valores realizados superiores ou
inferiores aos estimados, no entanto o que se verifica, € uma discussdo entre os
gestores das areas tentando atribuir esta variagdo para outros departamentos ou
questionando os numeros previstos no planejamento orgamentario.

Outro problema surge ao tentar relacionar a variacdo com a causa que a
gerou, isto porque os numeros referentes ao realizado estdo, muitas vezes,
dispostos de forma tdo agregada que torna dificil o retorno a causa da variagio.
Normalmente, tem-se a area de custo, como a responsavel pela apuragéo do custo
real. Esta area entrega o custo de producdo fechado, de forma sintética, isto €,
materiais diretos, méo-de-obra e custos indiretos de fabricagéo consolidados em um
Unico valor o que nao propicia nenhum indicativo de onde ocorreu a variagdo com o
padréo.

Apesar de todas essas criticas, tanto em termos de estruturagdo, como de
operacionalizacdo, esses instrumentos ndo devem ser descartados, mas sim,
inseridos em um sistema de informagdes que contemplem uma nova forma de vé-los
e nao observa-los como unicos meios de gerenciamento.

As metas sdo importantes, mas ndo como sdo criadas hoje. As empresas
precisam deixar de ter metas pontuais, aquelas voltadas para o controle de custos e
medir o desempenho. O orcamento se encaixa nessa premissa. Ele ndo da uma
viséo realista do futuro, .s6 mostra um desejo de programar a organizagéo para um
ano inteiro, o que néo é possivel. Quando o cenario muda, os profissionais gastam
mais tempo renegociando as metas orgcamentérias do que resolvendo de fato os
problemas.
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Metas de desempenho mais relevantes precisam ser estabelecidas. Em vez
de se preocupar com o volume de vendas ou se o funcionario atingiu as metas, por
exemplo, a organizacdo passa a buscar participacdo de mercado. Uma boa idéia é
comparar seus negocios com os dos concorrentes, eles sdo um parémetro
interessante.

Sem o rigor do planejamento or¢amentario o CEO (Chief Executive Officer ou
executivo chefe) ndo concentra mais em suas méaos todo o poder de decisdo, mas
repassa e divide com sua linha de frente as responsabilidades, assume a fun¢do de
instigador. Aqui estd uma pratica que se encaixa perfeitamente ao modelo de
empreendedorismo pregado nas empresas. Além disso, a organizacdo passa a ter
processos flexiveis de desempenho, jogando para longe 0s processos patriarcais e
burocraticos.

O Balanced Scorecard, que sera tratado no proximo capitulo, € uma
ferramenta interessante que define metas financeiras e n&o-financeiras, de médio e
longo prazo. Contrastando com os sistemas de medicdo tradicionais como o
planejamento orcamentario, baseados exclusivamente na vertente financeira, o
Balanced Scorecard direciona a organizagao para o seu sucesso no futuro, definindo
quais os objetivos a atingir e medindo a sua performance a partir de quatro
perspectivas distintas: financeira, do cliente, processos internos e de inovagéo e
aprendizado.
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6. BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA

Para que uma empresa se mantenha no mercado, € necessario que ela tenha
uma estratégia competitiva. Se a estratégia competitiva ndo for oriunda de um
processo de planejamento, tera ela sido desenvolvida, em muitos casos, por acbes
isoladas dos departamentos da empresa, 0 que com certeza ndo traz bons
resultados. Porter (1986, 14) reforca esta teoria quando diz "Dispondo apenas de
seus proprios meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscara métodos
ditados pela sua orientagdo profissional e pelos incentivos daqueles encarregados.
No entanto, a soma destes métodos departamentais raramente equivale a melhor
estratégia”.

Kaplan e Norton (1996), defendem que os melhores balanced scorecard s&o
algo mais que uma colecdo de indicadores criticos ou fatores criticos de sucesso.
Um balanced scorecard devidamente construido deve incorporar um conjunto de
relagcbes causa-efeito entre variaveis chaves expressas em indicadores. Ou seja, a
sua elaboracdo deve conter a estratégia da organizacdo. Deve-se identificar e
explicar muito bem a sequéncia das hipéteses e suas relagdes de causa efeito, entre
os indicadores dos resultados e os indutores da atuacao desses resultados.

A proposta do Balanced Scorecard, modelo desenvolvido e divulgado pelo
Prof. Dr. Robert Kaplan e pelo Prof. Dr. David Norton, € construir um modelo
cientifico para representar a estratégia empresarial de forma clara e objetiva.

O que se percebe € uma grande revolugdo nos custos em fungcéo do aumento
da competitividade, no qual a estratégia de atuagdo devera ser bem mais ampla
abrangendo todos os estagios da cadeia de valores na qual a empresa esta inserida.

A cadeia de valor é considerada o primeiro grande tema da gestao estratégica
de custos, referente ao enfoque dos esforcos da gestdo de custos. Para a empresa
gerir eficazmente este processo é necessério um enfoque amplo, externo a
empresa, que Porter (1990) chamou de Cadeia de Valor. Shank (1997, 59) elucida
que "Cada empresa é parte, mas apenas parte, de uma cadeia de valor que existe o
tempo todo desde a tabela periédica dos elementos até a ultima poeira e, no mundo
de hoje, passando talvez pela reciclagem para o inicio de um novo ciclo de cadeia
de valor”.
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Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para
produzir, comercializar e sustentar seus produtos. Elas podem ser representadas,
fazendo uso de uma cadeia de valores interna, conforme figura 1:

A Cadeia de Valores Interna

r
Infra-Estrutura da Empresa
Atividades < Geréncia de Recursos Humanos
de Apoio Desenvolvimento de Tecnologia
Aquisicdo
\
Logistica " Logisitica Marketing & .
Interna Operagdes Externa Vendas Servigos
—
——

Atividades Primarias

Figura 1 - A Cadeia de Valores Interna

Fonte: Porter, Michael E. — Estratégia Competitiva - Editora Campus 1.986.

As atividades primarias sdo as atividades envolvidas na criagdo fisica do
produto e na sua venda e transferéncia para o cliente, bem como na assisténcia
apos a venda. Elas podem ser divididas em cinco categorias genéricas apresentadas
no quadro acima. As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si
mesmas, fornecendo insumos, tecnologia, recursos humanos etc.

O modo como cada atividade é executada determinara se uma empresa tem
custo alto ou baixo em relagéo a concorréncia e também sua contribuicdo para as
necessidades do cliente e, assim, para a diferenciacao.

O Balanced Scorecard € uma nova ferramenta de medi¢gdo de desempenho,
desenvolvida por David Norton e Robert Kaplan, baseado em dados financeiros e
nao financeiros, que proporciona uma gestdo estratégica nos diversos setores de
uma organizacéo, que busque a realizacio de metas estratégicas de longo prazo.
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Para manter-se no mercado faz-se necessario que a administracio da
empresa considere a construcdo de um ambiente propicio para estimular fatores que
promovam agbes, por vezes agressivas, que colaborem para seu aumento de
competitividade.

Evidencia-se, pois, que a informacgdo e 0 conhecimento sdo armas mais
competitivas, atualmente, do que controles ou comando, téo relevantes em épocas
passadas. Para apoiar o processo de gestdo em uma organizacdo dentro desses
novos tempos, tdo mais globalizado e competitivo, € fundamental que existam
processos de medicdo de desempenho, "o que ndo é medido ndo pode ser
gerenciado".

Dentre as medidas de desempenho, abordar-se-a o Balanced Scorecard,
como uma das técnicas precursoras no Knowledge Management, e sua importancia
como novo instrumento que integra medidas de estratégia, sem menosprezar outras

medidas ja adotadas atualmente ou no passado.

6.1 O Conceito

Balanced Scorecard, traduzido "ao pé da letra", significa "Cartdo De Marcacéo
Equilibrado”". Ele nasceu do estudo intitulado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, que foi motivado pela crengca de que os métodos de
mensuracgao existentes, em geral, apoiados em indicadores contabeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos.

Em tal estudo foram analisados diversos casos sobre sistemas inovadores de
mensuragao de desempenho, dentre os quais o da Analog Devices, que descrevia
uma abordagem para a mensuragdo do indice de progresso em atividades de
melhoria continua. O estudo mostrava também como a Analog estava utilizando um
recém criado scorecard corporativo que continha, além de varias medidas
financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de
entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de produgdo, e também eficacia
no desenvolvimento de novos produtos. Apds diversas discussdes, varias idéias
foram sendo apresentadas, como a incluséo de outras medidas, até que se chegou
a posigcéo de que se fizesse uma ampliagcdo do sistema, que se transformou, no que
foi entdo chamado: “Balanced Scorecard”.
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O Balanced Scorecard traduz a missédo e a estratégia das empresas em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. E um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, e que mede o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da
empresa, e do aprendizado e crescimento.

Deve traduzir a misséo e a estratégia de uma unidade de negécios em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negécios, inovagdo, aprendizado e crescimento. H4 um
equilibrio entre as medidas de resultado — as consequéncias dos esforgos do
passado - e as medidas que determinam o desempenho futuro. Considera um
conjunto de objetivos das unidades de negdcios além das medidas financeiras

sumarizadas, conforme estrutura de acdo apresentada na figura 2:

O Balanced Scorecard como Estrutura para Agao.

Perspectiva Financeira

Como enxergamos Nossos
Acionistas?

—  Aprendizado
d ‘Organizacional
' Jrganizacional
Somos capazes de
sustentar e inovar?

Perspectiva do Cliente

o

Como os clientes nos
percebem?

Perspectiva de
Processos
Que processos agregam
valor?

Figura 2 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Agéo.

Fonte : Robert S. Kaplan e David P. Norton. "Using the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System", Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de
1996).



59

Permite aos executivos avaliar até que ponto suas unidades de negécios
geram valores para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando melhorar o desempenho futuro.

O Balanced Scorecard capta as atividades criticas na geracdo de valor
criadas por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa, preservando
o desempenho de curto prazo, através da perspectiva financeira, revelando vetores

para um desempenho financeiro e competitivo superior a longo prazo.
6.2 O Balanced Scorecard Como Sistema Gerencial

As medidas financeiras e nao - financeiras devem fazer parte do sistema de
informagbes para os funciondrios, em todos os niveis da organizagdo. Os
funcionarios da linha de frente precisam compreender as consequéncias financeiras
de suas decisbes e acdes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores do
sucesso a longo prazo. Com o desenvolvimento da adogado do Balanced Scorecard,
as empresa constatam que ele pode ser utilizado para:

e Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda empresa;

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e metas
orcamentais anuais;

¢ l|dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Realizar revisbes estratégicas periddicas e sistematicas;

e Obter '"feedback" para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoa-la.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estio utilizando o scorecard como um sistema
de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo, na era da
informacéo (figura 3).
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OS VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD

ESCLARECENDO E
TRADUZINDO A VISAO E
A ESTRATEGIA

* Esclarecendo a visdo
* Esclarecendo o

consenso
CGMUNICAN DO E FEEDBACK E
ESTABELENDO 4‘ APRENDIZADO
VINCULACOES ESTRATEGICO

* Comunicando e * Articulando a visao
educando compartilhada

* Estabelecendo metas * Fornecendo feedback

* Facilitando a revisao
e o aprendizado
estratégico

* Vinculando-
recompensas a medidas
de desemepenho

Figura 3 - Vetores Criticos do Balanced Scorecard

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. "Using the Balanced Scorecard as
a Strategic Management System", Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de
1996).

6.3 Por que a Empresa Necessita de um Balanced Scorecard

Medir é importante: "o que ndo é medido ndo é gerenciado". O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagéo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo de medicdo de desempenho derivados e suas
estratégias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem estratégias
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baseadas no relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, medindo o desempenho apenas com medidas financeiras.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de
medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a dtica dos
clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo
prazo. |

As declaragdes de missdo devem ser inspiradoras devem fornecer energia e
motivacdo a empresa. Muitas empresas adotaram declaragcbes de missdo que
apontam as crencas essenciais e identifica os mercados - alvo e produtos
essenciais. Por exemplo:

e Ser a empresa da aérea mais bem sucedida do mundo;
e Ser a melhor institui¢do financeira diversificada no mercado que escolhemos.

Sob o aspecto dos indicadores, o objetivo do Balanced Scorecard observa a
seguintes perspectivas:

e Do aprendizado e crescimento — capacidade dos funcionarios;

e Dos processos e negécios — qualidade nos processos e ciclos dos
processos;

¢ Do cliente — pontualidade das entregas e lealdade dos clientes;

e Financeira — retorno sobre o capital investido.

Essas quatro medidas tém se mostrado adequadas em diversas empresas
dos setores de mercado, mas elas devem ser entendidas como modelo € ndo como
camisa de forca. Nao existe teorema matematico que indique que essas quatro
perspectivas sejam suficientes e definitivas. Existem empresas que utilizam menos
que quatro perspectivas.

6.4 As Quatro Perspectivas
6.4.1 A Perspectiva Financeira
A elaboragcdo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para que as

unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa,

servindo como foco para os outros objetivos e medidas das outras perspectivas,
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fazendo parte de uma relagéo causa e efeito. O Balanced Scorecard deve contar a
histéria de estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo
relacionando-os as agfes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos
financeiros, dos clientes, dos processos internos e do desempenho econémico
desejado.

Na grande maioria das organizag¢des, temas financeiros como aumento das
receitas, melhoria dos custos e da produtividade, incremento na utilizacao dos ativos
e reducdo dos riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard, entretanto, muitas outras, adotam objetivos financeiros
idénticos para todas as divisdes e unidades de negdcio.

A vinculagdo dos objetivos financeiros a estratégia das unidades de negécios
podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida, como exemplo
identificado a seguir:

12 Fase - Empresas em Crescimento

As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:

e Estagios iniciais do ciclo de vida;

e Despendem recursos significativos;

e Desenvolvimento de novos produtos e servicos;

e Construcdo e ampliacdo de instalacbes e geracdo de capacidades
operacionais;

¢ Investem em sistemas de infra — estrutura e redes de distribuigéo;

e Podem operar com caixas negativos e baixas taxas de retorno sobre o
capital investido;

e Os objsetivos financeiros globais para as empresas né fase de
crescimento serdo os percentuais de crescimento da receita e aumento

de vendas para determinados mercado, grupos de clientes e regides.
22 Fase - Sustentacao:

As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:
e Atrai investimentos e reinvestimentos, mas néo esta compelida a obter
excelente retorno do capital investido;
e Sustentacido de mercado, esperando-se aumento pouco a pouco a

cada ano;
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Projetos de investimentos direcionados a estrangulamentos, ampliar
capacidade e buscar melhoria continua, ao invés de longos
investimentos de expansao, feitos na base de crescimento;

Objetivos financeiros relacionados a lucratividade na forma de receitas

contébeis, operacionais e margem bruta.

32 Fase — Colheita

As empresas nesse estagio possuem as seguintes caracteristicas:

N&o justificam mais investimentos significativos, apenas para manter
equipamentos e capacidades ou ampliar novas capacidades;

A meta principal é maximizar o fluxo de caixa em beneficio da
empresa;

Procurar a diminuigdo do capital de giro.

Em qualquer uma das fases em que a empresa se encontra, existem trés

temas estratégicos que norteiam a estratégia empresarial:

Crescimento e mix da receita;
Reducéo de custos e melhoria da produtividade;

Utilizac&o de ativos e estratégia de investimentos.

6.4.2 A Perspectiva dos Clientes

As empresas identificam os segmento de mercado onde querem competir.

Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir os componentes de

receita dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva de clientes permite que

as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultado relacionadas aos

clientes — satisfacéo, fidelidade, retencédo, captagéo, lucratividade, com segmentos

especificos de clientes e mercados e avaliagcdo das propostas de valor dirigidas a

esses segmentos.

Antes as empresas podiam concentrar em suas capacidades internas,

enfatizando desempenho dos produtos e inovagao tecnoldgica, porém as empresas

gue ndo perceberam as necessidades dos clientes perderam o mercado para seus

concorrentes, por isso as empresas hoje estdo direcionando suas missdes para o

cliente, como, por exemplo, ser “o principal fornecedor para nossos clientes”.
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O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes é comum a todos

os tipos de empresa e inclui indicadores de:

Participagdo no mercado: reflete a proporgdo de negoécios num
determinado mercado em termos de clientes, valores gastos ou volume
unitario vendido;

Retencdo de clientes: controla em termos absoluto ou relativo a
intensidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

Captacdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécios conquista novos
clientes e negdcios;

Satisfacdo de clientes: mede a satisfagcdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor
(tempo, qualidade e prego);

Lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias
para a sustentagdo desses clientes.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os

diferentes segmentos de mercado, observa-se a existéncia de atributos que

permitem a ordenagdo em todos os setores para os quais s&o elaborados

scorecards. Esses atributos sdo divididos em trés categorias:

Atributos de produtos e servicos;
Relacionamento com os clientes;

Imagem e reputagéo.

6.4.3 A Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos

objetivos dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver os objetivos

e medidas para essa perspectiva, apos estabelecer as medidas financeiras e do

cliente. Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor

para os clientes e produzir resultados financeiros, entretanto uma cadeia de valor
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genérica serve de modelo para que as empresas possam adaptar e construir as
perspectivas de processo interno. Esse modelo inclui trés processos principais:

¢ Inovagdo;

e Operagoes;

e Servico pés-venda.

Inovagao: Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa e desenvolvimento
como processo de apoio e ndo como um elemento basico de processo de criagdo de
valor, mas aplicando o scorecard na pratica, percebe-se que a inovagdo € um
processo critico.

A eficiéncia e eficacia e oportunidade em processos de inovacdo constituem
em fatores mais importantes que os de exceléncia em processos operacionais
existentes. Em empresa com ciclos operacionais de desenvolvimento longos como:
farmacéutico, agricola e software, quando os produtos chegarem a fase de
producdo, as margens operacionais brutas podem tornar-se bastante altas e as
oportunidades de reducdo de custos podem tornar-se limitadas, razéo pela qual é
necessario o planejamento e a persisténcia nos objetivos tragados.

Na inovagcédo duas perguntas sdo fundamentais para o sucesso da empresa
no mercado:

¢ Que tipo de beneficio os clientes valorizardo nos produtos de amanh3;
e Como se pode através da inovac@o oferecer esses beneficios ao
mercado antes dos concorrentes?

Faz-se importante em um processo de scorecard, a avaliagdo de medidas de
desempenho visando atingir os objetivos da empresa, como por exemplo:

e Percentual de vendas gerado pelos novos produtos;

e Percentual de vendas gerado por produtos proprietérios;

e Comparacéo de novos produtos versus planejamento e também versus
a concorréncia;

e Capacidades técnicas do processo de producéo;

e Tempo de desenvolvimento da proxima gerac¢éo de produtos.

Operacgdes: O processo de operacgdes representa a onda curta da criagéo de
valor na empresa. Ele tem inicio no recebimento do pedido e termina com a entrega
do produto ou prestagdo do servigco. Esse processo enfatiza a entrega eficiente,
regular e pontual dos produtos e servicos existentes aos clientes atuais. As
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operacbes tendem a ser repetitivas, permitindo que técnicas de administracdo
cientificas sejam aplicadas para controlar e melhorar o recebimento, processamento
dos pedidos, suprimentos, producédo e entrega. Tradicionalmente esses processos
eram medidos através de custo - padrdo, orgamentos e variagbes, porém a
influéncia recente da qualidade total fez com que as empresas complementassem as
medidas tradicionais de custos e finangas com medidas de qualidade e de tempo de
ciclo, aplicados diretamente ao processo.

Servigo Pés-Venda: Inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos e
devolugbes. As empresas, para controle dessa cadeia de valor, utilizam os seguintes
medidas:

Taxa de defeito em pecas;
e Indice de acerto:

e Desperdicio;

¢ Retrabalho;

e Devolugdes;

e Percentual de processos sob controle estatistico.

6.4.4 A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A implementagdo de uma estratégia comeca pela educagéo daqueles que tém
de executa-la. Um programa de comunicagdo com base ampla, compartilha com
todos os empregados a estratégia e os objetivos criticos que eles tém que atingir se
quiserem que a estratégia seja bem sucedida.

Eventos como a distribuicdo de brochuras ou boletins e a manutencéo de
reunides peridédicas devem dar impulso ao programa, com informacées aos
executivos e ao conselho de administracdo em termos especificos, garantir que as
estratégias de longo prazo projetadas para sucesso competitivo estejam sendo
observadas.

6.4.4.1 O Crescimento do Ser Humano

O conceito de crescimento do ser humano esta baseado na intengéo de que
as pessoas devem fazer sempre servicos de valor agregado (trabalho no qual se
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escreve, fala, ordena, mostra, instrui etc) cada vez mais alto; significa utilizar cada
vez mais a mente do individuo e ndo somente a forca bracal.

Numa empresa voltada para o "melhoramento continuo”, as pessoas sdo
sempre desafiadas a utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso. E interessante
observar que nas empresas japonesas existe um esforgco continuo de '"reduzir a
necessidade de mé&o-de-obra", ndo de "reduzir pessoas". Existe sempre trabalho

criativo de melhoria continua no qual as mentes podem ser utilizadas.

6.4.4.2 A Educacao e Treinamento

Quando o grupo da Kamatsu, no Japéo, foi questionado sobre quanto tempo
leva desde a hora em que se recruta uma pessoa até o momento em que ela
assume plenamente suas fungdes, recebeu-se como resposta: um ano e dois
meses. A mesma pergunta foi feita na usina de Kimitsu da Nippon Steel Corporation
deu como resposta: um ano e seis meses.

S6 é possivel pensar em educagéo e treinamento voltado para o crescimento
do ser humano dentro de um contexto de estabilidade no emprego. Do contrario, ndo
da nem para entender o que os japoneses estdo fazendo na area. Yamada da
Toyota Motor Corporation, afirma que a estabilidade no emprego € uma das
caracteristicas marcantes das praticas gerenciais japonesas. Yamada relata que as
consequéncias da politica de estabilidade no emprego sobre a educacdo e
treinamento sao:

A. Recrutamento e sele¢do de pessoas de alto potencial;
B. Investimento no desenvolvimento e utilizagéo das habilidades das pessoas;

C. Desenvolvimento da percepc¢ao de que o futuro € construido pelo préprio esforgo.

6.4.4.3 Objetivos da Educacgdo e Treinamento

A educacéo e treinamento sdo um meio para o crescimento do ser humano e
deve ser utilizado tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através
do desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar.

A educacdo e treinamento tém, segundo Yamada, os seguintes objetivos
imediatos:
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A. Desenvolver o raciocinio das pessoas;
B. Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas;
C. Desenvolver a consciéncia de que a empresa é sua. A empresa deve ser vista

como uma oportunidade de se realizar uma "visdo do futuro".

6.4.4.4 Conceito da Educacgédo e Treinamento Conduzido dentro da
Empresa

A base para a educacdo e o treinamento € a motivagdo do empregado da
empresa, obtida pelo gerenciamento do item de controle MORAL por todas as
chefias da empresa. A educacéo e treinamento sdo conduzidos de trés formas:

a. "Treinamento no trabalho" ("On The Job Training") - S&o a educagao e
treinamento conduzidos pelos superiores hierarquicos, no local de
trabalho da rotina do dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a
experiéncia e conhecimento no uso préatico. O chefe de secédo é o
responsdvel por estabelecer o "Plano Anual de Treinamento no
Trabalho" para todos os membros de sua equipe;

b. Autodesenvolvimento - Este tipo de educacdo e ftreinamento é
conduzido ao nivel individual através de esforgo do préprio empregado.
Para isto ele deve ser desafiado a resolver problemas;

c. Treinamento em grupo - E o tipo de duracéo e treinamento conduzidos
ao nivel de toda a empresa. Este tipo de educagédo e treinamento é
planejado pelo departamento de freinamento ou por areas
especializadas: por exemplo, o treinamento em controle da qualidade é
planejado pelo Escritério de qualidade.

6.4.4.5 As Medidas de Desempenho Empresariais

A maioria das empresas tracam objetivos para os funcionarios extraidos de
uma base comum de trés medidas de resultados. Essas medidas essenciais sdo
complementadas por vetores situacionais. As trés medidas essenciais sdo:

e Satisfagdo dos funcionarios: Envolvimento nas decisdes,

Reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho, acesso a
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informagbes para a realizagdo do trabalho, incentivo constante ao uso
da criatividade e iniciativa, qualidade do apoio administrativo e
satisfacdo geral com a empresa,;

Retengao dos funcionarios: A empresa procura manter seu capital
intelectual, mediante manutencdo dos funcionarios com os quais a
empresa se interesse a longo prazo;

Produtividade dos funcionarios: Mede o resultado do impacto
agregado da elevagdo do nivel de habilidade e do moral dos
funcionarios, pela inovagao, pela melhoria dos processos internos e
pelos clientes satisfeitos.

6.5 Como Criar um Balanced Scorecard

Deve ser criado através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da
unidade de negécios em objetivos e medidas operacionais;

Exige um responsavel capaz de estruturar e facilitar o processo, além
de coletar informacdes basicas relevantes;

Deve representar o pensamento e as energias da equipe executiva da
unidade de negécios;

A equipe deve estar engajada no processo;

E necessério 0 apoio e a participacéo ativa dos altos executivos.

Kaplan e Norton (1997) citam dois casos de insucesso na implantacdo do

Balanced Scorecard, onde altos executivos encabegavam a implantacdo. Os autores

atribuem esse fator aos seguintes problemas:

N&ao houve o engajamento da equipe executiva,

O projeto era visto como uma iniciativa com finalidade de aperfeigoar o
sistema de medicdo, e ndo para realizar mudancas fundamentais na
Gestéo da Empresa.

6.6 Estabelecimento de Objetivos para o Programa do Balanced Scorecard

Os principais Objetivos do programa servirdo para:
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Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard;
Obter o consenso entre os participantes do projeto;

Esclarecer a estrutura para os processo de gestéo e de implementacéo
que decorrem da construcéo do primeiro scorecard.

Algumas motivagbes iniciais para o desenvolvimento de um Balanced

Scorecard:

Busca de clareza e consenso em relagdo a estratégia;
Obtencao de foco;
Descentralizacéo e desenvolvimento de liderangas;

Intervencéo estratégica.

6.7 Os Participantes

O Arquiteto ou Lider do Projeto:

Deve ser um executivo de alto nivel dentro da organizacao;
Responsavel pela organizagéo, filosofia e metodologia;

Orienta o processo, supervisiona o cronograma de reunifes e
entrevistas, garante a equipe de projeto a disponibilidade de
documentacdo, material de leitura e informagdes competitivas e de

mercado.

Exemplo, ja visto em algumas empresas:

Vice-presidente de planejamento estratégico ou desenvolvimento
empresarial;

Vice-presidente de qualidade;

Vice-presidente financeiro ou controller de divis&o;

Algumas organizagdes usam consultores externos para dar assisténcia
ao arquiteto;

Alta Administracédo — deve estar totalmente engajada no processo.

6.8 O Processo de Construcao do Balanced Scorecard
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Toda organizacdo tem suas proprias caracteristicas, ndo havendo portanto
um padrgo para a construgdo do Balanced Scorecard. Entretanto é possivel delinear
um plano tipico e sistematico que pode ser utilizado para vérias organizacbes. Esse
processo de quatro etapas produzira um Balanced Scorecard util e ajudara alcancar
os objetivos de seus programas:

¢ Definicdo da arquitetura de indicadores;
e O consenso em fungao dos objetivos estratégicos;
e Escolha e elaboragao dos indicadores;

¢ Elaboragéo do plano de implementacgao.
Tarefa 1 — Selecionar a Unidade Organizacional
Em uma estrutura tipica de empresas multinacionais organizadas

hierarquicamente, tém-se como foco natural o nivel lll (vide figura 4).

Definir e Esclarecer a Unidade de Negocios

Nivel |
Corporagao
Nivel li
[ ]
Divisao A Divisao B Divisdo C
Nivel 1li
[ ! [ 1 [ ] [ |

Unidade Unidad Unidad Unidade| Unidade‘ Unidad Unidade| Unidade1 Unidad Unidad

n°1 n°2 n°3 n® 4 n°5 n°é n°7 n° 8 n°9 n° 10

Figura 4 - Definir e Esclarecer a Unidade de Negdcios
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. A Estratégia em A¢&o — Balanced
Scorecard, Editora Campus (1997).

Tarefa 2 - Identificar as Relagdes entre a Unidade de Negdcios e a Corporagao
Através de entrevistas com os principais executivos nos niveis divisional e

corporativo, identificando:



72

o Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extracéo);

¢ Os temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranca, politicas
em relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade,
qualidade, competitividade de precos, inovagao);

o Relagbes com outras unidades (clientes comuns, competéncias
essenciais, oportunidades para abordagens integradas e clientes,

relacionamento entre fornecedores e clientes internos).

6.9 Consenso em Fungédo dos Objetivos Estratégicos

Nesta fase o arquiteto ja deve ter obtido e passado as informagées internas
sobre a visdo, a missdo e a estratégica da empresa e da unidade. Deve ter
selecionado e transmitido aos executivos também as informacgdes sobre o setor e o
ambiente competitivo da unidade, tendéncias significativas de tamanho e
crescimento do mercado, concorrentes e produtos concorrentes, preferéncias de
clientes e inovacgdes tecnologicas.

Tarefa 3 — Realizar a Primeira Série de Entrevistas
Depois dos executivos analisarem o material, o arquiteto realizara as
entrevistas com cada um deles, tendo como finalidade:
e Obter informagbes sobre os objetivos estratégicos e as idéias
preliminares da empresa para as medidas do Balanced Scorecard;
e Comunicar o conceito do Balanced Scorecard aos executivos;
e Obter informacgdes iniciais sobre a estratégia organizacional e saber
como isso se traduz em objetivos e medidas para o scorecard;
e Objetiva o inicio do processo de indugdo da empresa a pensar e
traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis;
e Conhecer melhor as possiveis preocupagbes dos principais
interessados em relacdo ao desenvolvimento e a implementagdo do
scorecard;

e l|dentificar conflitos potenciais entre os participantes.
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Tarefa 4 - Sesséo de Sintese

Sintetizar as informagbes que servirao de base para a primeira reunido
com a equipe da alta administracao;

Resultado deve ser uma lista e uma classificacdo de objetivos nas
quatro perspectivas.

Tarefa 5 — Workshop Executivo: Primeira Etapa

Finalidade: Consenso em relacéo ao Scorecard (misséo e estratégia).

Respostas a obter: Se eu for bem sucedido na minha visdo e
estratégia, de que maneira o meu desempenho sera diferente para os
acionistas, para os clientes, para os processo internos da empresa e

para minha capacidade de crescer e melhorar.

6.10 Escolha e Elaboragao dos Indicadores

Tarefa 6 — Reunidoes dos Subgrupos

O arquiteto criara subgrupos individuais e cada subgrupo terd quatro objetivos

principais:

Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as
intencdes expressas no primeiro workshop executivo;

Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor
captam e comunicam a inteng&o do objetivo;

Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacgdes
necessarias e as agdes que podem ser necessdrias para tornar essas
informacgdes acessiveis;

Para cada perspectiva, identificar as relagbes criticas entre os
indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras
perspectivas do scorecard. Tentar identificar de gue maneira cada

medida influencia a outra.

O objetivo essencial da selegcéo de indicadores especificos para o scorecard &

a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia.

Como a estratégia é Unica, cada scorecard deve ser uUnico e conter varios

indicadores Unicos.
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Indicadores Financeiros Essenciais:

Retorno sobre o investimento / valor econémico agregado;
Lucratividade;
Aumento / mix de receita;

Produtividade da reducéo de custos.

Medidas Essenciais dos Clientes:

Participacdo de mercado;
Aquisicao de clientes;
Retencéo de clientes;
Lucratividade dos clientes;

Satisfagéo dos clientes.

Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento:

Satisfacdo dos funcionarios;
Retencgao de funcionarios;

Lucratividade por funcionario.

Tarefa 7 — Workshop Executivo: Segunda Etapa

Deve envolver, além da equipe da alta administracdo, os seus
subordinados diretos € um maior numero de gerentes de nivel médio;
Debate a viséo, estratégia e os objetivos e indicadores experimentais
da organizag3o para o scorecard;

Os resultados devem ser apresentados pelos proprios executivos
integrantes dos subgrupos;

As apresentacbes devem criar a sensacao de "posse" dos objetivos e
indicadores e comprometimento com todo o processo de
desenvolvimento do scorecard;

Posteriormente os participantes devem comunicar as intengdes e o
conteudo do scorecard a todos os funcionarios da unidade de
negocios.

6.11 Elaboracao do Plano de Implementacao
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Tarefa 8 — Desenvolver o Plano de Implementacgao

« Desenvolvido por uma equipe composta pelos lideres da cada subgrupo;

e Plano deve incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de
dados e sistemas de informacdes;

« Comunica o Balanced Scorecard a toda organizacédo, incentivando e
facilitando o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades
descentralizadas;

+ Pode ser desenvolvido um novo sistema de informacbes que vincule as
métricas do alto nivel das unidades de negbcio ao chao-de-fabrica e as

medidas operacionais de cada local.

Tarefa 9 - Workshop Executivo: Terceira Etapa
« Deciséo final sobre a visdo, aos objetivos e aos indicadores;
« ldentificar programas de agao preliminares para alcangar as metas;
o Chegar a um acordo em relacao a um programa de implementagéo que tera
por objetivo comunicar o scorecard aos funcionarios;
» Integrar o scorecard a filosofia gerencial;

« Desenvolver um sistema de informag¢des que sustente o scorecard.

Tarefa 10 — Finalizar o Plano de Implementagao

O Balanced Scorecard s6 cria valor se integrado ao sistema gerencial da
organizacgao.

Um plano de implementacéo progressiva precisara ser desenvolvido (figura
5), deve-se utilizar as "melhores informagdes disponiveis" no intuito de focalizar a
acao gerencial sobre as prioridades do Scorecard.

Com o tempo os sistemas de informagbes gerenciais serdo ajustados ao

processo.
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Um Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard

Semana 1 2] 3| 4 5] 6] 7] 8] 9|10} 11] 12] 13| 14| 15} 16
Atividades
I. Arquitetura do Programa de Medicéo >
1. Escoiha da Unidade Organizacional Planejamento do Projeto

2. ldentificagdo das Relagdes entre a
Unidade e a Corporagédo

I. Definicdao dos Objetivos Estratégicos Entrevistas
3. Entrevistas da Primeira Etapa Workshop #
4. Sessao de Sintese
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

v

-

ill. Escolha dos Indicadores Estratégicos Subgrupos
6. Reunides dos Subgrupos Workshop # 2

7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

IV. Elaboracao do Plano de Implementacao Langamento do Plano
8. Desenvolvimento do Plano de Workshop #3 [
Implementagéo

9. Workshop Executivo: terceira Etapa
10. Finalizacdo do Plano de Implementacéo

Figura 5 - Um Cronograma Tipico para o Balanced Scorecard
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. A Estratégia em A¢édo — Balanced
Scorecard, Editora Campus (1997).

6.12 Prazo para Implementacgao

Busca de clareza e consenso em relagéo a estratégia, em fungéo de:
« Definicdo de objetivos e medidas em nivel corporativo;
o Associacao dos objetivos corporativos aos objetivos e medidas individuais das
linhas de negocios;
e Associagdo dos objetivos e medidas das linhas de negbcio com os processo
criticos.
A implantac&o do balanced scorecard exige esforgos importantes de recursos,
quer sejam eles econdémicos, materiais, temporais € humanos. Muito embora a sua
implantag&o possa ser um sucesso, ele se torna um tanto dispendioso, assim ha que

se analisar o0 seu respectivo custo-beneficio para a organizagéo.
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6.13 Limitagdes do Balanced Scorecard

Apesar de ser aclamado como a principal inovagéo nos ultimos 75 anos em

sistemas de gestdo empresarial, alguns autores apontam criticas e limitagées:

Né&o identifica se a estratégia concebida pela organizacdo esta coerente com
a estrutura e as limitagbes que ela possui;

Falta de subsidios para a definicdo das metas das perspectivas do Balance
Scorecard;

E orientado para o econdmico e em especial, o quantificavel, em oposicdo ao
social e politico ou mesmo ao econdmico ndo quantificavel. Desta forma, até
mesmo a selecdo de estratégia pode ser tendenciosa, porque as estratégias
de lideranga em custo geralmente contam com mais dados factuais;

E pouco flexivel as mudancas estratégicas, ou seja, uma vez iniciado o
confronto estratégico, fica-se preso a aquilo que se tem — mudancas, s6 antes
ou depois;

Considera igual importaéncia entre os indicadores nas diversas perspectivas.
Em muitos momentos pode haver disposi¢cdo em "sacrificar" a performance de
alguns indicadores, diante de ganhos em outros;

E carente no que se refere a inter-relagdo entre os indicadores controlados e
o desempenho global da organizacdo. E possivel que um conjunto de
indicadores apresente valores satisfatorios e outro conjunto de indicadores
nao satisfatoérios.

6.14 Vantagens do Balanced Scorecard

Sao varias as vantagens que alguns autores apontam ao Balanced

Scorecard, nomeadamente:

Os indicadores utilizados s&o variados e globais, avaliando o meio interno e
externo;

Utilizacdo de informacéo financeira, quantitativa e qualitativa, muito além da
informagéo financeira da contabilidade;

Equilibrio e ponderagéo entre as medidas financeiras e n&o financeiras;

Permite articular e comunicar a estratégia empresarial,
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« Interrelaciona todas as perspectivas: cada uma condiciona e, ao mesmo

tempo depende das resfantes.
6.15 Desvantagens do Balanced Scorecard

Alguns autores consideram que os gestores se baseiam nas variaveis
quantificaveis e se esquecem das qualitativas que, por ndo serem quantificaveis,
nao integram o balanced scorecard e logo sdo esquecidas, sendo estas muito
importantes para o futuro da empresa. Por outro lado, algumas das medidas
utilizadas para avaliar determinadas variaveis ndo econémicas ndo sdo as melhores,
podendo levar a uma informacgéo subjetiva e algo deficiente.
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7. CONCLUSAO

Para uma empresa manter-se no mercado de exceléncia de classe mundial &
fundamental que seus gestores promovam avaliagdes quantitativas e qualitativas de
desempenho, para auxilio das decisbes e para corrigir eventuais desvios do
planejamento estratégico tragcado, levando em conta n&o sé as tradicionais medidas
financeiras ligadas a producdo e vendas, mas observando as influéncias que podem
ser provocadas por agdes internas e externas a empresa, considerando os
beneficios das avaliagdes de performance voltada para outros elos da cadeia de
valores, onde fundamentalmente encontra-se o cliente.

Muitas metas e objetivos que s&o definidos no planejamento orgamentario,
baseados exclusivamente na vertente financeira, fazem com que os gestores, na
busca desenfreada em atingi-los, passem por cima de premissas bdsicas que
interferem no desempenho da empresa a longo prazo. Em termos de estruturacéo e
operacionalizacdo, esses instrumentos ndo devem ser descartados, mas sim,
inseridos em um sistema de informagdes que contemplem uma nova forma de vé-
los. O orgamento ndo deve ser observado como unico meio de gerenciamento.

As metas orcamentarias s&o importantes, mas n&o como sao criadas hoje. As
empresas precisam deixar de ter metas pontuais, como aquelas voltadas para o
controle de custos, e medir o desempenho. Encaixado nessa premissa o orgamento
ndo da uma visdo realista do futuro, s6 mostra um desejo de programar a
organizacdo para um ano inteiro. Quando o cenario muda, os profissionais gastam
mais tempo renegociando as metas orgamentarias do que resolvendo de fato os
problemas.

A crengca de que os métodos de mensuragdo existentes apoiados em
indicadores contabeis e financeiros estavam se tornando obsoletos conduziu as
empresas a buscarem novas formas de medicdo do indice de progresso em
atividades de melhoria continua.

Além das varias medidas financeiras tradicionais, outras medidas de
desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos
de produgéo, eficacia no desenvolvimento de novos produtos etc, s&o extremamente

importantes e essenciais para analise da performance das empresas.
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O Balanced Scorecard se apresenta como uma medida bastante atual para a
gestdo estratégica, por permitir integracdo com as atuais praticas de qualidade e
mensuracéo de custos adotadas pelas empresas de exceléncia de classe mundial
gue objetivam manter-se no mercado. Ele preserva os indicadores financeiros como
a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, incorpora um conjunto de
medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a o6tica dos
clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo
prazo.

O Balanced Scorecard, como uma nova ferramenta de gestdo estratégica,
produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor pode impactar
diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também em toda a
estratégia da empresa, auxiliando na relacéo das agbes de hoje com as metas de
longo prazo e promovendo a sinergia da empresa para atingir os objetivos em
observancia a misséo estabelecida.

O Balanced Scorecard deve ser considerado como ferramenta estratégica
que explica a performance de determinado negécio e faculta medidas de
desempenho. Deve ser visto na perspectiva de beneficio para o negécio a qualquer
momento, na medida em que os gestores, ou quem toma as decisdes, possam
utilizar os seus outputs (relatérios de saida) a qualquer momento. O conhecimento
do negdcio € mais abrangente e pormenorizado podendo levar a uma melhoria das
decisbes, desde que conhecido em tempo oportuno.

A aplicacdo do Balanced Scorecard deve ser valorizada, ou seja, n&o se deve
restringir as grandes empresas. Trata-se de uma ferramenta de primordial
importancia no mercado competitivo de hoje, uma vez que a sua opgéo permite ndo
s6 o seguimento de uma estratégia, como também motiva toda a organizagéo para a
consecucdo dos objetivos. Todavia, ele ndo € a solugéo para os designados "males"
das organizagdes, pois ha todo um trabalho e um esforgo na organizacdo no
caminho da otimizagdo. Um aspecto, a ter em atengéo, € que o Balanced Scorecard
néao deve ser copiado, uma vez que cada empresa & composta por especificidades e
caracteristicas distintas. Deve ser sim flexivel, por forma adaptar-se a mutacdo
constante dos mercados.

As deficiéncias sobre como as empresas fazem o or¢camento, suas distorgdes

de anélise e reflexos no seu desempenho a longo prazo conduziu as organizagdes a
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buscarem alternativas que combinassem as medidas financeiras e n&o-financeiras
que traduzissem a estratégia para toda a organizagcdo em um conjunto equilibrado
de indicadores de performance relevantes, o Balanced Scorecard surgiu como uma
alternativa para este problema. Sem duvida o orgamento € uma ferramenta de
gestdo empresarial de extrema importancia, mas ele deve ser enquadrado em um

novo contexto, onde ele ndo seja o guia exclusivo de direcionamento organizacional.
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