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“A melhor maneira de predizer o futuro é cria-lo”

Peter Drucker.



RESUMO

SCARPIN, Paulo Cesar. GES'I:AO EMPRESARIAL: UM MODELO INTEGRANDO
O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A OPERACAO. As empresas buscam cada
vez mais competitividade no mercado globalizado, sob esta visdo o estudo procura
identificar os pontos de integragao entre o planejamento estratégico e operacional, definindo
um modelo de integracdo para as empresas a fim de proporcionar uma vantagem
competitiva no mercado atual. O estudo foi concebido utilizando as fontes de informacgao
formal como pesquisa bibliografica, enfatizando o planejamento estratégico, tatico e
operacional como forma de direcionamento da empresa e o plano orgamentario como forma
de ferramenta de projecdo, acompanhamento e avaliacdo dos resultados. O modelo de
integracdo corresponde a forma de gestdo em consonancia com os planejamentos
estratégicos, taticos e operacionais, ao processo or¢amentario como fonte de informacao,
como ferramenta de projecdo e acompanhamento do realizado, servindo de fonte de
informacdo para o processo decis6rio em opgédo por diversas alternativas possiveis,
direcionando a implantacdo para obtencdo de agilidade e seguranca nas atividades da
empresa e ainda apresenta sob a forma de processo de controle e feedback sobre as agbes
da empresa perante seu planejamento e seu realizado em decorréncia das interacbes da
empresa com suas diversas perspectivas e seus objetivos definidos. Como principal
vantagem deste modelo infere-se a integracdo entre o planejamenio e a operagéo da
empresa, a importancia de cada processo abordado como indispensavel para o sucesso da
organizagdo, quando observados como um conjunto de medidas sucessiveis evidencia-se a
sua necessidade e sua contribuicdo como modelo de vantagem empresarial desde a
definicdo da necessidade de gestao, planejamento, deciséo, implantagcdo, controle e
feedback sobre suas atitudes e agdes para alcance de seus objetivos.

Palavras-chave: Gestdo Empresarial; Planejamento Estratégico; Orcamento;
Modelo de Integracao; Vantagem Competitiva.
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1 INTRODUGAO

A competitividade nos negocios e a sobrevivéncia das empresas tem hoje
fundamental importancia e exerce forte impacto sobre a gestao dos negocios, onde
cada vez mais, se faz necessario um planejamento adequado e um portfélio de
informacdes com rapidez, confiabilidade e qualidade para a tomada de deciséo
precisa.

Ao longo das ultimas décadas, as exigéncias do mercado foram se somando
a fatores ja esperados de desempenho empresarial, aumentando a complexidade da
gestao. Neste cenario, um diferencial competitivo passa a ser a tecnologia gerencial,
exigindo das empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado. O
ambiente empresarial € mais turbulento e complexo, o que imp&e unia compreensao
melhor e um efetivo gerenciamento das atividades da empresa, envolvendo seu
planejamento e controle.

O sistema de gestao é um ingrediente crucial da capacidade de resposta a
mudangas do ambiente, pois determina o modo pelo qual a administracdo percebe
os desafios, diagnostica seus impactos, decide o que fazer e pde em pratica suas
decisdes.

Neste intuito um bom plano estratégico aliado com o orcamento empresarial,
situado em um contextd de gestdo € o conjunto assertivo para o direcionamento da
empresa, para a gestdo dos recursos e para um estabelecimento de metas que

proporcione as empresas se anteverem as possiveis mudancgas.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Em ambientes de negdbcios, a busca de competitividade tem demandado
uma maior capacidade de lidar com as mudancas. As organizacbes se véem
forcadas a adequar seus padrbes e procedimentos. Essas transformacdes tém
afetado significativamente a tarefa de gerenciar a operagéo, refletindo em uma

busca intensa da aplicacdo de tecnologia.



A concorréncia global e a evolugédo constante do mundo que conhecemos
exigem das empresas grande rapidez de adaptacdo e antecipagdo de agbes
preventivas as mudangas, a fim de possibilitar sua continuidade no mercado.

Neste contexto, a utilizagdo da ferramenta gerencial de planejamento
estratégico como modo de analise e direcionamento da empresa aliado a ferramenta
de gestao da previsao de recursos através do orcamento empresarial, proporciona
maior competitividade e continuidade da empresa.

O orcamento empresarial, devido a necessidade das empresas de estarem
preparadas para os desafios do mercado, principalmente na gestdo do recurso
financeiro, nos remete a conhecimento mais detalhado.

O estudo busca o questionamento das abordagens sobre orgcamentos
apresentados na literatura e visa a apresentacdo de um modelo de orgamento
empresarial que leve em consideragdo as atuais necessidades organizacionais,

integrando o orgamento com o planejamento estratégico da empresa.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

O acervo sobre o assunto pesquisado nos remete a examinar as deficiéncias
apresentadas na utilizagdo de um ou outro modelo orcamentario e na verificagdo da
falta de integragdo entre o planejamento estratégico e o orgcamento empresarial.

De que forma pode-se integrar o planejamento estratégico com a ferramenta

de orgcamento e quais 0os modelos a serem utilizados?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O estudo visa questionar os modelos orcamentarios disponiveis e
desenvolver um modelo que possibilite vantagens competitivas as empresas,
integrando o planejamento estratégico e o orgamento empresarial, de forma que

possibilite uma vantagem competitiva.



1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos pontuam-se:

a) Enfatizar a necessidade de planejamento estratégico;

b)  Apresentar as vantagens e limitagdes em cada modelo orcamentario;

c) Levantar pontos de integragdo entre o planejamento estratégico e o
orgcamento;

d) Desenvolver um modelo que possibilite sua utilizacdo como uma

ferramenta de integracao do plano estratégico com o operacional.

1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS

A abordagem qualitativa utilizada é a pesquisa documental, constituida pelo
exame de materiais que ainda nao receberam um tratamento analitico ou que
podem ser reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. A
referente pesquisa caracteriza-se quanto a abordagem do problema como uma
metodologia qualitativa, visto que, a metodologia qdalitativa considera que ha uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em
numeros. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados s&o
fundamentais no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o ihstrumento-chave. |

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se pela relacdo descritiva em
fungdo de apresentar as caracteristicas de determinado fenbmeno, tendo por
premissa buscar a resolugdo de problemas através da analise e descri¢gbes objetivas
por meio de técnicas e validagdo de contetdo analisando seus dados indutivamente
e tendo como principais focos de abdrdégem' o processo e seu significado. Na
pesquisa descritiva ndo ha interferéncia do investigador, que apenas procura

perceber as caracteristicas do fenédmeno.



Quanto aos procedimentos de pesquisa, caracteriza-se pela analise
bibliografica porque, abrange a leitura, apreciacdo e interpretagdo de materiais ja
escritos. Isso porque a pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as diferentes
contribuigcbes cientificas disponiveis sobre determinado tema, as distintas
concepgdes, os fundamentos, as correntes teoricas, os autores mais importantes,
bem como posicionar-se claramente em relagdo a cada um deles, dando suporte a

todas as fases de qualquer tipo de pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

A estrutura da monografia esta definida em 5 capitulos, onde o capitulo 1 se
refere a introdugcdo com a descricdo da situacdo problema, a abordagem do
problema de pesquisa, os objetivos planejados sobre o estudo, a metodologia
aplicada e a apresentagao da estrutura do trabalho.

O capitulo 2 aborda os conceitos e definigbes sobre o planejamento
estratégico e o orcamento, tidos como base de todo levantamento de dados e
indagacoes, com algumas consideracdes sobre os possiveis problemas e as
vantagens sobre as ferramentas citadas.

O capitulo 3 apresenta o modelo sugerido para a infegragéo entre o
proceséo de planejamento estratégico, planejamento tatico e operacional, bem
como, bem como as ferramentas e o conjunto de gestdo a ser mais vantajoso e com
desempenho mais satisfatorio.

O capitulo 4 transcreve algumas discussdes sobre o tema e o modelo
sugerido, apresentando comentéarios sobre cada item mencionado proporcionando
as vantagens, problemas e modos de adaptacéo em cada caso.

O ultimo capitulo traz em suma a conclusdo sobre o trabalho realizado,
seguido das referéncias bibliograficas recomendadas utilizadas na realizagdo do

frabalho.



2 DESENVOLVIMENTO

As empresas buscam a competitividade no intuito de sustentagéo e
sobrevivéncia no longo prazo. A competitividade é atender simultaneamente os
requisitos de mercado, as necessidades dos clientes, com os requisitos internos da
empresa em busca de objetivos estratégicos. Na gestdo empresarial atual, ndo é
mais suficiente gerenciar a empresa como um objeto especifico é preciso gerenciar
0 negocio da empresa, envolvendo fatores, influéncias, recursos e variaveis externas
e internas, direcionando a empresa para um unico caminho e integrando sinergias

para o alcance dos objetivos.

2.1 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Segundo Barbosa e Brondani, (2005, p. 32), planejamento é o processo
continuo de elaboragao sistematica de objetivos e acdes alternativas em implicagdes
futuras de decisbes presentes.

Planejamento é a parte fundamental da administragdo e tem suas origens
nas mais remotas civilizagdes, desde o momento que o homem precisou realizar
tarefas e organizar recursos disponiveis. (SILVA, 2001, p. 63) -

De acordo com Padoveze (2005, p. 25) o planejamento se divide em
Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional, veja no

quadro 1 o comparativo entre os planejamentos citados.



QUADRO 1 - COMPARATIVO ENTRE OS PLANEJAMENTOS

PLANEJAMENTO A PLANEJAMENTO
ATIVIDADES ESTRATEGICO PLANEJAMENTO TATICO OPERACIONAL
Enfoque Situagées operacionais Situacdes de médio prazo So.brevivér‘wcia e
desenvolvimento a longo prazo
Objetivo Lucro na operagdo Lucros atuais Lucros futuros
Restrigoes Ambiente de recursos Ambiente de recursos atuais Ambiente de recursos futuros
operacionais
Recompensas Eficiéncia Estabilidade Potencial futuro
Informac¢oes Operacéao Situagao Oportunidades
Organizagao Burocratico/estavel Empresarial/instavel Negocio/flexivel
Lideranca Conservadora Flexivel Inspira mudancas
. Genérico, sistémico e Menos genérico e mais e .
Contetdo abrangente detalhado Detalhado, especifico e analitico
Tempo Longo Prazo Médio prazo Curto prazo
. Aborda a empresa em sua Aborda cada unidade da Aborda cada tarefa ou a
Amplitude N ~
totalidade empresa separadamente operacao
Solugao de . . . . - -
problemas Reativa, experiéncia passada Preventiva, ajustes necessarios Preditiva, novos rumos

Fonte: Autor com base em Stoner, 1985, p. 89 e Chiavenato, 2000, p. 199.

2.1.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico visa ajustar as melhores alteranativas de agao
as caracteristicas e necessidades da empresa, transcritos formalmente em planos
denominados planejamento estratégico. O planejamento passou por muitas
transformactes nas Ultimas décadas, com o objetivo de contribuir para a
sobrevivéncia das empresas. Nas organizagbes, o planejamento, viabiliza o
estabelecimento de uma direcdo, assim como a obtencdo da cooperagéo de seus
membros sobre as diretrizes formalizadas, com posterior acompanhamento do
planejado, possibilitando ajustes do planejamento para atingir os objetivos anteriores
ou revisao do proprio objetivo. (LEITE, 2008, p. 43)

Considerado como etapa inicial do processo de gestao por Padoveze (2005,
p. 27), compreende na formulacdo e reformulacdo de suas estratégias empresariais

pela visdo de futuro. Trata da definicdo de politicas, diretrizes e objetivos



estratégicos, através de observacdo de cenarios ambientais da empresa,
confrontando oportunidades e ameacas no ambiente externo e pontos fortes e fracos
no ambiente interno.

Segundo Ansof (1977, p. 32), € um processo permanente de tomada de
decis&o, com o melhor conhecimento possivel sobre seus aspectos futuros,
organizando esforcos para executa-los, comparando o resultado as expectativas
com uma realimentagéao sistematica e organizada.

O planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos
de médio e longo prazo que afeta a direcdo e a viabilidade da empresa, mas se
aplicados isoladamente, s&o insulficientes, pois o processo do planejamento
estratégico visa elaborar de maneira integrada e articulada todos os planos taticos e
operacionais da empresa.

A gestao estratégica é o processo de tornar a organizag¢do capaz de integrar
as decisbes administrativas e operacionais com as estratégias, procurando dar ao
mesmo tempo maior efeciéncia e eficacia a organizacdo. Neste sentido, o
planejamento estratégico permite que a empresa identifique seus pontos fortes e
fracos, suas oportunidades e ameacas, visando estabelecer a¢bes que aumentem a
competitividade empresarial, por meio de atitudes proativas, considerando seu
ambiente atual e futuro. (FISCHIMANN; ALMEIDA, 1995, p. 25)

2.1.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico relaciona-se com o momento presente da empresa,
com o que ela faz hoje para obter resultados, envolvendo cada departamento ou
area de resultado e ndo a empresa como um todo, trabalha com decomposi¢des dos
objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.
(CHIAVENATO, 2000, p. 199)

A figura 1 representa as esferas dos planejamentos.



FIGURA 1 - PLANO TATICO E OPERACIONAL

Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxo de Caixa

Planej. Financeiro Plano de Investimentos

Plano de Aplicagdes

g Plano de Produgéo

Planejamento

Planej. da Produgao

“M Plano de Manutengao Alcance dos Objetivos

Estratégico

3 ’,,,, Plano de Abastecimento

Plano de Vendas

Planej. de Marketing

Planc de Propaganda

b Piane}. de RH pmmnist Plano de Treinamento

FONTE: CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 40.

2.1.3 Planejamento operacional

Segundo Lunkes (2003, p. 17) o planejamento operacional representa um
plano detalhado para operacées indicando como devem ser administradas, onde sao
definidos planos, politicas e objetivos operacionais em curto prazo, tendo como
produto final o orgamento empresarial.

O planejamento operacional preocupa-se com as tarefas ou operacgbes
individuais de forma que os planos podem ser constituidos ou elaborados de acordo
com a quantidade de areas e fungdes dentro da organizacdo, sua énfase esta nos
meios, ou seja, na eficiéncia. (CHIAVENATO, 1999, p. 231)

2.1.4 Importancia planejamento estratégico

A cada ano cresce o nimero de empresas no Brasil que, diante da

complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estéo



buscando ferramentas e técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. O
Planejamento Estratégico é uma dessas ferramentas, e muitas dessas empresas ja
perceberam que os desafios e as ameagas com as quais se deparam diariamente,
sao também oportunidades para desenvolver solucdes e abrir novos mercados para
seus produtos. (MIRANDA, 2005, p. 35)

A evolugao mercadologica tem proporcionado situagdes em que cada vez
mais as empresas precisam se organizar e definir seus objetivos e estratégias, para
que possam atingir os resultados esperados e, até mesmo, contornar possiveis
situagbes que comprometeriam o sucesso dos negécios. Para tanto, torna-se
necessario o desenvolvimento de um Planejamento Estratégico.

O planejamento estratégico torna-se um auxiliar para a definigdo de
estratégias de longo prazo, serve de instrumento de aperfeicoamento dos
executivos, serve de estrutura para a elaboracao do orgamento efetivo e propde um
alinhamento da empresa, dos executivos e dos recursos com as estratégias
definidas.

Assim, o desenvolvimento de um planejamento estratégico lancara as bases
para a constru¢do de um futuro promissor e a geragcdao de um mercado mais

profissional e preparado para as constantes mudangas que sempre ocorrerao.

2.1.5 Desafios do planejamento estratégico

Conduzir uma organizagao complexa em ambiente dinadmico e de mudancgas
rapidas requer melhores ferramentas, assim, um dos principais desafios enfrentados
pelas empresas atuais € como construir e manter negocios viaveis em um mercado
e ambiente empresarial rapidamente mutavel. (Kotler, 1998, p. 75)

A velocidade das mudangas no mundo tem conseqiiéncia na exploragéo da
tecnologia e da informacao, onde a tecnologia cientifica é fruto do conhecimento e
do desenvolvimento da ciéncia. Assim Gaj (1990, p. 54) alerta que para enfrentar as
constantes mudancas do mundo, qualguer organizagdo precisa desenvolver a
capacidade de aprender para poder mudar, através de novas habilidades e atitudes. _

Segundo Senge (1998, p. 73), a preocupagdo com O novo, com a
competitividade crescente, com 0s novos desafios de mercado, com o advento de

novas tecnologias e com consumidores cada vez mais exigentes s&o fatores
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semelhantes a todas as organizagdes e para tanto o homem de ser o elemento
chave no processo de mudangas organizacionais, pois detém a experiéncia e a
competéncia adequada para conduzir um processo continuo.

Existem aspectos importantes que devem ser observados, caracterizados
como falhas que podem ser encontradas ao longo do processo de elaboracéo e
implantagdo, tais como: estruturagcdo inadequada do setor responsavel pelo
planejamento estratégico da empresa, desconhecimento da importancia do
significado do planejamento, falta de preparagdo do ambiente interno, no sentido de
predispor os funcionarios para as mudancas oriundas do planejamento estratégico
na empresa, desconsideracao da realidade financeira e cultural da empresa,
inadequacao do envolvimento dos niveis hierarquicos, deficiéncia na elaboracéo,
baixa credibilidade do planejamento, falha no controle, avaliagcdo e interacdo com os
funcionarios. Sem a integragdo harmoénica de todas as partes e de todas as forcas
nao ha nenhum resultado util. (MATOS, 1993. p.63)

O desafio do planejamento estratégico de construir o futuro e alicercar o
sucesso da empresa diante das mudancgas, surpresas e forgas concorrentes vem
das pessoas envolvidas, para isso precisam estar motivadas, comprometidas e
participar do processo. De nada adianta preparar a empresa para o mercado se

internamente ela nado estiver preparada.

2.2 CONCEITO DE ORCAMENTOS EMPRESARIAIS

O orgamento é uma ferramenta utilizada no planejamento empresarial e que
segundo Fernandes (2005, p. 18), visa através de um planejamento adequado,
prever ou projetar, para um periodo predeterminado, tentando reproduzir
antecipadamente a operacao da empresa.

Dessa forma, podemos considerar que o orgcamento &€ um plano
administrativo-financeiro que abrange todas as fases operacionais por um periodo
determinado, expressando as diretrizes e planos estratégicos, buscando quantificar
e valorizar tais operagées. ‘ | '

Na sua evolugdo os orgamentos receberam denominagbes em fungéo de

fatores como finalidade, estrutura, tempo e quanto a caracteristicas na elaboragao
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que podem ser observados na literatura. O quadro 2 resume as principais

abordagens levantadas.

QUADRO 2 - ABORDAGENS DOS CRCAMENTOS
| PERIODO. | ‘ : — 7

As receitas, os custos e as despesas sao projetados em fungao de

Orcamento um nivel de atividade especifico, e que raramente se iguala as

1919 a g L X : L

1940 Esta.tlcc? ou atlv.:dades reais. Geralmente é o proprio orgamento-mestre
Periddico projetado para um ano. Geralmente parte dos dados passados,

adicionando-se valores incrementais.

O objetivo é atualizar periodicamente o orcamento elaborado
geralmente por 12 meses. A final de cada ciclo, que pode ser
1950 a Orcamento mensal, trimestral ou semestral, acrescenta outro ciclo. Os
1960 Continuo gestores e empregados envolvidos nesse modelo de processo
orcamentario estdo continuamente incorporando ao orgamento as
informacgoes relevantes de surgem.

Projecao das receitas e despesas para varios niveis de atividade,
ajustado de acordo com as mudancas no nivel de atividade real ou
receita e medidas de custos reais, permitindo que os gestores
obtenham avaliacbes de desempenho em relagdo ao nivel de
atividade, o que torna esta avaliagdo mais objetiva.

Orcamento

1970 Flexivel

Parte da analise das operacdes existentes e a continuidade da
atividade precisam ser justificadas por sua necessidade ou
utiidade. Cada gestor tem o 6nus de justificar a necessidade do
1970 Orgcamento Base | dinheiro a ser gasto e cada subunidade elabora or(;ame’n'fos
Zero comecando do =zero. Deve conter as metas, os beneficios
esperados e as conseqgiéncias caso o pacote nao seja aprovado.
Por exigir analises extensivas e em profundidade & onerosa e
demorada.

Como consequéncia do gerenciamento preditivo, permite
identificar os recursos alocados para cada atividade e como estas
1990 Orcamento por estdao contribuindo para maximizar as oportunidades de seus
Atividade produtos e clientes. Esta abordagem descreve o orgamento como
custos de realizacido de diversas atividades necessarias a
producéao de bens e servigos.

Fonte: LEITE 2008.

Segundo Lunkes (2003, p. 51), o correto € denominar os exemplos no
guadro 1 como métodos orgamentarios, pois 0 orgamento serve como um caminho
para se chegar a um determinado fim proposto.

Dessa forma os orgamentos podem ser apresentados em quatro grupos: sob
a visdo de estruturas, sob a visdo de nivel de atividade, sob a visao de periodo de

tempo e sob a visao de projecao de valores.
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2.2.1 Orcamento sob a visdo de estrutura e finalidade

Segundo Fernandes (2005, p. 29), organizar os modelos orcamentarios
como forma de estruturar procedimentos que sejam padrbes para o projeto de
orgcamento, permite uma maior velocidade entre o inicio das projegdes e a projecdo
do balanco patrimonial.

Dessa forma, a apresentagdo mais comum sobre a 6tica de estrutura e
finalidade € a do orgamento empresarial, composto por orgamento operacional,

orgcamento de caixa e orcamento de investimento.

2.2.1.1 Orgamento operacional

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 247), o orgamento operacional se
preocupa com as atividades de uma empresa, subdivididos em orgamento de
vendas, de produgao (mao de obra, matéria-prima e custos indiretos de fabricacéo),
de despesas administrativas e despesas financeiras.

Nas atividades que ndo implicam em produgio o orgamento de producdo é
substituido por orcamentos de compra e de custo do produto vendido.
| O orgamento operacional € orientado pelos objetivos e metas propostos para
a empresa e envolve todo o plano de operag¢des, com a discriminacao das receitas,
despesas e custos, dele derivam o orcamento de caixa, a demonstracdo de

resultado e o balango patrimonial.

2.2.1.2 Orgcamento de caixa

Segundo Zdanowicz (1984, p. 115), o orcamento de caixa possibilita o
levantamento dos recursos financeiros necessarios para a execucgéo do plano geral
de operagdes e também da realizagao de transagbes monetarias da empresa.

Para Sa e Moraes (2005), o orgamento de caixa é o fluxo de caixa projetado,
més a més, ao longo do periodo que esta sendo orgado, elaborado em decorréncia
dos org;améntos de receitas e de despesas, sendo possivel uma empresa

proporcionar lucro através da DRE e apresentar um fluxo da caixa negativo.
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2.2.1.3 Orgamento de investimento

O orcamento de investimento, também conhecido como orcamento de
capital, projeta as despesas mandatorias para aquisicdo, substituicdo, construgdo e
transformagéo tidas como melhoria ou manutengdo da capacidade produtiva, por
isso, compreende varios periodos e envolve grandes volumes de recursos.

O or¢camento de investimentos reflete diretamente no orcamento operacional
e de caixa, pois através de uma aquisicdo de uma maquina pode existir um aumento
de receitas e influenciam também as despesas com depreciacdo que alteram os
custos indiretos de fabricacao e ainda as saidas de recursos do caixa. (WARREN et
al, 2003, p. 198)

Conforme Zdanowicz (1984, p. 26), o objetivo do orcamento de capital é
analisar as diversas alternativas que se dispde para implantar, modernizar ou
ampliar sua capacidade de producgio e comercializagdo. Essa analise pode ser feita
através de projetos de viabilidade técnico-econdmico-financeira, considerando-se os
aspectos técnicos, mercadoldgicos e financeiros, onde o orgcamento de capital

representa a viabilidade financeira.

2.2.2 Orgamento sob a visao de nivel de atividade

2221 Orgamento estatico

O orcamento estatico ou tradicional existe desde 1919 e praticamente ndo
houve nenhuma evolugdo em seu conteudo e forma devido ao ambiente empresarial
até a segunda guerra mundial ndo ter grandes mudangas.

| Segundo Ansof (1977, p. 26), a permanéncia do orgamenfo estatico por
varios anos se deu em funcdo de fatores como: a estabilidade do setor industrial; o

crescimento baixo e o descrédito das influéncias ambientais externas.
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As empresas com estas condicdes previam um nivel fixo de atividade,
quantificando as unidades a serem produzidas e vendidas por periodos
determinados.

Esta metodologia tem pouca utilidade na avaliagdo do desempenho, ja que
os niveis de produgéo e vendas diferem dos estimados, a comparagdo entre os

custos realizados e estimados fica distorcida. (HANSEN; MOWEN, 2003, p. 264)

2.2.2.2 Orgamento flexivel

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 263), o orgamento flexivel é uma
alternativa na avaliacdo e controle dos custos em varios niveis de atividade,
conhecido também como variavel, em funcdo de que as alteracbes nos custos
orcados sao causadas pelas mudancgas nos custos variaveis.

No orcamento flexivel os gestores podem trabalhar com varios niveis de
atividades, identificando quanto devem ser os custos orcados para tais niveis de
atividade. Geralmente, para fins de analise ele é elaborado apés a informagéo da
quantidade real de unidades vendidas, a qual passa a ser o novo nivel direcionador
de custos. (LEITE, 2008, p. 45)

Segundo Leite (2008; p. 47), as comparagdes entre o orcamento flexivel e os
resultados reais apresentam as variagdes, a qual tem origem nos pre¢os de vendas
recebidos e nos custos variaveis e fixos incorridos. Essas variagbes indicam se as
operagbes foram eficientes ou n&o e podem servir de base para a avaliagdo de

desempenho periddica.

2.2.3 Orcamento sob a visao de periodo de tempo

2.2.3.1 Orgcamento periédico

Segundo Welsch (1983, p. 63), o orcamento periddico se refere ao
orcamento em sua dimensao temporal para os periodos em que sdo elaborados.

Nesse método, tanto o orcamento empresarial anual como o orgamento trienal ou
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quinquenal sdo elaborados para esses periodos especificos e as respectivas

revisbes ou replanejamento completo ocorrem uma vez por ano.

2.2.3.2 Orcamento continuo

Segundo Warren et al (2003, p. 183), o orcamento continuo é uma forma de
conseguir controle efetivo, pois nesse método o orcamento de 12 meses é
continuamente revisado, planejando-se um periodo especifico, normalmente um

ano, subdividindo-se em intervalos, normalmente de um més ou de trimestres.

2.2.4 Orcamento sob a visdo de projecdo de valores

2.2.4.1 Orgcamento incremental

Segundo Leite (2008, p. 49), neste método a énfase esta em destinar verbas
para as unidades da organizacao com base nos valores realizados no ano anterior,
sendo acrescido um percentual para acréscimos decorrentes de inflagdo ou

incrementos de novas atividades.

2.2.4.2 Orgamento base zero

A metodologia do orgamentd base zero (OBZ) requer justificativa para cada
despesa continuamente, de forma que para cada periodo de orgamento, cada item
de uma despesa deve ser orcado considerando sua real necessidade, como se nao
houvesse gastos no passado. (LEITE, 2008, p. 72)

Segundo Padoveze (2004, p. 128), o OBZ propde rediscutir toda a empresa,
a cada vez que se elabora o orcamento, e em questionar cada gasto, cada estrutura,
rompendo com o passado, a fim de evitar ineficiéncias decorrentes de outros

métodos de orgamento.



16

2.2.4.3 Orgamento por atividade

O orgcamento por atividade focaliza o custo das atividades necessarias a
fabricagcdo e venda de bens e servicos, decompondo os custos indiretos em centros
de custo por atividades homogéneas. O orcamento baseado em atividades
proporciona as organizacdes a oportunidade de autorizar e controlar os recursos
com base nas demandas previstas das atividades realizadas. (KAPLAN; COOPER,
1998, p. 324)

Segundo Leite (2008, p. 52), o orgamento evita gastos desordenados e sem
critérios ou em atividades que nao agregam valor ao cliente, avaliando as atividades
que realmente necessitem de melhoria ou que estejam com seus custos mais

elevados.

2.2.5 Vantagens do orgamento

O orgamento como instrumento de controle sera sempre util para qualquer
organizacao, independentemente do seu porte. Segundo.Oliveira et al (2002, p. 38)
e Welsch (1983, p. 98), as vantagens podem ser as seguintes:

a) Formaliza as responsabilidades pelo planejamento;

b) Estabelece expectativas definidas, o que o torna a melhor base de

avaliagao do desempenho posterior;

c) Auxilia os administradores a coordenar seus esforgos, de forma que os
objetivos Vda organizacido em sua totalidade se harmonizem com os
objetivos de suas partes; |

d) Formaliza um instrumento de comunicagao;

e) Proporciona a organizagdo um instrumento de controle operacional,
permitindo a comparac¢ao dos resultados alcangados com as metas
preestabelecidas; | ' '

f)  Reduz o envolvimento da alta administracdo com operagodes diarias,

- através da delegacdo de poderes e autoridade que se refletem nos

orcamentos das unidades operacionais;
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g) ldentifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho das
unidades da empresa, permitindo acompanhar o progresso na
execucao dos objetivos da empresa;

h) Tende a melhorar a utilizagdo dos recursos disponiveis, ajustando-os

as atividades prioritarias para que sejam alcangados os obijetivos.

De acordo com Atkinson et al (2000, p. 465) o orgamento reflete as
condigbes quantitativas de como alocar os recursos financeiros para cada unidade
organizacional, com base em suas atividades e nos objetivos de curto prazo.

Uma forma de utilizacdo em que o or¢camento traz mais vantagens, esta
associado a flexibilidade possivel na confecgao de cenarios quantitativos em todas
as areas da empresa, sendo utilizado como uma ferramenta de analise com diversas
variaveis que podem ser destacados em funcao dos efeitos observados de acordo
com estratégias adotadas em cada esfera da empresa, proporcionando o
conhecimento antecipado do resultado, seus provaveis problemas e suas possiveis
solugoes.

Como o orgcamento € relacionado a um periodo determinado, possibilita-se a
comparacao entre os resultados planejados e os resultados efetivos, bem como o
entendimento sobre as variacoes, refletindo as operagbes que ndo ocorreram tal
qual planejado, possibilitando assim, realizar os ajustes necessarios péra o alcance

das metas previstas.

2.2.6 Problemas e limitagbes na elaboragéo de um orgamento

A implantagéo, a manuten§éo e o aperfeicoamento de um sistema de
orcamento empresarial, certamente tras mudangas culturais que envolvem todas as
areas da empresa e todos o0s niveis hierarquicos.

A definigdo dos objetivos, metas e diretrizes é da alta administragdo, mas a
elaboracédo dos planos dever ser pala propria area de resultado, pois, sendo assim,
incentivam e motivam aqueles que devem executar os planoé para cumprir as metas

e objetivos de sua area.
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Mas, conforme Tung (1983, p. 67) “Apesar das ponderacgdes feitas sobre os
aspectos positivos do orcamento, entende-se que nem sempre a implantagdo do
sistema orgamentario levara a empresa, necessariamente, a ser bem sucedida”.

Muitos problemas superficiais e potenciais, que inUmeras vezes passaram
despercebidos até o momento, poderdo ser detectados nesse processo
orcamentario. Ainda, segundo Tung (1983, p. 68), “qualquer plano orgamentario,
portanto, por melhor que seja, tem suas limitagoes”.

O orgamento empresarial baseia-se em estimativas, portanto estando sujeito
a grandes e pequenos erros, segundo a sofisticagdo do processo de estimacgao e a
incerteza referente ao ramo de operagdes da empresa no cenario macroeconémico.
Também dependem da interpretacdo das pessoas que irdo executa-io. Todavia, a
atitude dessas pessoas podera levar a diversos problemas.

Conforme Braga (1995, p. 48), um dos problemas esta relacionado ao
comportamento dos executivos, que tende a surgir em fungdo do: “Ceticismo,
comodismo, derrotismo, pessimismo consciente, otimismo ingénuo e realismo
motivado”.

Ceticismo: nao acreditam no orcamento, sdo gerentes com muitos anos e
com certo prestigio junto a alta administracdo. Esses gerentes irdo simplesmente
preencher os quadros orcamentarios de forma mecénica, sem analise, atuando de
forma dissociada dos orgamentos. |

Comodismo: nao se esforgam para preparar 0s Seus orcamentos,
repassando os dados reais do passado, optando por proje¢des conservadoras.

Derrotismo: tem boa vontade, mas carregam excesso de inseguranga na
preparacgao do orgamento, tais como: “Nao sei nem por onde comegar’; “Como vou
adivinhar o que acontecera no futuro?”, “Meus orgcamentos vao furar
completamente”. |

Pessimismos Conscientes, conhecidos também como “maquiavelismo™
subestimam dados relativos as receitas ou vendas e exageram nas projecoes das
despesas ou custos para obter vantagens sobre variagdes orgamentarias.

Realismo motivado: dedicam muitas horas fora do expediente normal para
preparar seus orcamentos, & um trabalho extraordinario paré eles. E de se esperar
que quanto mais tempo dedicado para preparar o orcamento, mais acuradas serao
" as previsdes orcamentarias. Dessa forma, sera muito mais facil gerenciar, tendo-se

um bom orgamento com guia.
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Para atingir o resultado esperado, Braga (1995, p. 53), cita: “As cinco
atitudes iniciais trazem reflexos negativos sobre o planejamento orgamentario, e
principalmente sobre o desempenho efetivo da empresa. Tais atitudes terdo de ser
eliminadas através de muito treinamento e doutrinagdo.”

Para que o orcamento empresarial seja efetivo, 0 mesmo deve estar
baseado em uma avaliagao realista da capacidade operacional da empresa e na
possibilidade da administragdo sobre o resultado mais provavel do esperado,
interagindo com as mudangas do cenario macroecondmico.

O conjunto de calculos que compdem o orgamento empresarial sera o guia
de operagbes da empresa durante o periodo calculado, portanto, o orgcamento
empresarial devera refletir as estimativas mais proximas possiveis de sua atividade
na administracao.

Em relagcdo ao calculo do orcamento empresarial, se for calculado
considerando objetivos abaixo de sua capacidade, a empresa certamente estara
subutilizando os seus recursos. Mas, por outro lado, se for muito otimista, ou seja,
com objetivo muito acima de sua capacidade podera suceder em falta de recursos
para poder explorar totalmente as oportunidades de mercado.

Portanto, os Orcamentos Empresariais, usados como planejamento, devem
ser baseados nos dados que for mais provavel de cumprir. Desta forma, os
Orcamentos Empresariais, baseados no que é mais provavel, pode correr o risco de
estabelecer metas a niveis tao baixos; as quais podem refletir negativamente na
motivagao.

Para poder proporcionar motivagdo mais agressiva, um orgamento
empresarial deve estabelecer objetivos desafiadores em relagdo ao que seria
esperado em condigbes normais. Porém, os objetivos desafiadores apresentam
grande possibilidade de se igualarem a um orgamento empresarial muito otimista. E
se isso acontecer, quando o orgamento € fixado em um nivel muito alto de desafio,
corre-se o risco de ndo conseguir atingir o objetivo estabelecido inicialmente.

Segundo Welsch (1983, p. 73), o plano de resultados deve apresentar metas
e objetivos potencialmente atingiveis e, ao mesmo tempo, suficientemente elevados
para constituirem um desafio para a empresa. O plano deve ser elaborado com a

convicgéo de que a empresa atingira ou excedera todos os objetivos importantes.
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2.3 PRATICAS ORCAMENTARIAS EM EMPRESAS DO PARANA

Em um levantamento realizado por Leite, 2008, p. 178 no Parana, tivemos a
oportunidade de perceber o grau de utilizagdo do planejamento e das praticas
orcamentarias nas empresas industriais do estado presentes no ranking “As 600
Maiores Empresas do Sul — 2006” da revista Anuario Expressdo, com base no
grafico 1, o resultado nos mostra que apenas 38% das 21 empresas respondentes
realizam o planejamento estratégico na empresa, as demais realizam outro tipo de

planejamento para algumas areas especificas.

GRAFICO 1 — UTILIZAGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

B Todasasdreas BAlgumas dreas apenas
Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 178.
Com relacdo ao Planejamento Operacional das 21 empresas participantes,

76% realizam o PO para todas as areas da empresa, 10% para algumas areas

apenas e 14% nao realizam, apresentado no gréfico 2.
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GRAFICO 2 - UTILIZAGAO DO PLANEJAMENTO OPERACIONAL

3
|
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.

BTodas as areas  BMN3o elaboram @ Algumas areas apenas

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 181.

O grafico 3 apresenta a utlizagdo do orcamento das 21 empresas

respondentes 90% afirmam o uso do orgamento e 10% nao utilizam o orgamento em
suas empresas.

GRAFICO 3 - UTILIZAGAO DO ORGAMENTO

BSim BHN3o

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 183.

Com relagao ao orgamento financeiro 90% das 19 empresas que utilizam a
ferramenta dizem considerar todas as entradas e saidas de recursos e as demais
empresas nao elaboram o orgamento financeiro.

Das 19 empresas que utilizam o orgamento de capital 63,88% priorizam as

aquisicoes, construgdes, modificacdes e atualizagcbes de bens operacionais e
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tecnoldgicos, 18,06% utilizam em projetos de novos produtos, 12,50% para reducao

de impactos ambientais e 5,56% para participacao no capital de outras empresas.
Com relacao ao nivel de atividade na realizagao do or¢camento, foi verificado

gue das 19 empresas, 58% utilizam o orgamento estatico e o orcamento flexivel é

praticado por 42% das empresas, conforme mostra o grafico 4.

GRAFICO 4 - ORGAMENTO QUANTO AO NIVEL DE ATIVIDADE

B Orcamento Estatico B Orcamento Flexivel

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 198.

Sobre a projecdo de valores apresentada no grafico 5 das 19 empresas
respondentes, 50% utilizam o orcamento incremental, 22% o orgamento base zero,

22% o orgamento por atividades e 6% o perpétuo.

GRAFICO 5 - ORCAMENTO QUANTO A PROJEGAO DE VALORES

8 Or¢. incremental @ Org. base-zero @ Org. por atividades = Or¢. perpétuo

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 198.
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Das 19 empresas que realizam o PO, 84% elaboram ainda as
demonstragbes contabeis projetadas, ilustrado no grafico 6, sendo que a totalidade
projeta os relatorios das Demonstragbes do Resultado do Exercicio, o Balango

Patrimonial e a Demonstracao do Fluxo de Caixa.

GRAFICO 6 — REALIZAGAO DAS DEMONSTRAGOES CONTABEIS

B Sim ENio

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 202.

Na maioria das empresas existe um sistema de orgamento, onde o principal
meio de acesso as informacoes € diretamente ao banco de dados do sistema, com a
preparagao do orcamento expresso anualmente, de acompanhamento e revisao
mensal, trimestral e semestral.

As variagcbes orgcamentarias sdo expressas em sua maioria por percentuais e
valores, onde ndo foi possivel identificar um critério de anadlise de variagdes da
receita em fungdo das diversas respostas e como andlise das variagdes do
orcamento de produgao verificou-se que a maioria mantém uma analise sob a
metodologia flexivel, seguido de comparagdes orgado x realizado.

Em caso de desvio do orgado com o realizado, com resultados insatisfatorios
a maioria das empresas busca uma analise das causas e elaboragdo de plano de
agao para recuperar o desvio, além de justificativa obrigatéria ou revisdo do

orcamento em alguns casos.
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3 MODELO DE INTEGRAGAO SUGERIDO

O modelo de integragéo sugerido, leva em consideragao desde a concepgao
do modelo de gestdo até o acompanhamento sobre o resultado obtido com as
estratégias definidas. Esta integracdo necessita de uma definicdo por parte da
empresa da realizagao sistematica dos processos, permitindo maior confiabilidade e
acerto na gestao da busca dos objetivos delineados.

A figura 2 representa os processos integrantes do modelo, onde se
apresentam uma sistematica que proporciona uma sinergia na forma de conduzir o

negocio apresentado nos itens sequenciais.

FIGURA 2 — MODELO DE INTEGRAGAO

- Processo de Gest3ao

s

p

!
N

- Processo Estratégico e Or'g;amentério
- Processo Decisorio
- Processo de Implantagao
- Processo de Controle e Feedback

Fonte: o autor

3.1 PROCESSO DE GESTAO

As empresas encontram-se, atualmente, em um ambiente dinamico,
competitivo e complexo e para que consigam progredir, torna-se necessario,
segundo Catelli (2001, p. 59) que elas tenham um processo de gestao estruturado
na forma do ciclo planejamento, execugao e controle. Representado pela figura 3,
esse ciclo é conhecido como processo de gestdao e tem como objetivo garantir a

eficacia empresarial.
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FIGURA 3 - PROCESSO DE GESTAO

PROCESSO DE GESTAO
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Fonte: Padoveze (2005, p. 29)

O processo de gestao deve garantir o cumprimento das metas, objetivos e
missao da empresa, de maneira equilibrada e adaptavel as mudancas. Ele deve ser
estruturado com base no planejamento, execugao e controle, processo decisorio, e
ser suportado por sistemas de informacgdes. Ele também se encontra nas fases de
planejamento estratégico e operacional. (CATELLI, 2001, p. 53).

Dessa forma, o processo de gestdo é o suporte para os demais processos,
representados neste estudo pelo processo estratégico e pelo processo

orgcamentario.

3.2 PROCESSO ESTRATEGICO

De acordo com Ferreira (2005, Apud LEITE, 2008, p. 52), o planejamento
nasce a partir de grandes objetivos almejados pelas organizagoes, desenvolvendo
estratégias direcionadoras, a fim de obter um melhor desempenho.

O planejamento possui trés dimensbes que é o delineamento, elaboracgéo e
implementagdo. O delineamento compreende a estruturagdo do processo
estratégico. A elaboragao abrange a identificacdo das oportunidades e ameacas e o
levantamento das forgcas e fraquezas, bem como, a édogéo de objetivos e agdes
para obté-los. A implementagdo esta relacionada a sistemas de informacao,
incentivos, a competéncia operacional e a lideranga necessaria para

desenvolvimento do processo. (Oliveira, 2001, Apud, Leite, 2008, p. 62)
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A figura 4 descreve os passos necessarios para a realizagdo de um

planejamento estratégico.

FIGURA 4 — PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATERICO
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3.2.1 Diagnostico estratégico

O diagnéstico estratégico € o primeiro passo do processo do planejamento e
€ através dele que a organizagao ira se municiar das informagdes que irao nortear o
seu direcionamento estratégico. O diagnostico estratégico corresponde a avaliagao
da posic¢ao vigente e da avaliagdo do ambiente. Segundo Oliveira (2001, Apud Leite,
2008, p. 80) o diagnostico estratégico busca responder a questao basica sobre qual
a situacdo da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos naquele
momento, verificando o que a empresa tem de bom e de ruim, bem como, as
possiveis ameacas e oportunidades da empresa.

No diagnostico o resgate da visao atual da empresa € um dos primeiros
passos, onde a visdo nada mais é que a demonstragdo clara da natureza e da
esséncia da empresa e de seus propositos futuros, seguidos do levantamento
interno com as forgas e fraquezas e também do externo com as oportunidades e
ameagas.

O diagnéstico estratégico interno corresponde ao diagnoéstico da situagao da
organizacdo diante das dindmicas ambientais, relacionando as suas forgas e
fraquezas e criando as condi¢des para a formulacao de estratégias que representam

o melhor ajustamento da organizagdo no ambiente em que atua. O alinhamento dos

3y
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diagnosticos externos e internos produz as premissas que alicercam a construgdo de
cenarios.

O diagnostico estratégico externo procura antecipar oportunidades e
ameagas para a concretizagao da visao, da missdo e dos objetivos empresariais.
Corresponde a analise de diferentes dimensdes do ambiente que influenciam as
organizagdes. Estuda também as dimensobes setoriais e competitivas. A formulacao
de estratégias a partir da analise competitiva esta baseada no modelo proposto por
Porter, composto de cinco for¢cas atuantes sobre a organizacao: o poder de
barganha dos clientes e fornecedores; a ameaga de substitutos e novos

concorrentes entrantes e a rivalidade dos atuais concorrentes.

3.2.1.1 Ferramentas para apoio ao diagnoéstico estrategico

As principais ferramentas para apoio ao diagnoéstico estratégico sao o
modelo SWOT desenvolvido por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois
professores da Harvard Business School e o modelo das 5 forgas desenvolvido pelo
economista Michael Porter.

A ferramenta conhecida como andlise SWOT corresponde a identificagao
por parte de uma organizagao e.de forma integrada dos principais aspectos que
caracterizam a sua posi¢cao estratégica num determinado momento, tanto a nivel

interno como externo, estao representados na figura 5.

FIGURA 5 - MODELO SWOT
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- Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Swot
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A caracterizagdo de um negocio, do ponto de vista estratégico, efetua-se
pela caracterizagao dos fatores de competitividade determinantes da estrutura desse
negécio, da sua evolugao e das relagbes que se estabelecem entre eles. Porter
aponta 5 fatores, a que chama “as 5 forgas competitivas™ a rivalidade entre
empresas concorrentes, o poder negociar dos fornecedores, o poder negociar dos
clientes, a ameaga de entrada de novos concorrentes e a ameaga do aparecimento
de produtos ou servigos substitutos. Este modelo apresenta um notavel dinamismo

na caracterizagao de um negocio, conforme apresentado na figura 6.

FIGURA 6 - MODELO DAS 5 FORCAS
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Fonte: Porter, 2000, p.56.

3.2.2 Definicao da estratégica

Antes de defini-la é preciso saber o que € estratégia, Mintzberg (2001, p. 79)
define estratégia como uma forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisorio, com base em procedimento formalizado e articulador de resultados e em
uma programacao. Ansoff (1977, p. 35) cqnsidera a estratégia como um processo de

decisao sob desconhecimento parcial voltado para o crescimento e desenvolvimento
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organizacional. Esse processo tem como produto final a especificacdo de produtos,
mercados e tecnologias.

A formulacao de estratégias se consolida pelo processo de construgao das
acbes segundo as quais a organizagao perseguira pela consecuc¢ao de sua visao de
negocios, missao e objetivos. Esta etapa compreende no direcionamento da
empresa perante aos levantamentos realizados anteriormente, definindo estratégias
através de cenarios criados sob a oOtica dos diagnésticos e sobre o portfolio de
alternativas possiveis para se chegar a visao proposta. Tendo como primeiro passo
o posicionamento da missdo da empresa, onde se define a razao de ser da
empresa, estando ligado diretamente ao estatuto social e deve ser definida em
termos de satisfazer necessidades do ambiente externo. (Oliveira, 2001, p. 71)

Segundo Porter, (2000, p. 58), para se definir uma estratégia, é fundamental
que ela esteja em consonancia com os produtos, mercados, clientes e dentro do
contexto dos negocios da empresa. Da interagao desses elementos, surgem
possibilidades para que a empresa seja competitiva, concentrando esforgos para a
adocgao de estratégias que reduzam os custos de producgéo, diferenciem os produtos

e/ou possibilitem segmentar o mercado.

FIGURA 7 - MODELO DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO
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pelo consumidor baixo custo
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Fonte: Porter, 2000, p. 68.

Os propositos ou estratégia de mercado quanto a atuagao nas vendas, em
novos mercados, em novos produtos, em participagdes acionarias e em patentes.
Estes propositos mostram a postura que a empresa adota para cada situagado, sendo

a mais adequada para obter vantagens proporcionando alcangar seus objetivos. Os
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propoésitos e a postura sao conduzidos por macroestratégias e macropoliticas, sobre
o direcionamento que a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e
gerar vantagens no ambiente e ainda, as orientacbes que servirdo de base de
sustentacdo para as decisbes que a empresa tera para melhor interagir com o
ambiente. (OLIVEIRA, 2001, p. 71)

3.2.2.1 Ferramentas para apoio a estratégia

As principais ferramentas de apoio a estratégia de mercado envolvem a
matriz BCG e a matriz de Ansoff.

A matriz BCG tem duas dimensbées a do crescimento do mercado e
participacao de mercado. Quanto maior a participagéo de mercado de um produto ou
quanto mais rapido o mercado de um produto cresce, melhor para a empresa.

Os produtos devem ser posicionados na matriz e classificados de acordo
com cada quadrante como "ponto de interrogagao” tem a pior caracteristica quanto a
fluxo de caixa, pois exige altos investimentos e apresenta baixo retorno sobre ativos
e tem baixa participacdo de mercado, como “estrela” estar em um mercado de alto
crescimento exigindo grandes investimentos e serem lideres no mercado, gerando
receitas. Ficam frequentemente em equilibrio quanto ao fluxo de caixa, corho “vaca
leiteira” os lucros e a geragéo de caixa sao altos, em fungéo do baixo crescimento do
mercado ndo sendo necesséarios grandes investimentos, Os "abacaxis" devem ser
evitados e minimizados numa empresa, pois seu baixo crescimento e a baixa
participacdo no mercado podem exigir altos investimentos sem retornos de caixa
equivalentes.

A Matriz BCG tem a vantagem de nao apresentar uma so éstratégia para
todos os produtos, bem como equilibrar a carteira de nego6cios e produtos em
geradores e tomadores de caixa.

As desvantagens deste modelo € que a alta participagao de mercado nao é
o -Unico fator de sucesso e o crescimento de mercado ndo é o unico indicador de
atratividade de um mercado. | | '

Para ter sucesso, uma empresa precisa ter um portfolio de produtos com
diferentes taxas de crescimento e diferentes participagbes no mercado. A

composicdo deste portfolio € uma funcdo do equilibrio entre fluxos de caixa.
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Produtos de alto crescimento exigem injegbes de dinheiro para crescer. Produtos de
baixo crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos sdo necessarios

simultaneamente. Observe através da figura 8 a matriz BCG.

FIGURA 8 - MATRIZ BCG

Crgsci mento ,c}o Merc do_ _4

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz_ BCG

A Matriz de Ansoff, também conhecida como Matriz Produto/Mercado, € um
modelo utilizado para determinar oportunidades de crescimento de unidades de
negocio de uma organizagao. Considera a penetracao de mercado onde a empresa
foca na mudanga de clientes ocasionais para clientes regulares e de clientes
regulares para usuarios intensivos do produto, no desenvolvimento de mercado
onde a empresa tenta conquistar clientes da concorréncia, introduzir produtos
existentes em mercados externos ou introduzir novas marcas no mercado, no
desenvolvimento de produtos onde a empresa busca vender outros produtos a
clientes regulares, freqientemente intensificando os canais existentes de
comunicacgao e na diversificagao sendo a mais arriscada das estratégias, a empresa
normalmente foca na comunicagcao explicando porqué estd entrando em novos
mercados com novos produtos, visando ganhar credibilidade. Visualize a matriz de

Ansoff através da figura 9.
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FIGURA 9 —- MATRIZ DE ANSOFF
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Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz_de_Ansoff

3.2.3 Definigao dos objetivos

Para concretizar a missdao e a visao da empresa, & necessario definir
claramente os objetivos a serem alcangados. Os objetivos sao resultados que a
empresa busca atingir, podendo ser de longo, médio ou curto prazos. Para que os
objetivos exercam sua fungaéo devem ser especificos, indicando claramente o que se
quer alcancgar; passiveis de serem alcancados, para nao causar desanimo na
equipe; flexiveis, de forma que possam ser modificados, caso haja necessidade;
mensuraveis e conter prazos, pois quanto mais quantificados, mais facil sera a sua
mensuracao. A definicao clara dos objetivos é essencial, pois eles serao a referéncia
no momento da avaliagao do processo de planejamento, um objetivo mal formulado
pode entao comprometer todo o processo. (CERTO; PETER, 1993, p. 58)

Cabe ressaltar que uma organizagao tera sempre multiplos objetivos que
envolvem todas as areas da organizagdo como objetivos de posigdo no mercado,
objetivos de inovagao, objetivos de produtividade e de qualidade, objetivos de
rentabilidade, objetivos de custos. Portanto, o planejamento estratégico, através da
definicdo de objetivos consistentes, vai muito além da lucratividade, buscando
estabelecer resultados de longo, médio e curto prazos, em diferentes dimensées do

desempenho da empresa.
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3.2.4 Plano de agéo

A formalizag@o do plano estratégico é um plano para a acdo. Mas nao basta
apenas a formulacdo das estratégias dessa acéo. E necessario implementa-las por
meio de programas e projetos especificos. Requer um grande esfor¢co de pessoal e
emprego de modelos analiticos para a avaliagdo, a alocagdo e o controle de
recursos. Esse elemento metodolégico exige uma abrangéncia completa de todas as
areas de tomadas de decisao da organizacao, uma racionalidade formal no processo
de tomada de decisdo e um firme controle sobre o trabalho.

Esta abertura corresponde ao desdobramento do plano estratégico para
todos os setores da empresa, onde cada area sera responsavel pela abertura do
plano com relagédo aos detalhes de sua area, sempre seguindo os direcionamentos e

politicas definidas para a empresa toda.

3.2.5 Implantacao do Plano Estratégico

A competéncia a ser desenvolvida para a implantac¢édo do plano estratégico é
a da ‘organizacao aprendiz’ uma vez que, a pratica do processo de planejamento
estratégico segundo Mintzberg (2001, p. 26) é uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisério, com base em um prbcedimento formalizado e
articulador de resultados, alterando valores e comportamentos na organizacio, por
vezes encontrando forte resisténcia de grupos internos despreparados para romper
paradigmas vigentes e sem prontidao para as mudancas impostas face as grandes
mutagdes decorrentes da nova ordem.

A criagao de uma ‘equipe multidisciplinar’ para o incremento do plano com
forte lideranga na organizagao constitui-se também, em uma competéncia primordial
para o sucesso dos planos a serem empreendidos, visto que o confronto de
interesses individuais sera inevitavel.

Um componente importante na implementacdo do processo é a
comunicacdo a todos os colaboradores internos aliada a preparagao do ambiente
interno, algo que transcenda o treinamento, uma doutrinagdo impregnada de

emocgado, motivacao, enfim, ‘a energizagado necessaria em empreendimentos
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audaciosos e baseados em politicas de recursos humanos para que haja o

engajamento geral.

3.2.6 Avaliacao e controle

Segundo Oliveira (2001, p. 241), o papel desempenhado pela fungdo de
controle e avaliagdo no processo de planejamento estratégico é acompanhar o
desempenho, através da comparacao entre situacdes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos a serem alcangados pela empresa. Neste
contexto, a avaliagao e controle {ém a finalidade de identificar problemas, falhas e
erros que se transformam em desvios do planejado, com o intuito de corrigi-los e
evitar sua reincidéncia, bem como, pode ser utilizado para a manutencdo ou
aumento da eficiéncia e eficacia na consecucdo dos objetivos, desafios e metas da
empresa.

Para suportar o controle a avaliagéo do planejamento os tipos, a freqiiéncia,
a qualidade e as fontes da informacao sdo importantes e devem ser observadas,
pois o produto final sera também um conjunto de informacées, onde a rapidez e a
confiabilidades destas informacdes necessarias promovem um resultado melhor no
controle e na avaliagio do planejamento. (OLIVEIRA, 2001, p. 242)

O processo de controle envolve o estabelecimento de padroes de medidas
de avaliagdo, onde decorrem de objetivos e servem como base para a comparagao
dos resultados desejados, as medidas podem ser estabelecidas mediante critério de
quantidade, qualidade e tempo. A comparagao do realizado com o esperado resulta
em informagdes de como esta o andamento da implantagédo da estratégia e a agao
corretiva corresponde as providéncias as serem tomadas para eliminar o desvio
observado na comparagéao anterior. (Hobbs; Heany, 1977, p. 103)

De acordo com Oliveira (2001, p. 249), o controle e a avaliagdo decorrem
dos niveis de planejamento realizado, portanto, existem os niveis de controle
estratégico, tatico e operacional. Cada um observa a sua esfera de controle
conforme o campo do planejado, o nivel estratégico para a empresa como um todo,
o tatico como o desdobrado a cada area da empresa e o operacional a execugao da

operacdo da empresa.
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3.3 PROCESSO ORGCAMENTARIO

O processo orcamentario se refere ao conjunto das atividades de
coordenagado, preparac¢do, controle e reprogramacao das operagdes empresariais. O
sucesso do processo orcamentario necessita de um plano de contas contabil que
atenda as necessidades do negocio e na integracdo, na sinergia e nas politicas,
diretrizes, planos e metas, desdobrados para todos os setores da empresa. (LEITE,
2008. p. 145)

Pode-se estruturar o processo orgcamentario da seguinte forma: (FREZATTI,
2000, p. 52).

a) Plano de vendas: representa as estimativas de volume fisico de
vendas, por periodo, por area, por produto, por preco etc. Nesta etapa
estipulam-se politicas de crédito, assim como gastos com publicidade e
propaganda;

b) Plano de produgéo: refere-se aos estoques de produtos acabados,
produtos em processo, matérias-primas, suprimentos, de materiais e
necessidade de mao-de-obra;

c) Plano de investimentos ou capital: especifica os gastos em aquisigbes,
vendas e baixas a ativos permanentes;

d) Plano de recursos humanos: corresponde a etapa da identificagdo dos
elementos de recursos humanos necessario para a efetivacdo da
proposta de orgcamento;

e) ~ Plano de custos e despesas: esta etapa tem por objetivo projetar os
gastos em custos e despesas necessarias ao adequado gerenciamento
da organizacao, mediante os outros planos propostos;

f)  Plano financeiro: esta etapa permite traduzir o processo de decisao na
elaboracao do orcamento, em linguagem mohetéria,
gerando demonstragcdbes como o balango patrimonial, a demonstragéo

de resultados e o fluxo de caixa projetado.

A transcricdo sobre os processos orcamentarios em empresas industriais
esta representado pela figura 10, pela figura 11 com referéncia ao processo em
empresas varejistas e a figura 12 concernente ao processo orcamentario em

empresas prestadoras de servigo.



FIGURA 10 - PROCESSO ORGAMENTARIO EM INDUSTRIAS
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FIGURA 11 - PROCESSO ORGAMENTARIO EM VAREJOS
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FIGURA 12 — PROCESSO ORGCAMENTARIO EM SERVIGOS
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3.3.1 Orcamento de vendas

Para Sanvicente e Santos (1995, p. 43), o orgamento de vendas é um plano
de vendas futuras da empresa para determinado periodo de tempo, e tem como
funcdo principal determinar o nivel futuro de atividade. Todos os demais orcamentos
sao desenvolvidos ap6és ter-se determinado o montante da vendas, em guantidade e
valor, no periodo projetado. ‘

O montante de vendas é composto pela previsdo de vendas, onde Welsch
(1983, p. 100), entende que previsao de vendas € uma projecao técnica da demanda
por produtos e servicos em potencial para um periodo especifico e de acordo com
determinadas hipoteses. Seguida das decisdes como expansao da capacidade de
producao, alteracbes de precos, programas de promogao de vendas, programagao
da produgédo, expanséo ou contragdo de atividédes de vendas e outras aplicagbes

~de recursos, compde o orcamento de vendas. _

Para o vor(;amento de vendas sao consideradas algumas variaveis como
mercado consumidor, variaveis de producao, variaveis de mercado fornecedor, de

recursos humanos e variaveis financeiras. Essas varidveis afetam em maior ou
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menor grau todas as empresas, onde existem empresas ociosas por forga de
variaveis externas, bem como também encontramos empresas com a demanda néo
atendida por falta de planejamento ou deficiéncia da direcao. (Leite, p. 158)

Existem ainda, fatores que devem ser observados para a realizagido da
estimativa de vendas, onde os padrdes de vendas passadas, as estimativas feitas
pela forca de vendas, as condigbes econdmicas gerais, a agdo dos concorrentes, a
mudancgas nos pregos das empresas, as mudangas no composto dos produtos, os
estudos de pesquisa de mercado, os planos de propaganda e a promogio de
vendas, contribuem para previsbes de vendas de forma geral, mais assertivas.
Caso contrario as estimativas podem estar superestimadas, gerando previsdes de
entradas de caixa incorretas, influenciando todos os demais orcamentos da
empresa. Dada a importancia desta fase no processo orgamentario, € imprescindivel
conhecer as técnicas ou instrumentos utilizados na previsdo de vendas, a fim de
serem determinadas as quantidades unitarias de produtos, que aliadas aos
respectivos precos de vendas comporao o orgamento de vendas. (HORNGREN et
al, 2004, Apud LEITE, 2008, p. 241)

As despesas planejadas com as atividades de venda, distribuicdo e
marketing integram o orcamento de vendas, e segundo Hansen e Moven (2003, p.
255), podem ser observadas como componentes fixos e variaveis, sendo
classificadas como variaveis as despesas com comissoes, fretes e suprimentos, e

fixas as despesas com salarios do pessoal, depreciagao, propagando, entre outras.

3.3.2 Orcamento de produgéo

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 251), o orgamento de produgéo
industrial, objetiva descrever a quantidade de unidades que precisam ser produzidas
para atender as necessidades de vendas e satisfazer os requisitos do estoque final.
Assim as unidades a serem produzidas, serdo obtidas a partir da definicdo das
'uhidades em estoque final, acrescidas das unidades a serem vendidas e diminuidas
das unidades desejadas no estoque de produtos acabados. Na seqiiéncia séo
prepérados 0s orc;améntos de materiais diretos, de méao-de-obra e de custos

indiretos de fabricagao.
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O orcamento de produgdo compreende o planejamento dos recursos

necessarios para atender o nivel de atividades pretendido pela empresa

estabelecido na fase do orgamento de vendas e contempla as seguintes estimativas,
segundo Maher (2001, p. 564).

a)

b)

Estoque inicial e final do periodo, os quais podem ser obtidos pela
aplicagao da férmula basica dos estoques, considerando-se as
unidades acabadas fabricadas e vendidas por produto no periodo, e
que ja& foram definidas no orgcamento de vendas. A capacidade
instalada de producdo nesta etapa do orcamento é importante, pois
caso nao seja possivel atender o plano de vendas, devem ser tomadas
acOes para reduzir o orcamento de vendas ou para aumentar a
capacidade instalada, demandando investimentos. Porém, se houver
folga na capacidade instalada, dever&do ser avaliadas alternativas para
utilizar a capacidade excedente.

Dos custos de produgao abrangendo os materiais diretos, mao-de-obra
direta. Nos materiais diretos podem ser estimadas as matérias primas
com base nas unidades de produtos a serem fabricadas e a mao de
obra com base em estudos de necessidade de mdo de obra,
normalmente medidos por homem/hora em todas as atividades do
processo brodutivo, considerando o nivel de atividade; _

Nos custos indiretos as estimativas sao mais complexas em fungado das
diferentes naturezas dos custos e do comportamento destes custos
com relagédo ao nivel de producdo. Aqueles que variam em proporgac
direta com a produgdo denominam-se custos indiretos de fabricacao
variaveis, entretanto, alguns variam em degraus como, por exemplo, os
custds com supervisdo; outros custos sdo fixos e permanecem

inalterados até que haja aumento da capacidade de produgéo.

O orcamento de producgdo gera a estimativa do estoque final de produtos

acabados, cuja informagdo € necessaria para a elaboragao do balango patrimonial

orcado assim como para a elaboragdo do orcamento de custos dos produtos

vendidos, item que afetard a demonstracdo de resultado do exercicio projetado.
(LEITE, 2008, p. 157) ’
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Para Hansen e Mowen (2003, p. 270), nas empresas comerciais o
orgamento de produgdo ¢é substituido por um orcamento de compras de
mercadorias, cuja finalidade principal € identificar a quantidade de cada item a ser
adquirida para a revenda, seu respectivo custo unitario e o custo total da compra. A
nica diferenca entre os orcamentos operacionais de empresas industriais e
comerciais € a auséncia de orcamentos de materiais diretos e de mio-de-obra direta
em uma empresa comercial.

Nas empresas prestadoras de servigos com fins lucrativos, o orcamento de
vendas é praticamente o orgamento de producdo, uma vez gue no orgamento de
vendas o0s servigos podem ser relacionados por tipo de servico e por quantidade.
Como nao existe estoque de produtos acabados, os servicos produzidos serdo

iguais aos servigos vendidos.

3.3.3 Orgamento de capital

O orgamento de capital € um programa de aplicagdo de capital de
longo prazo vinculado ao plano estratégico e, portanto, trata de investimentos
permanentes como, imoveis, participacdo em empresas, maguinas e equipamentos,
marcas, patentes e desenvolvimenté ou melhoria de produtos. As decisdes
relacionadas ao orgcamento de capital devem ser tomadas somente ap6s profundo
estudo, pois uma vez iniciado o processo de dispéndio de capital, sua interrupgao ou
reversao nao sera facil. (SANTOS; PAMPLONA, 2005, p. 25)

Por outro lado, os investimentos temporarios, de natureza financeira
como, disponibilidades, titulos e valores mobiliarios de curto e médio prazo, sao
valores aplicados geralmente no mercado financeiro com intengdo de resgate dentro
de um determinado prazo. Contabilmente, podem ser classificados como Aplicagbes
de liquidez imediata e Titulos e valores mobiliarios de curto ou longo prazo, e nao
fazem parte do orgamento de capital.

Em esséncia, segundo Santos e Pamplona (2005, p. 26) o orgamento de
capital consiste na alocacéo de capital a projetos de investimentos cujos beneficios
serao auferidos no futuro. Como os lucros ndo podem ser estimados com certeza, a
decisdo de alocar o capital, necessariamente, envolve risco. Dessa forma, as

decisbes devem levar em conta ndo apenas os lucros esperados, mas também o
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risco que eles representam para toda a empresa, visto que isto constitui um fator

determinante do valor de mercado da empresa.

3.3.4 Orcamento de RH e despesas administrativas

O orgamento de recursos humanos corresponde a etapa da identificacdo e
levantamento dos elementos de recursos humanos necessario para a efetivacdo da
proposta de orgamento, considerando os valores alocados para treinamentos,
contratagbes, desligamentos, remuneracdo, encargos e consultorias na area.
(LEITE, 2008, p. 146)

O orgamento das despesas administrativas abrange as estimativas de
valores de despesas necessarias para a organizagao e apoio as atividades, sao

consideradas como despesas fixas em relacao ao nivel de atividade da empresa.

3.3.5 Orcamento de caixa

Orcamento de Caixa ou fluxo de caixa é um demonstrativo dos fluxos das
entradas e saidas de recursos financeiros projetédos no periodo considerado do
caixa da empresa, usado para estimar suas necessidades de caixa em curto prazo.
No registro devem ser consideradas todas as movimentacdes de caixa existentes na

operacao, nos investimentos e nos financiamentos.

3.3.6 Demonstrativos contabeis

Apoés a elaboracao de todos os planos que compde o orgamento € possivel
elaborar a demonstracado de resultado do exercicio or¢ada (DRE). Entretanto, ainda
sdo necessarias as informacgoes relativas as despesas financeiras e despesas com o
imposto de renda e outras Contribuic;ées fiscais.

O objetivo é a projecdo do resultado final projetado, e comparar com a

rentabilidade definida no planejamento estratégico, assim como comparar as vendas
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e custos e demais despesas com 0s objetivos estabelecidos. (MAHER, 2001, p.
571).

O balango patrimonial orgado combina uma estimativa do balango no inicio
do periodo com o or¢camento operacional, materializado na DRE or¢ada, e com o
orcamento das alteragbes de ativos e passivos resultantes do orcamento de
investimento e de caixa. A finalidade é gerar informagbes sobre os aspectos de
endividamento, disponibilidades financeiras decorrentes dos investimentos em ativos
de longo prazo. (MAHER, 2001, p. 575).

3.3.7 Controle orgamentario

A etapa do controle orgcamentario acontece ap6s a execucao das transacgbes
dos eventos econdmicos previstos no plano orcamentario. Nao se concebe um plano
orcamentario sem o posterior acompanhamento entre os acontecimentos reais
versus os planejados e a anadlise de suas variagbes. Segundo Padoveze (2003, p.
273), a base do controle orgamentéario € o confronto dos dados orgados contra os
dados reais obtidos pelo Sistema de Informacao Contabil. As variagbes ocorridas
entre os dados reais e os orgados permitirdo uma série de analises, identificando se
as variagbes ocorridas foram decorrentes dos diversos planos concebidos.

Segundo Sanvicente (2000, p.22), o controle orgamentario é basicamente, o
acompanhamento da execucdo de atividades da maneira rapida possivel,
confrontando o desempenho efetivo com o planejado.

A identificacao e analise das variagbes ocorridas, a corregao dos erros e o
ajuste do plano orcado, sdo os principais objetivos do controle orgamentario.
(PADOVEZE, 2003, p. 273) | |

3.4 PROCESSO DECISORIO

Observa-se que o comportamento da empresa ¢é diretamente afetado, em
termos de eficacia e eficiéncia, pela qualidade das decisbes, as quais, por sua vez,
sao influenciadas pela qualidade das informagdes geradas, agindo como um

processo integrado e sistémico. Esses aspectos da interacado entre as atividades dos
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gestores e as informagbes s&o considerados por Mcgee e Prusak (1994, p. 180)
como algo essencialmente entrelagado e indissollvel, onde a melhora da qualidade
da informagéo, refletida pela tecnologia da informatica, pode melhorar a qualidade
da tomada de decisdo na gestao das organizacgdes.

O Sistema Informacdes Gerenciais é a integragdo de todas as funcoes,
procedimentos, dados e equipamentos da corporacdo em um sistema abrangente
que produz as informagdes necessarias para todos os niveis dentro da organizacao.
Todas estas informacdes sao indispensaveis para o sucesso de uma boa gestio e
imprescindivel para a tomada de decis&o.

Bethlem (1986, p. 35) sugeriu um modelo genérico de processo decisorio
composto de quatro etapas:

a) Decisdo de decidir € assumir um comportamento que leve a uma
decisdo qualquer. Resolve-se iniciar o processo deciso6rio quando
alguma coisa nao esta como desejamos, ou seja, quando
reconhecemos a necessidade de mudanca, embora haja decisbes do
tipo continuar como até agora.

b) Uma vez decidido iniciar o processo decisério, a etapa seguinte é a da
definicdo do que vamos decidir. Ha ocasides em que trabalhamos na
solucao de problemas que nao definimos, mas que o levantamento
estatistico pode auxiliar na fixacao do problema, pois revela nt]merbs
significatiVos.

c) A etapa seguinte é a de formulagdo de alternativas. As diversas
solugbes possiveis para resolver o problema ou crise, ou as
alternativas que vao permitir aproveitarmos as oportunidades.

d) A etapa seguinte é a escolha de alternativas que julgamos mais
adequada. A tomada de decisao. Nesta etapa é que fazemos a analise
critica das alternativas formuladas. Comparamos umas com as outras
de acordo com determinados critérios e promovemos a escolha final de
uma delas. Nao deixando de incluir entre os fatores considerados as

conseqiéncias futuras da escolha de cada alternativa.

O pensamento sistémico € uma abordagem mais contemporénea a solugao
de problemas em apoio a tomada de decisdo, este deve considerar o inter-

relacionamento entre os sistemas e os processos de uma organizagao antes de
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programar uma solug¢do. Assim, & necessaria, apos dar curso a solugao, avaliar seus
efeitos e fornecer uma retroalimentagédo para a organizacdo sobre os possiveis
resultados. Esta analise é realizada sob diversas condi¢des, dentre as quais as
incertezas dos resultados e o risco que a empresa esta correndo se nao acertar a
escolha, pode influenciar diretamente o tomador de decisdo.

Parece claro que tomar decisbes através de um grupo consome mais
homens/horas do que encarregar um individuo de estudar e resolver o problema
sozinho. Todavia, este pode levar mais tempo na analise do problema, tendo em
vista a necessidade de reunir informagdes diversas.

Para apoio a tomada de decisao existe ferramentas como o Brainstorm e o
Diagrama de causa e efeito. O primeiro se refere a técnica usada para auxiliar um
grupo a imaginar e/ou criar tantas idéias quanto possiveis em torno de um assunto
ou problema de forma criativa e o segundo se refere a técnica que permite visualizar
melhor o universo em que o problema esta inserido. Isto é feito por meio da
construcdo de um diagrama no qual as causas vao sendo cada vez mais
discriminadas até chegar a sua origem.

Neste contexto o processo decisério pode definir os produtos e os servigos
para determinados clientes e mercados e a posi¢cdo da empresa em relacdo aos
seus concorrentes, esta definigdo € fruto de estudos levantados pela estratégia
empresarial.

E fundamental compreender'bem a area de negocios na qual a organizacao
esta inserida, antes de tomar medidas que afetem seu desempenho interno e a sua
imagem perante a sociedade. A rentabilidade de uma empresa decorre de dois
fatores: das decisbes que se deve ao setor a qual a empresa se dedica e das
decisbes a que resulta do desempenho superior da organiza¢ao, que é uma

qualidade individual, independente do conjunto do setor.

3.5 PROCESSO DE IMPLANTACAO

Nao existe um produto ou servigo oferecido por uma empresa sem um
processo para prové-los. O paradigma tradicional de organizagdo empresarial
baseada na Gestdo por Funcdes com departamentos isolados, cada vez mais é

sindnimo de falta de agilidade e competitividade em um mundo empresarial marcado
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por mudangas rapidas e consequentes necessidades por adaptacdo. A Gestéo por
Processos apresenta-se atualmente como tendéncia predominante na Administracédo
Estratégica. A quebra de paradigmas ha muito enraizado na cultura executiva é
necessaria para o enfoque na gestao por processos e pode ser encarado como um
dos principais desafios das organizactes modernas (MOLLER et al., 2003).

O Gerenciamento de Processos vem com a proposta de manter a
competitividade das empresas por intermédio da melhoria continua e da estrutura
organizacional, buscando a qualidade dos produtos e servicos, agregando-lhes
maior valor para atender as necessidades dos clientes. Ndo obstante, para sua
realizacdo e seu sucesso é imprescindivel o envolvimento da organizacdo no que
tange as pessoas para que haja uma preparacao e posterior aceitagdo de mudancgas
decorrentes da implantacao desta metodologia.

Enquanto uma estrutura hierarquica &, tipicamente, uma visado fragmentada
e estatica das responsabilidades e das relagbes de subordinacdo, a estrutura por
processo é uma visao dindmica da forma pela qual a organizacdo produz valor. A
visao do processo evidencia a sequiéncia de atividades que sao realizadas, cruzando
departamentos e niveis hierarquicos, até a saida dos produtos. Tal abordagem
implica em uma énfase relativamente forte sobre a melhoria da forma pela qual o
trabalho é feito. A adogdo de uma abordagem por processo significa a adogéao do
ponto de vista do cliente. Uma vez que os processos sao a estrutura pela qual uma
organizagao faz o necessario para produzir valor para seus clientes, deve-se
oferecer produtos e servicos de que atendam as suas expectativas, empregando
processos eficientes e eficazes.

Para implementar o gerenciamento por processos deve ser observados
alguns itens citados como:

a) Analise da visdo geral de sistema da organizag¢ao é o ponto de partida,
segundo Rummler e Brache (1994). Nesta abordagem, a organizacao &
um sistema de processamento que converge diversas entradas de
recursos em saidas de produtos e servicos, que ela fornece para
sistemas receptores ou mercados. E guiada por seus critérios e
feedback internos, porém conduzida em ultima instancia pelo feedback
do mercado, além de sofrer a influéncia dos concorrentes que
competem pelos mesmos recursos e mercado, sendo todos. inseridos

em um ambiente social, econémico e politico. Dentro das



d)
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organizagbes, temos 0S seus processos, que sdo 0s responsaveis pela
conversdo dos insumos em produtos ou servigos finais. Por fim, um
mecanismo de controle, o gerenciamento, que somente tem acédo no
ambiente interno da organizacdo e que tenta responder acs feedbacks
internos e externos para equilibrar a organizagdo no ambiente externo;
Descricdo da hierarquia de processos segundo Harrington (1993)
propbe o entendimento da hierarquia do processo através do
desdobramento do macroprocesso em processos, subprocessos e
atividades;

Formacgado da equipe segundo Rummler e Brache (1994), propde o
envolvimento, na implementacgéo deste sistema de gestao, de pessoas
que tenham o conhecimento amplo do neg6cio da empresa, bem como
deve envolver representantes da alta diregdo como forma de
comprometimento com o processo. Devem ser ouvidas também as
pessoas que conhecem a fundo os processos que serdo mapeados,
normalmente os seus operadores ou 0s chamados donos do processo,
gque sao em suma, os responsaveis pelos resultados obtidos;
Priorizacao de processos indica que o trabalho deve comecar pelos
processos criticos, que sao definidos por Rummler e Brache (1994),
como aqueles que influenciam um fator competitivo que a empresa
queira reforcar ou expandir;

Mapeamento dos processos criticos deve ser realizado através de uma
representacao visual do seu funcionamento, possibilitando evidenciar
oportunidades de melhoria e simplificagdo. A representagao visual
desta etapa pode utilizar varias ferramentas, sendo que o uso dos
fluxogramas € o mais frequiente. A elaboracao de fluxogramas constitui
ferramenta-chave para a compreensao dos processos empresariais.
Representam as atividades dos processos existentes e dos propostos,
permitindo visualizar e analisar as relagbes entre departamentos,
atividades, fluxos fisicos, informacbes e o impacto das mudangas
propostas; ‘ | ' |

Montar sistema de avaliagdo de desempenho este item pode ser mais

bem observado no processo de controle e retroalimentagao.



47

FIGURA 13 - HIERARQUIA DOS PROCESSOS
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Pinto (1993 apud SILVA, 2001, p.42) considera o Gerenciamento de
Processos como a metodologia empregada para definir, analisar e gerenciar as
melhorias no desempenho dos processos criticos da empresa, com a finalidade de
atingir as condigdes 6timas para o cliente.

O seu objetivo, entdo, € garantir o funcionamento dos processos produtivos
de maneira a atender as necessidades dos clientes, procurando entender as fungoes
de cada setor da empresa e propor parceria entre eles, tornando a organizagéao
compreendida diretamente com os consumidores e fornecedores internos e

externos, como forma de melhorar a integragao horizontal por meio de processos.
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FIGURA 14 — CICLO DA MELHORIA CONTINUA NOS PROCESSOS
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Na pratica da integracao entre estratégia de operacbes e gestdo por
processos ressalta-se a necessidade da visao dos processos que suportam o0s

objetivos empresariais dentro de uma visao ciclica de aprendizagem.

3.6 PROCESSO CONTROLE E REALIMENTAGCAO

Quando se implementa um sistema de gestao, a existéncia de um sistema
de apuracdo de desempenho surge como uma necessidade para monitorar o
sistema de gestdo. Segundo Frost (1999, apud Marccelli, 2000, p. 45), as
organizagdes usavam basicamente indicadores financeiros para avaliar o negdcio.
Porém, este sistema propicia apenas uma visao posterior aos fatos, exigindo

também um sistema como o Balanced Score Card para mensurar o desempenho.

3.6.1 BSC como modelo de mensuragao de desempenho

O principal objetivo do BSC & proporcionar o alinhamento do planejamento
estratégico com as agdes operacionais da empresa. Esse objetivo é alcangado pelas
seguintes agoes:

a) Esclarecer e traduzir a visédo e a estratégia, a tradugéo da visao

estratégica, pelos membros da organizagao, facilita o sucesso. Definir o
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mapa estratégico através de uma sequéncia de relagbes causa e efeito
entre resultados e vetores de desempenho o BSC ajuda a esclarecer
as acgdes a empreender;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, o
comprometimento dos colaboradores com a organizacdo so existe
quando as metas que visam obter se encontram alinhadas com os
objetivos e expectativas dos gestores. Se o sucesso da organizacio
depende dos objetivos estratégicos, tal meta s6 se mostra possivel
guando os colaboradores os conhecem e reconhecem como seus. A
definicho do objetivo conduz a mensuracdo dos mesmos
comprometendo os colaboradores na redugdo do tempo de execugéo
das tarefas e no aumento da sua capacitacdo e competéncias;

c) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico permite monitorar
continuamente a organizagéo, a volta de quatro visdes: - A perspectiva
financeira representa as metas de longo prazo da empresa. - A
perspectiva clientes, busca-se monitorar o desempenho da empresa no
segmento de mercado em que pretende competir. - A perspectiva
processos internos, onde as medidas sido escolhidas de maneira a
alavancar a exceléncia nos processos criticos para atingir a estratégia
estabelecida. - A perspectiva aprendizado e crescimento, busca
estabelecer a infra-estrutura necessaria para suportar os objetivos
elaborados pelos processos internos, como capacidade dos

colaboradores, sistemas de tecnologia de informacao, dentre outros.

Através da perspectiva financeira o BSC deve descrever a estratégia,
comegando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os as agdes
que precisam ser tomadas em relagdo as demais perspectivas, para que o
desempenho econbmico seja alcancado no longo prazo. A elaboracdo do BSC
devera funcionar como um estimulo a que as diferentes unidades de negoécio da
empresa estabelecam objetivos financeiros, sempre de acordo com a estratégia
global da empresa. Os objetivos e indicadores da perspectiva financeira do BSC
devem ser definidos considerando a fase em que se encontra a empresa e as suas
‘unidades de negobcio. A esta perspectiva podera também chamar-se perspectivé do

acionista, em virtude de serem eles os principais interessados na empresa,
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procurando a melhor rentabilidade para o capital investido, logo dando uma
importancia extrema as questdes financeiras.

Pela perspectiva dos clientes o BSC traduz a missdo e a estratégia da
empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados que podem ser
comunicados a toda a organizacdo. Além disso, permite a clara identificacdo e
avaliacao das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. Segundo a
perspectiva do cliente, deve ser utilizado um conjunto de indicadores relativos ao
mercado, a clientes e a potenciais clientes, devendo estabelecer-se entre eles uma
cadeia de relagbes: quota de mercado; retencao de clientes; aquisi¢cdo de clientes;
satisfacao de clientes e rentabilidade de clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), deve incluir fatores-chave, que
determinam a satisfacdo dos clientes, como o prazo de entrega, a qualidade e o
preco. Oferecer aos seus clientes um mix de produto, prego, servico, relacionamento
e imagem, no sentido de ir ao encontro das suas necessidades, procurando
conquista-los e fideliza-los.

A perspectiva dos processos internos constitui-se na analise dos processos
internos da organizagao, incluindo a identificacdo dos recursos e das capacidades
necessarias para elevar o nivel interno de qualidade. O BSC considera os processos
internos de toda a cadeia de valor da empresa e inclui o processo de inovagéo, de
dperagées e de pos-venda. Na visdo do BSC, a empresa deve identificar quais as
atividades e quais 0s processos necessarios para assegurar a satisfacdo dos
clientes. Os indicadores internos do BSC devem focar-se nos processos internos
que terao maior impacto na satisfagdo dos clientes e também na satisfagado dos
objetivos financeiros da empresa. Assim, os gestores deverdo ser capazes de
identificar quais os processos e competéncias onde a empresa pode obter
vantagens competitivas o que lhe permitira diferenciar-se da concorréncia. Estas
vantagens competitivas tém origem em diversas atividades que a empresa executa,
desde o planejamento, o marketing, a produgao, a entrega e acompanhamento pos-
venda do seu produto.

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem como objetivo oferecer a
infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras
perspectivas. A habilidade de uma organizagdo inovar, melhorar e aprender
relaciona-se diretamente com seu valor. Essa perspectiva apresenta objetivos

voltados a capacidade dos funcionérios, dos sistemas de informagdo e a motivagao,
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empowerment e alinhamento. Deve-se identificar qual a infra-estrutura que a
empresa deve adotar para poder crescer e desenvolver-se no longo prazo. Assim
sendo, todo o ambiente interno da empresa deve trabalhar em conjunto no processo
continuo de aprendizagem e aperfeicoamento da organizacdo. Kaplan e Norton
(1997) defendem que existem trés fontes para a aprendizagem e crescimento da
empresa que sao as pessoas, 0s sistemas e os procedimentos organizacionais. A
finalidade desta perspectiva do BSC consiste em investir na reciclagem e
requalificagdo dos trabalhadores, na melhoria dos sistemas de informagdo e no
alinhamento de procedimentos e rotinas da empresa.

Veja na figura 14 as perspectivas do Balanced Scorecard.

FIGURA 15 - PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Cliente i
Para alcangar nossa visao, Visao e‘
como devemos ser vistos Estratégia
pelos clientes?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Para Harrington (1997), a organizacao deve estabelecer pontos de medigao
proximos a cada atividade de forma que as pessoas que desempenham cada
atividade distinta recebam feedback direto, imediato e relevante. Esta afirmacao feita
pelo autor leva a considerar que a sua idéia de definir pontos de medigao proximos
as atividades realizadas podem fornecer parametros de referéncia, como a eficacia e

a eficiéncia, por exemplo, para as pessoas envolvidas nos processos. Para o autor,
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o sucesso de um sistema de medigdo de desempenho esta baseado nos seguintes

principios:

a)

b)

d)

Medir somente o que é importante. Nao medir demais; medir coisas

que dé impacto ou indiqguem o sucesso organizacional;

“Equilibrar um conjunto de medidas. Ao se definir medidas, considerar

as perspectivas das pessoas que tomam decisées, e coletar sugestoes
sobre o que deve ser medido;

Oferecer uma visao, tanto vertical quanto horizontal. A visao vertical
refere-se a gestdo dos recursos da organizacéo e a visado horizontal, a
gestao dos resultados;

Envolver os funcionarios no desenho e na implementacao do sistema
de medidas. Proporcionar aos funcionarios o senso de propriedade,
melhorando a qualidade do sistema de medi¢ao de desempenho;
Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais.
As medidas, em todos 0s niveis da organizacao, devem dar suporte a

tomada de decisdes e orientar os esforgos para o alcance das metas.

Assim, a contribuicdo do Balanced Scorecard (BSC) para os gestores

funciona como um sistema de medida multidimensional que os vai auxiliar na analise

dos resultados anteriores e os provaveis resuitados futuros a alcangar, bem como,

incorporar os aspectos internos e externos da empresa.
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4 DISCUSSAO

Sobre o modelo proposto observamos que a integracdo de todos os itens
mencionados € de vital importancia para se obter sucesso do que foi planejado e
vantagem competitiva perante os concorrentes.

De inicio o processo de gestdo define a forma de atuacdo e gestdo da
empresa, no ambito de formas de administragdo do negbcio através de
planejamento, organizagdo, diregdo e controle dos atos e fatos gerados pela
empresa na busca por manutencéo e crescimento do negécio.

O processo de planejamento estratégico permite a empresa a precaver-se a
futuras situagbes de ameagas ou de oportunidades, sendo capaz de se antever
preparando-se para minimizar as ameacas e explorar suas forcas para potencializar
suas oportunidades, bem como, repensar e evidenciar suas crencas e valores
através de e seus direcionadores representados pela missao e visdo do negécio, a
fim de, encontrar prerrogativas para melhorar seu posicionamento de mercado
reforcando sua atuagdo ou encontrando novos caminhos para expandir seus
negocios.

O processo orcamentario vem em consonancia a estas prerrogativas, que a
partir do material levantado no planejamento possa traduzir o objetivo definido em
projecbes orcamentarias para concretiza§éo do planejado antes que seja
efetivamente executado. Cada empresa define ainda quais os tipos de aplicagdo de
modelo de orcamento, devido a grande abrangéncia e possibilidades de realizagdo
orcamentaria existentes, a Unica preocupacgéo € a possibilidade de utilizagdo como
uma ferramenta importante no processo decisério como suporte e controle das
metas e objetivos tracados.

Nesta etapa do orgamento é necessario qgue haja a integragdo com o
planejado em sua totalidade de detalhes, pois assim permite a integracéo e a
possibilidade de criar varios cenarios para a tomada de decis&o.

A integracdo do processo de planejamento e de orgamento pode ocorrer de
duas maneiras através da integracdo vertical, entre os niveis hierarquicos ou
integracao horizontal entre o modelo de gestdo, o planejamento estratégico, o
orcamento, o modo de aplicagdo do planejado, o registro contabil e o controle de

desempenho.
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Através da integracéo vertical, remetido ao sentido hierarquico, partindo as
decisbes do conselho na definicdo de estratégias e orientacdo dos negdcios da
empresa. Posteriormente os diretores fixam os objetivos funcionais em forma de
orcamento, relatérios de gestdo, demonstrando os resultados para os objetivos
determinados. Portanto deve existir uma integracdo entre os diversos 6rgaos da
~ empresa para obtencgao do objetivo determinado pelo conselho.

Também como integracao horizontal ocorrendo quando todas as areas da
empresa trabalham em conjunto de acordo com o modelo de gestédo escolhido, com
o objetivo definido no planejamento estratégico, com a realizagdo dos orgamentos
do planejado, com o modo de aplicagdo do planejado, com o registro contabil do
realizado e com o controle do desempenho.

Além desta integragdo o or¢gamento observado como uma ferramenta de
apoio a decisao, ressalta-se a possibilidade de visualizar e se trabalhar os nimeros
gue envolvem o resultado da empresa, através da influéncia principalmente dos
valores de retorno desejado pelos acionistas da empresa. Este tipo de visdo permite
que o orgamento possa ser desenvolvido de forma especifica, ou seja, toda a
criacao do orgamento é realizada por meio do desejo de lucratividade, derivando
assim todos os demais pontos em funcao do lucro almejado pelos acionistas.

Para que sejam possiveis tais projegcbes, a empresa faz uso de um sistema
de informag¢des gerenciais com dados advindos da -contabilidade gerencial,
'empregando os valores projetados para definir receitas, impostos e tributos, custos
variaveis, custos fixos, a margem de contribuicdo, o ponto de equilibrio e o lucro
liquido. Portanto, estas variaveis aplicadas no demonstrativo de resultado permitem
vislumbrar o lucro final desejado e o que sera necessario para alcanga-lo.

O processo de decisdo decorre das alternativas levantadas no processo
orcamentario em deﬁnic;éo pelo processo de planéjamento estratégico, assim o
processo de decisdo concentra a escolha das opg¢des a serem implantadas, para
gue em conjunto, obtenham os objetivos definidos pela organizacéo. Neste contexto
a informagdo tem papel importantissimo para o apoio a tomada de decisédo, apoio
este representado pela controladoria e os dados gerados pela contabilidade como
informagc”)es econdmico-financeiros sobre o desenvolvimento dos produtos, definigdo
de mercados de atuagdo entre outras situagdes envolvendo a deciséo gerencial das

organizagbes. Em suma um sistema de informages gerenciais, eficiente e confiavel,
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traz agilidade as tomadas de decisdo com maior possibilidade de acerto sobre o
resultado esperado, gerando uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Em decorréncia a decisao, observa-se a necessidade de implantar o que
ficou planejado, avaliado e decidido de forma a gerar a continuidade do processo
para alcance dos objetivos. Neste ponto, identifica-se a necessidade de utilizacéo de
meios racionais a distribuicao de recursos financeiros, fisicos, humanos e estruturais
visando eficacia e eficiéncia operacional.

Esta situacao demanda a organizagdo da empresa de forma a melhorar sua
eficacia e eficiéncia de suas atividades, representados por seus processos internos
de servicos ou produtos na busca pelos seus objetivos. Neste sentido o
gerenciamento por processo adéqua a empresa para que se tenha um desenho de
todos os processos da empresa e propde um fluxo de informacdes mais agil, bem
como, uma maior sinergia entre as areas, uma vez que, fazem parte de um Unico
processo e n&o apenas a uma hierarquia estrutural que impossibilita a flexibilidade e
a rapidez das respostas ao mercado.

A organizagao definida por processo demanda um maior tempo de
desenvolvimento por necessitar o levantamento de todas as atividades
reorganizando-as por processo, de modo diferente a tradicional hierarquia
demandando ainda uma postura individualizada sobre a quebra de paradigmas, pois
forca a empresa a se constituir de forma matricial em busca de agilidade e maior
qualidade nas atividades desenvolvidas pela empresa.

Como complemento importante ao modelo o controle e feedback sobre as
acoes se torna imprescindivel, para se construir parametros e formas de avaliar e
controlar os resultados obtidos com o empenho de toda a organizagdo para o
alcance dos objetivos definidos. O produto gerado por este controle s&o os
indicadores gerenciais de desempenho, refletindo os avancgos realizados perante 0s
desejados para a empresa.

Com base neste aspecto a ferramenta Balanced Scorecard, corrobora com o
desenvolvimento de inimeros indicadores de desempenho nas perspectivas de
diversas interagcdes da empresa. Assim, com base nos pilares de acompanhamento
do desempenhd sdo criados indicadores em felagéo aos clientes, a niveis de
participacdo de mercados, aceitagdo de produtos e servicos da empresa, entre
outros pontos que auxiliem a empresa a avaliar sua relagdo com o cliente. Sob a

otica financeira sdo criados indicadores de acompanhamento do resultado dos
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esforcos da empresa em niveis de rentabilidade, custos, apuracido de lucros,
viabilidade econdmica, entre outros pontos que auxiliem a empresa a avaliar sua
relacdo com o resultado financeiro. No ponto de vista dos processos internos os
indicadores refletem a qualidade, necessidade e importancia de processos que
permitam agregar valor aos produtos e servigos ofertados aos clientes baseados em
suas necessidades. Com relacdo a perspectiva de aprendizagem e crescimento os
indicadores refletem a habilidade da empresa em se manter em constante
aprimoramento sempre crescendo em fungdo da sua capacidade de aprender e
proporcionar melhorias a empresa, produtos e servicos, a sociedade e aos
funcionarios.

Como principal vantagem deste modelo infere-se a integragdo entre o
planejamento e a operacdo da empresa, uma vez que, apresenta direcionamentos
de gestado, de planejamento estratégico, tatico e operacional, de orcamento como
ferramenta de projecao, controle e avaliagao dos objetivos, de implantagdo com foco
no cliente e controle e feedback baseados em indicadores em cada esfera de
interacdo da empresa. Esta integracao permite maior confiabilidade no planejado,
pois levam em consideragdo os pontos chave da empresa, o estratégico e o
operacional, melhor visualizagdo do objetivo em termos orcamentarios, maior
agilidade nos processos e uma forma estruturada para acompanhar o resultado da
empresa através de indicadores de desempenho.

De modo geral cada processo abordado tem papel indispensavel para o
sucesso da organizacdo, de forma que, distintamente cada processo apresenta
apenas beneficios discretos, embora importantes para a vida da empresa, mas
guando observados como um conjunto de medidas sucessiveis evidencia-se a sua
necessidade e sua contribuigio como modelo de vantagem empresarial desde a
definicdo da necessidade de gestado, planejamento, deciséo, implantagéo, controle e

feedback sobre suas atitudes e a¢des para alcance de seus objetivos.
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5 CONCLUSAO

A necessidade das empresas se manterem no mercado e crescerem neste
ambiente altamente competitivo e mutavel, bem como as altera¢des mercadolégicas
vivenciadas com o uso sem limites da tecnologia, apresentam de forma explicita a
importancia e a indpia de se realizar o planejamento das agoes futuras.

Este contexto revela a busca das empresas pela competitividade baseadas
em ferramentas que possam auxiliar a sobrevivéncia. Estas ferramentas nos
remetem a planejamentos estratégicos que por si sé ndo tem uma real eficiéncia
sobre as atividades da empresa, tampouco unicamente o orcamento como controle
sobre as atividades pode colaborar com a manutengdo e crescimento da
organizacgao.

Porém, a utilizagdo de um conjunto de ferramentas apresentado através do
modelo de utilizagdo, traz a empresa uma vantagem competitiva por meio de
sinergias entre o planejamento, a operagao, o controle e o feedback sobre as acgdes
que possibilitam maior acerto na tomada de decisfes e conseqlientemente maior
sucesso e retorno para a empresa.

O modelo proposto alia as diversas ferramentas de forma a proporcionar o
desenvolvimento de uma gestdo baseada na visdo de futuro, nas mutagdes
mercadolodgicas e nas necessidades dos clientes.

Cada ferramenta tem seu papel no todo apresentado, a exemplo do
planejamento estratégico que permite uma analise situacional da empresa,
envolvendo suas forgas e fraquezas internas e suas oportunidades e ameacas ante
ao mercado. Assim, desenvolve-se o real sentido da empresa, explicitam-se seus
valores, misséo e visdo da organizacao para que possa ser trilhédo um caminho
rumo aos objetivos almejados.

Para que estes objetivos possam ter um aspecto concreto, o orgamento se
faz indispensavel. O orgamento nada mais € que a concretizagcdo dos sonhos e
objetivos em numeros, neste caso, apresentando uma projecédo dos varios caminhos
definidos que possibilitenﬁ’ alcancar os obj.etivos, Esta ferramenta propordiona a
opcao de se visualizar o resultado antes que ele se torne real, sendo assim,

possibilita diversas aplicacdes tanto no sentido observado sobre as operagoes
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através das vendas desejadas, como através do lucro desejado, buscando-se uma
forma de concretizar o retorno definido.

O processo decisorio se faz indispensavel perante as diversas opcoes a
serem realizadas para alcance dos objetivos, sempre dependente das informacgdes
levantadas nas atividades anteriores, a fim de, optar pelo melhor caminho levando
em consideragao a conjuntura da empresa e do mercado que gere maior retorno
para a empresa.

A implantagao do planejado igualmente importante, proporciona uma divisao
racional e com foco no cliente, ja que todos os esforcos da empresa sao em fungao
do mercado consumidor. Assim, a aplicagdo da gestdo por processo organiza a
empresa para obter maior qualidade e rapidez para atender cada vez mais
exigéncias dos clientes.

Porém, todas estas definigbes e acbes nada representaram se nao existir
uma forma estrutura de se definir indicadores para acompanhamento e controle do
realizado em fungao dos objetivos. Estes indicadores sao significativos aos olhos da
gestdo, gerando informacdes importantes como feedback para que permita o
acompanhamento da realizacdo do plano e do controle sobre o realizado e o
planejado, comparando se as ag¢des desenvolvidas estdo trazendo os resultados
desejados.

Em suma, o modelo proposto proporciona solugdes oportunas as
necessidades das organizagdes nesta conjuntura, bem cbmo, apresenta uma gestao
de forma ampla e estruturada para direcionar e oportunizar vantagens competitivas

as organizacgdes perante o mercado.
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