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RESUMO 

SCARPIN, Paulo Cesar. GESTAO EMPRESARIAL: UM MODELO INTEGRANDO 
0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A OPERA<;Ao. As empresas buscam cada 
vez mais competitividade no mercado globalizado, sob esta visao o estudo procura 
identificar os pontos de integravao entre o planejamento estrategico e operacional, definindo 
urn modelo de integravao para as empresas a fim de proporcionar uma vantagem 
competitiva no mercado atual. 0 estudo foi concebido utilizando as fontes de informavao 
formal como pesquisa bibliografica, enfatizando o planejamento estrategico, tatico e 
operacional como forma de direcionamento da empresa e o plano orvamentario como forma 
de ferramenta de proje9ao, acompanhamento e avaliavao dos resultados. 0 modelo de 
integravao corresponde a forma de gestao em consonancia com os planejamentos 
estrategicos, taticos e operacionais, ao processo orvamentario como fonte de informavao, 
como ferramenta de proje9ao e acompanhamento do realizado, servindo de fonte de 
informavao para o processo decis6rio em op9ao por diversas alternativas possiveis, 
direcionando a implantavao para obtenvao de agilidade e seguranva nas atividades da 
empresa e ainda apresenta sob a forma de processo de controle e feedback sobre as a96es 
da empresa perante seu planejamento e seu realizado em decorrencia das interav5es da 
empresa com suas diversas perspectivas e seus objetivos definidos. Como principal 
vantagem deste modelo infere-se a integravao entre o planejamento e a opera9ao da 
empresa, a importancia de cada processo abordado como indispensavel para o sucesso da 
organizavao, quando observados como urn conjunto de medidas sucessiveis evidencia-se a 
sua necessidade e sua contribuivao como modelo de vantagem empresarial desde a 
definivao da necessidade de gestao, planejamento, decisao, implantavao, controle e 
feedback sobre suas atitudes e a96es para alcance de seus objetivos. 

Palavras-chave: Gestae Empresarial; Planejamento Estrategico; Orgamento; 
Modele de lntegragao; Vantagem Competitiva. 
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1 INTRODUCAO 

A competitividade nos neg6cios e a sobrevivencia das empresas tern hoje 

fundamental importancia e exerce forte irnpacto sabre a gestao dos neg6cios, onde 

cada vez mais, se faz necessaria um planejamento adequado e um portfolio de 

informa<;6es com rapidez, confiabilidade e qualidade para a tomada de decisao 

precisa. 

Ao Iongo das ultimas decadas, as exigencias do mercado foram se somando 

a fatores ja esperados de desempenho empresarial, aumentando a complexidade da 

gestao. Neste cenario, um diferencial competitivo passa a sera tecnologia gerencial, 

exigindo das empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado. 0 

ambiente empresarial e mais turbulento e complexo, o que imp6e unia compreensao 

melhor e um efetivo gerenciamento das atividades da empresa, envolvendo seu 

planejamento e controle. 

0 sistema de gestao e um ingrediente crucial da capacidade de resposta a 

mudan<;as do ambiente, pois determina o modo pelo qual a administra<;ao percebe 

os desafios, diagnostica seus impactos, decide o que fazer e poe em pratica suas 

decis6es. 

Neste intuito um born plano estrategico aliado com o or<;amento empresarial, 

situado em um contexto de gestao e o conjunto assertivo para o direcionamento da 

empresa, para a gestao dos recursos e para um estabelecimento de metas que 

proporcione as empresas se anteverem as possfveis mudan<;as. 

1.1 DESCRI<;AO DA SITUA<;AO PROBLEMA 

Em ambientes de neg6cios, a busca de competitividade tern demandado 

uma maior capacidade de lidar com as mudan<;as. As organiza<;6es se veem 

for<;adas a adequar seus padr6es e procedimentos. Essas transform·a<;6es tern 

afetado significativamente a tarefa de gerenciar a opera<;ao, refletindo em uma 

busca intensa da aplica<;ao de tecnologia. 
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A concorr€mcia global e a evoluc;ao constante do mundo que conhecemos 

exigem das empresas grande rapidez de adaptac;ao e antecipac;ao de ac;oes 

preventivas as mudanc;as, a fim de possibilitar sua continuidade no mercado. 

Neste contexto, a utilizac;ao da ferramenta gerencial de planejamento 

estrategico como modo de analise e direcionamento da empresa aliado a ferramenta 

de gestao da previsao de recursos atraves do orc;amento empresarial, proporciona 

maior competitividade e continuidade da empresa. 

0 orc;amento empresarial, devido a necessidade das empresas de estarem 

preparadas para os desafios do mercado, -principalmente na gestao do recurso 

financeiro, nos remete a conhecimento mais detalhado. 

0 estudo busca o questionamento das abordagens sabre orc;amentos 

apresentados na literatura e visa a apresentac;ao de um modelo de orc;amento 

empresarial que leve em considerac;ao as atuais necessidades organizacionais, 

integrando o orc;amento como planejamento estrategico da empresa. 

1.2 QUESTAO DE PESQUISA 

0 acervo sabre o assunto pesquisado nos remete a examinar as defici€mcias 

apresentadas na utilizac;ao de um ou outro modelo orc;amentario e na verificac;ao da 

falta de integrac;ao entre o planejamento estrategico e o orc;amento empresarial. 

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

de orc;amento e quais os modelos a serem utilizados? 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo geral 

0 estudo visa questionar os modelos orc;amentarios disponiveis e 

desenvolver um modelo que possibilite vantagens competitivas as empresas, 

integrando o planejamento estrategico e o orc;amento empresarial, de forma que 

possibilite uma vantagem competitiva. 
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1.3.2 Objetivos especificos 

Como objetivos especificos pontuam-se: 

a) Enfatizar a necessidade de planejamento estrategico; 

b) Apresentar as vantagens e limitac;oes em cada modelo orc;amentario; 

c) Levantar pontos de integrac;ao entre o planejamento estrategico e o 

orc;amento; 

d) Desenvolver urn modelo que possibilite sua utilizac;ao como uma 

ferramenta de integragao do plano estrategico com o operacional. 

1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS 

A abordagem qualitativa utilizada e a pesquisa documental, constitulda pelo 

exame de materiais que ainda nao receberam urn tratamento analitico ou que 

podem ser reexaminados com vistas a uma interpretac;ao nova ou complementar. A 

referente pesquisa caracteriza-se quanto a abordagem do problema como uma 

metodologia qualitativa, visto que, a metodologia qualitativa considera que ha uma 

relac;ao dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto e, urn vinculo indissociavel 

entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em 

numeros. A interpretac;ao dos fenomenos e a atribuic;ao de significados sao 

fundamentais no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de metodos e 

tecnicas estatisticas. 0 ambiente natural e a fonte direta para coleta de dados e o 

pesquisador e 0 instrumento-chave. 

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se pela relac;ao descritiva em 

func;ao de apresentar as caracteristicas de determinado fenomeno, tendo por 

premissa buscar a resoluc;ao de problemas atraves da analise e descric;oes objetivas 

por meio de tecnicas e validac;ao de conteudo analisando seus dados indutivamente 

e tendo como principais focos de abordagem o processo e seu significado. Na 

pesquisa descritiva nao ha interferE'mcia do investigador, que apenas procura 

perceber as caracteristicas do fenomeno. 
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Quanto aos procedimentos de pesquisa, caracteriza-se pela analise 

bibliografica porque, abrange a leitura, apreciagao e interpretagao de materiais ja 

escritos. lsso porque a pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as diferentes 

contribuigoes cientfficas disponiveis sobre determinado tema, as distintas 

concepgoes, os fundamentos, as correntes te6ricas, os autores mais importantes, 

bem como posicionar-se claramente em relagao 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 capltulos, onde o capitulo 1 se 

refere a introdugao com a descrigao da situagao problema, a abordagem do 

problema de pesquisa, os objetivos planejados sobre o estudo, a metodologia 

aplicada e a apresentagao da estrutura do trabalho. 

0 capitulo 2 aborda os conceitos e definigoes sobre o planejamento 

estrategico e o orgamento, tidos como base de todo levantamento de dados e 

indagagoes, com algumas consideragoes sobre os possiveis problemas e as 

vantagens sobre as ferramentas citadas. 

0 capitulo 3 apresenta o modelo sugerido para a integragao entre o 

processo de planejamento estrategico, planejamento tatico e operacional, bem 

como, bem como as ferramentas e o conjunto de gestao a ser mais vantajoso e com 

desempenho mais satisfat6rio. 

0 capitulo 4 transcreve algumas discussoes sobre o tema e o modelo 

sugerido, apresentando comentarios sobre cada item mencionado proporcionando 

as vantagens, problemas e modos de adaptagao em cada caso. 

0 ultimo capitulo traz em suma a conclusao sobre o trabalho realizado, 

seguido das referEmcias bibliograficas recomendadas utilizadas na realizagao do 

trabalho. 
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2 DESENVOLVIMENTO 

As empresas buscam a competitividade no intuito de sustentac;ao e 

sobrevivencia no Iongo prazo. A competitividade e atender simultaneamente os 

requisites de mercado, as necessidades dos clientes, com os requisites internes da 

empresa em busca de objetivos estrategicos. Na gestao empresarial atual, nao e 

mais suficiente gerenciar a empresa como um objeto especifico e precise gerenciar 

o neg6cio da empresa, envolvendo fatores, influencias, 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 e o processo 

continuo de elaborac;ao sistematica de objetivos e ac;oes alternativas em implicac;oes 

futuras de decisoes presentes. 

Planejamento e a parte fundamental da administrac;ao e tem suas origens 

nas mais remotas civilizac;oes, desde o momenta 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 Estrategico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional, veja no 

quadro 1 o comparative entre os planejamentos citados. 
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QUADRO 1- COMPARATIVO ENTRE OS PLANEJAMENTOS 

ATIVIDADES PLANEJAMENTO 
PLANEJAMENTO TATICO PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO OPERACIONAL 

Enfoque Situar;;oes operacionais Situar;;oes de medio prazo Sobrevivencia e 
desenvolvimento a Iongo prazo 

Objetivo Lucro na opera9ao Lucros atuais Lucros futuros 

Restri~roes 
Ambiente de recursos 

Ambiente de recursos atuais Ambiente de recursos futuros operacionais 

Recompensas Efrciencia Estabilidade Potencial futuro 

lnforma~roes Opera9ao Situa9ao Oportunidades 

Organiza~rao Burocratico/estavel Empresarial/instavel Neg6cio/flexivel 

Lideran~ra Conservadora Flexivel lnspira mudanc;:as 

Conteudo 
Generico, sistemico e Menos generico e mais 

Detalhado, especifico e analitico 
abrangente detalhado 

Tempo Longo Prazo Medio prazo Curto prazo 

Amplitude 
Aborda a empresa em sua Aborda cada unidade da Aborda cada tarefa ou a 

totalidade empresa separadamente operar;;§o 

Solu~rao de 
Reativa, experiencia passada Preventiva, ajustes necessaries Preditiva, novos rumos 

problemas 

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

2.1.1 Planejamento estrategico 

0 planejamento estrategico visa ajustar as melhores alteranativas de agao 

as caracterfsticas e necessidades da empresa, transcritos formalmente em pianos 

denominados planejamento estrategico. 0 planejamento passou por muitas 

transformag6es nas ultimas decadas, com o objetivo de contribuir para a 

sobrevivencia das empresas. Nas organizag6es, o planejamento, viabiliza o 

estabelecimento de uma diregao, assim como a obtengao da cooperagao 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 formulagao e reformulagao de suas estrategias empresariais 

pela visao de futuro. Trata da definigao de polfticas, diretrizes e objetivos 
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estrategicos, atraves de observac;ao de cenarios ambientais da empresa, 

confrontando oportunidades e ameac;as no ambiente externo e pontos fortes e fracas 

no ambiente interne. 

Segundo Ansof (1977, p. 32), e um processo permanente de tomada de 

decisao, com o melhor conhecimento possivel sabre seus aspectos futures, 

organizando esforc;os para executa-los, comparando o resultado as expectativas 

com uma realimentac;ao sistematica e organizada. 

0 planejamento estrategico esta relacionado com os objetivos estrategicos 

de media e Iongo prazo que afeta a direc;ao e a viabilidade da empresa, mas se 

aplicados isoladamente, sao insulficientes, pois o processo do planejamento 

estrategico visa elaborar de maneira integrada e articulada todos os pianos taticos e 

operacionais da empresa. 

A gestao estrategica e o processo de tornar a organizac;ao capaz de integrar 

as decisoes administrativas e operacionais com as estrategias, procurando dar ao 

mesmo tempo maior efeci€mcia e eficacia a organizac;ao. Neste sentido, o 

planejamento estrategico permite que a empresa identifique seus pontos fortes e 

fracas, suas oportunidades e ameac;as, visando estabelecer ac;oes 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 

0 planejamento tatico relaciona-se com o momenta presente da empresa, 

com o que ela faz hoje para obter resultados, envolvendo cada departamento ou 

area de resultado e nao a empresa como um todo, trabalha com decomposigoes dos 

objetivos, estrategias e politicas estabelecidas no planejamento estrategico. 

(CHIAVENATO, 2000, p. 199) 

A figura 1 representa as esferas dos planejamentos. 



FIGURA 1- PLANO TATICO E OPERACIONAL 

Planejamento 

Estrategico 

Pianos Taticos 

Planej. Financeiro 

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

2.1.3 Planejamento operacional 

Pianos Operacionais 

Plano de Produ~ao 

Plano de T reinamento 
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Alcance dos Objetivos 

Segundo Lunkes (2003, p. 17) o planejamento operacional representa urn 

plano detalhado para operag6es indicando como devem ser administradas, onde sao 

definidos pianos, politicas e objetivos operacionais em curto prazo, tendo como 

produto final o orgamento empresarial. 

0 planejamento operacional preocupa-se com as tarefas ou operag6es 

individuals de forma que os pianos podem ser constituldos ou elaborados de acordo 

com a quantidade de areas e fungoes dentro da organizagao, sua enfase esta nos 

meios, ou seja, na eficiencia. (CHIAVENATO, 1999, p. 231) 

2.1.4 lmportancia planejamento estrategico 

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

complexidade no cenario empresarial e de tantas turbulencias e incertezas, estao 
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buscando ferramentas e tecnicas para que as auxiliem no processo gerencial. 0 

Planejamento Estrategico e uma dessas ferramentas, e muitas dessas empresas ja 

perceberam que os desafios e as ameac;as com as quais se deparam diariamente, 

sao tambem oportunidades para desenvolver soluc;6es e abrir novas mercados para 

seus produtos. (MIRANDA, 2005, p. 35) 

A evoluc;ao mercadol6gica tern proporcionado situac;6es em que cada vez 

mais as empresas precisam se organizar e definir seus objetivos e estrategias, para 

que possam atingir os resultados esperados e, ate mesmo, contornar possiveis 

situac;6es que comprometeriam o sucesso dos neg6cios. Para tanto, torna-se 

necessaria o desenvolvimento de um Planejamento Estrategico. 

0 planejamento estrategico torna-se um auxiliar para a definic;ao de 

estrategias de Iongo prazo, serve de instrumento de aperfeic;oamento dos 

executives, serve de estrutura para a elaborac;ao do orc;amento efetivo e propoe um 

alinhamento da empresa, dos executives e dos recursos com as estrategias 

definidas. 

Assim, o desenvolvimento de um planejamento estrategico lanc;ara as bases 

para a construc;ao de um futuro promissor e a gerac;ao de um mercado mais 

profissional e preparado para as constantes mudanc;as que sempre ocorrerao. 

2.1.5 Desafios do planejamento estrategico 

Conduzir uma organizac;ao complexa em ambiente dinamico e de mudanc;as 

rapidas requer melhores ferramentas, assim, um dos principais desafios enfrentados 

pelas empresas atuais e como construir e manter neg6cios viaveis em um mercado 

e ambiente empresarial rapidamente mutavel. (Kotler, 1998, p. 75) 

A velocidade das mudanc;as no mundo tern conseqOencia na explorac;ao da 

tecnologia e da informac;ao, onde a tecnologia cientifica e fruto do conhecimento e 

do desenvolvimento da ciencia. Assim Gaj (1990, p. 54) alerta que para enfrentar as 

constantes mudanc;as do mundo, qualquer organizac;ao precisa desenvolver a 

capacidade de aprender para poder mudar, atraves de novas habilidades e atitudes .. 

Segundo Senge (1998, p. 73), a preocupac;ao com o novo, com a 

competitividade crescente, com os novas desafios de mercado, com o advento de 

novas tecnologias e com consumidores cada vez mais exigentes sao fatores 
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semelhantes a todas as organizac;oes e para tanto o homem de ser o elemento 

chave no processo de mudanc;as organizacionais, pois detem a experiencia e a 

competencia adequada para conduzir um processo continuo. 

Existem aspectos importantes que devem ser observados, caracterizados 

como falhas que podem ser encontradas ao Iongo do processo de elaborac;ao e 

implantac;ao, tais como: estruturac;ao inadequada do setor responsavel pelo 

planejamento estrategico da empresa, desconhecimento da importancia do 

significado do planejamento, falta de preparac;ao do ambiente interno, no sentido de 

predispor os funcionarios para as mudanc;as oriundas do planejamento estrategico 

na empresa, desconsiderac;ao da realidade financeira e cultural da empresa, 

inadequac;ao do envolvimento dos nfveis hierarquicos, deficiencia na elaborac;ao, 

baixa credibilidade do planejamento, falha no controle, avaliac;ao e interac;ao com os 

funcionarios. Sem a integrac;ao harmonica de todas as partes e de todas as forc;as 

nao ha nenhum resultado uti!. (MATOS, 1993. p.63) 

0 desafio do planejamento estrategico de construir o futuro e alicerc;ar o 

sucesso da empresa diante das mudanc;as, surpresas e forc;as 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 nao estiver preparada. 

2.2 CONCEITO DE OR<;AMENTOS EMPRESARIAIS 

0 orc;amento e uma ferramenta utilizada no planejamento empresarial e que 

segundo Fernandes (2005, p. 18), visa atraves de um planejamento adequado, 

prever ou projetar, para um perfodo predeterminado, tentando reproduzir 

antecipadamente a operac;ao da empresa. 

Dessa forma, podemos considerar que o orc;amento e um plano 

administrativo-financeiro que abrange todas as fases operacionais por um perfodo 

determinado, expressando as diretrizes e pianos estrategicos, buscando quantificar 

e valorizar tais operac;oes. 

Na sua evoluc;ao os orc;amentos receberam denominac;oes em func;ao de 

fatores como finalidade, estrutura, tempo e quanto a caracterfsticas na elaborac;ao 
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que podem ser observados na literatura. 0 quadro 2 resume as principais 

abordagens levantadas. 

QUADRO 2 - ABORDAGENS DOS ORCAMENTOS 

PERiODO : ABORDAGEM I ' , CARACTERiSTICAS 

1919 a 
1940 

1950 a 
1960 

Orc;;amento 
Estatico ou 
Peri6dico 

Orc;;amento 
Continuo 

·····-··-·-·-···-··-····+ ········-····--······---····-

1970 Orc;;amento 
Flexivel 

! As rec;:eitas, os ~~stos e as de_spesas sao projetados em f.unc;;ao de j 
! um mvel de at1v1dade espec1f1co, e que raramente se 1guala as I 
! atividades reais. Geralmente e o proprio orc;;amento-mestre 
! prc:'j~tado para um ana.- Geralmer:te parte dos dados passados, 1 
: ad1c1onando-se valores 1ncrementa1s. 1 

! 0 objetivo e atualizar periodicamente o orc;;amento elaborado 
! geralmente por 12 meses. A final de cada ciclo, que pede ser 
! mensa!, trimestral ou semestral, acrescenta outro ciclo. Os 
! gestores e empregados envolvidos nesse modele de processo 
! orc;;amentario estao continuamente incorporando ao orc;;amento as 
! informac;;oes relevantes de surgem. 

! Projec;;ao das receitas e despesas para varios niveis de atividade, 
! ajustado de acordo com as mudanc;;as no nivel de atividade real ou 
! receita e medidas de custos reais, permitindo que os gestores 
! obtenham avaliac;;oes de desempenho em relac;;ao ao nivel de 
! atividade, o que torna esta avaliac;;ao mais objetiva. 

·---------------~-- ----------------------4 

1970 

1990 

Orc;;amento Base 
Zero 

Orc;;amento por 
Atividade 

Fonte: LEITE 2008. 

! Parte da analise das operac;;oes existentes e a continuidade da 
! atividade precisam ser justificadas por sua necessidade ou 
! utilidade. Cada gestor tem o onus de justificar a necessidade do 
! dinheiro a ser gasto e cada subunidade elabora orc;;amentos 
I comec;;ando do zero. Deve canter as metas, os beneficios 
esperados e as consequencias caso o pacote nao seja aprovado. 
Por exigir analises extensivas e em profundidade e onerosa e 
demorada. 

Como consequencia do gerenciamento preditivo, permite 
identificar os recursos alocados para cada atividade e como estas 
estao contribuindo para maximizar as oportunidades de seus 
produtos e clientes. Esta abordagem descreve o orc;;amento como 
custos de realizac;;ao de diversas atividades necessarias a 
produc;;ao de bens e servic;;os. 

Segundo Lunkes (2003, p. 51), o correto e denominar os exemplos no 

quadro 1 como metodos on;amentarios, pois o on;amento serve como um caminho 

para se chegar a um determinado fim proposto. 

Dessa forma os orc;amentos podem ser apresentados em quatro grupos: sob 

a visao de estruturas, sob a visao de nivel de atividade, sob a visao de periodo de 

tempo e sob a visao de projec;ao de valores. 
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2.2.1 Orgamento sob a visao de estrutura e finalidade 

Segundo Fernandes (2005, p. 29), organizar os modelos orgamentarios 

como forma de estruturar procedimentos que sejam padr5es para o projeto de 

orgamento, permite uma maior velocidade entre o inicio das projeg5es e a projegao 

do balango patrimonial. 

Dessa forma, a apresentagao mais comum sobre a 6tica de estrutura e 

finalidade e a do orgamento empresarial, composto por orgamento operacional, 

orgame-nto de caixa e orgamento 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 

vend as, de produgao (mao de obra, materia-prima e custos indiretos de fabricagao ), 

de despesas administrativas e despesas financeiras. 

Nas atividades que nao implicam em produgao o orgamento de produgao e 

substituido por orgamentos de compra e de custo do produto vendido. 

0 orgamento operacional e orientado pelos objetivos e metas propostos para 

a empresa e envolve todo o plano de operag5es, com a discriminagao das receitas, 

despesas e custos, dele derivam o orgamento de caixa, a demonstragao de 

resultado e o balango patrimonial. 

2.2.1.2 Orgamento de caixa 

Segundo Zdanowicz (1984, p. 115), o orgamento de caixa possibilita o 

levantamento dos recursos financeiros necessarios para a execugao do plano geral 

de operagoes e tambem da realizagao de transag5es monetarias da empresa. 

Para Sa e Moraes (2005), o orgamento de caixa eo fluxo de caixa projetado, 

mes a mes, ao Iongo do periodo que esta sendo orgado, elaborado em decorrencia 

dos orgamentos de receitas e de despesas, sendo possivel uma empresa 

proporcionar lucro atraves da ORE e apresentar um fluxo da caixa negative. 
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2.2.1.3 Orc_;;amento de investimento 

0 orc_;;amento de investimento, tambem conhecido como orc_;;amento de 

capital, projeta as despesas mandat6rias para aquisic_;;ao, substituic_;;ao, construc_;;ao e 

transformac_;;ao tidas como melhoria ou manutenc_;;ao da capacidade produtiva, por 

isso, compreende varfos perfodos e envolve grandes volumes de recursos. 

0 orc_;;amento de investimentos reflete diretamente no orc_;;amento operacional 

e de caixa, pois atraves de uma aquisic_;;ao de uma maquina pode existir um aumento 

de receitas e influenciam tambem as despesas com depreciac_;;ao que alteram os 

custos indiretos de fabricac_;;ao e ainda as saldas de recursos do caixa. (WARREN et 

al, 2003, p. 198) 

Conforme Zdanowicz (1984, p. 26), o objetivo do orc_;;amento de capital e 

analisar as diversas alternativas que se dispoe para implantar, modernizar ou 

ampliar sua capacidade de produc_;;ao e comercializac_;;ao. Essa analise pode ser feita 

atraves de projetos de viabilidade tecnico-economico-financeira, considerando-se os 

aspectos tecnicos, mercadol6gicos e financeiros, onde o orc_;;amento de capital 

representa a viabilidade financeira. 

2.2.2 Orc_;;amento sob a visao de nlvel de atividade 

2.2.2.1 Orc_;;amento estatico 

0 orc_;;amento estatico ou tradicional existe desde 1919 e praticamente nao 

houve nenhuma evoluc_;;ao em seu conteudo e forma devido ao ainbiente empresarial 

ate a segunda guerra mundial nao ter grandes mudanc_;;as. 

Segundo Ansof (1977, p. 26), a permanencia do orc_;;amento estatico por 

varios anos se deu em func_;;ao de fatores como: a estabilidade do setor industrial; o 

crescimento baixo e o descredito das influencias ambientais externas. 
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As empresas com estas condic;oes previam um nivel fixo de atividade, 

quantificando as unidades a serem produzidas e vendidas por periodos 

determinados. 

Esta metodologia tern pouca utilidade na avaliac;ao do desempenho, ja que 

os niveis de produc;ao e vendas diferem dos estimados, a comparac;ao entre os 

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

2.2.2.2 Orc;amento flexivel 

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 263), o orc;amento flexivel e uma 

alternativa na avaliac;ao e controle dos custos em varios niveis de atividade, 

conhecido tambem como variavel, em func;ao de que as alterac;oes nos custos 

orc;ados sao causadas pelas mudanc;as nos custos variaveis. 

No orc;amento flexivel os gestores podem trabalhar com varios niveis de 

atividades, identificando quanto devem ser os custos orc;ados para tais niveis de 

atividade. Geralmente, para fins de analise ele e elaborado ap6s a informac;ao 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 comparac;oes entre o orc;amento flexivel e os 

resultados reais apresentam as variac;oes, a qual tern origem nos prec;os de vendas 

recebidos e nos custos variaveis e fixos incorridos. Essas variac;oes indicam se as 

operac;oes foram eficientes ou nao e podem servir de base para a ·avaliac;ao de 

desempenho peri6dica. 

2.2.3 Orc;amento sob a visao de perfodo de tempo 

2.2.3.1 Orc;amento peri6dico 

Segundo Welsch (1983, p. 63), o orc;amento peri6dico se refere ao 

orc;amento em sua dlmensao temporal para os periodos em que sao elaborados. 

Nesse metodo, tanto o orc;amento empresarial anual como o orc;amento trienal ou 
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quinquenal sao elaborados para esses periodos especificos e as respectivas 

revis6es ou replanejamento completo ocorrem uma vez por ano. 

2.2.3.2 Orgamento continuo 

Segundo Warren et al (2003, p. 183), o orgamento continuo e uma forma de 

conseguir controle efetivo, pois nesse metodo o orgamento de 12 meses e 

continuamente revisado, planejando-se um periodo especifico, normalmente um 

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

2.2.4 Orgamento sob a visao de projegao de valores 

2.2.4.1 Or<;amento incremental 

Segundo Leite (2008, p. 49), neste metodo a enfase esta em destinar verbas 

para as unidades da organizagao com base nos valores realizados no ano anterior, 

sendo acrescido um percentual para acrescimos decorrentes de inflagao ou 

incrementos de novas atividades. 

2.2.4.2 Orgamento base zero 

A metodologia do orgamento base zero (OBZ) requer justificativa para cada 

despesa continuamente, de forma que para cada periodo de orgamento, cada item 

de uma despesa deve ser orgado considerando sua real necessidade, como se nao 

houvesse gastos no passado. (LEITE, 2008, p. 72) 

Segundo Padoveze (2004, p. 128), o OBZ prop6e rediscutir toda a empresa, 

a cada vez que se elabora o orgamento, e em questionar cada gasto, cada estrutura, 

rompendo com o passado, a tim de evitar ineficiencias decorrentes de outros 

metodos de orgamento. 
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2.2.4.3 Orc;amento por atividade 

0 orc;amento por atividade focaliza o custo das atividades necessarias a 

fabricac;ao e venda de bens e servic;os, decompondo os custos indiretos em centres 

de custo por atividades homogeneas. 0 orc;amento baseado em atividades 

proporciona as organizac;oes 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 orc;amento evita gastos desordenados e sem 

criterios 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 orc;amento 

0 orc;amento como instrumento de controle sera sempre util para qualquer 

organizac;ao, 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 torn a a melhor base de 

avaliac;ao do desempenho posterior; 

c) Auxilia os administradores a coordenar seus esforc;os, de forma que os 

objetivos da organizac;ao em sua totalidade se harmonizem com os 

objetivos de suas partes; 

d) Formaliza um instrumento de comunicac;ao; 

e) Proporciona a organizac;ao um instrumento de controle operacional, 

permitindo a comparac;ao dos resultados alcanc;ados com as metas 

preestabelecidas; 

f) Reduz o envolvimento da alta administrac;ao com operac;oes diarias, 

atraves da delegac;ao de poderes e autoridade que se refletem nos 

orc;amentos das unidades operacionais; 
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g) ldentifica os pontos de efici€mcia ou ineficiencia no desempenho das 

unidades da empresa, permitindo acompanhar o progresso na 

execw;ao dos objetivos da empresa; 

h) Tende a melhorar a utilizac;ao dos recursos disponiveis, ajustando-os 

as atividades prioritarias para que sejam alcanc;ados os objetivos. 

De acordo com Atkinson et al (2000, p. 465) o orc;amento reflete as 

condic;oes 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 utilizac;ao em que o orc;amento traz mais vantagens, esta 

associado a flexibilidade possivel na confecc;ao de cenarios quantitativos em todas 

as areas da empresa, sendo utilizado como uma ferramenta de analise com diversas 

variaveis que podem ser destacados em func;ao dos efeitos observados de acordo 

com estrategias adotadas em cada esfera da empresa, proporcionando o 

conhecimento antecipado do resultado, seus provaveis problemas e suas possiveis 

soluc;oes. 

Como o orc;amento e relacionado a um periodo determinado, possibilita-se a 

comparac;ao entre os resultados planejados e os resultados efetivos, bern como o 

entendimento sobre as variac;oes, refletindo as operac;oes que nao ocorreram tal 

qual planejado, possibilitando assim, realizar os ajustes necessaries para o alcance 

das metas previstas. 

2.2.6 Problemas e limitac;oes na elaborac;ao de um orc;amento 

A implantac;ao, a manutenc;ao e o aperfeic;oamento de um sistema de 

orc;amento empresarial, certamente tras mudanc;as culturais que envolvem todas as 

areas da empresa e todos os niveis hierarquicos. 

A definic;ao dos objetivos, metas e diretrizes e da alta administrac;ao, mas a 

elaborac;ao dos pianos dever ser pala propria area de resultado, pois, sendo assim, 

incentivam e motivam aqueles que devem executar os pianos para cumprir as metas 

e objetivos de sua area. 



18 

Mas, conforme Tung (1983, p. 67) "Apesar das ponderac;oes feitas sobre os 

aspectos positivos do orc;amento, entende-se que nem sempre a implantac;ao do 

sistema orc;amentario levara a empresa, necessariamente, a ser bem sucedida". 

Muitos problemas superficiais e potenciais, que inumeras vezes passaram 

despercebidos ate o momento, poderao ser detectados nesse processo 

orc;amentario. Ainda, segundo Tung (1983, p. 68), "qualquer plano orc;amentario, 

portanto, por melhor que seja, tem suas limitac;oes". 

0 orc;amento empresarial baseia-se em estimativas, portanto estando sujeito 

a grandes e pequenos erros, segundo a sofisticac;ao do processo de estimac;ao e a 

incerteza referente ao ramo de operac;oes da empresa no cenario macroeconomico. 

Tambem dependem da interpretac;ao das pessoas que irao executa-to. 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 func;ao do: "Ceticismo, 

comodismo, derrotismo, pessimismo consciente, otimismo ingenuo e realismo 

motivado". 

Ceticismo: nao acreditam no orc;amento, sao gerentes com muitos anos e 

com certo prestigio junto a alta administrac;ao. Esses gerentes irao simplesmente 

preencher os quadros orc;amentarios de forma mecanica, sem analise, atuando de 

forma dissociada dos orc;amentos. 

Comodismo: nao se esforc;am para preparar os seus orc;amentos, 

repassando os dados reais do passado, optando por projec;oes conservadoras. 

Derrotismo: tem boa vontade, mas carregam excesso de inseguranc;a na 

preparac;ao do orc;amento, tais como: "Nao sei nem por onde comec;ar"; "Como vou 

adivinhar o que acontecera no futuro?"; "Meus orc;amentos vao furar 

completamente". 

Pessimismos Conscientes, conhecidos tambem como "maquiavelismo": 

subestimam dados relativos as receitas ou vendas e exageram nas projec;oes das 

despesas ou custos para obter vantagens sobre variac;oes orc;amentarias. 

Realismo motivado: dedicam muitas horas fora do expediente normal para 

preparar seus orc;amentos, e um trabalho extraordinario para eles. E de se esperar 

que quanto mais tempo dedicado para preparar o orc;amento, mais acuradas serao 

· as previsoes orc;amentarias. Dessa forma, sera muito mais facil gerenciar, tendo-se 

um bom orc;amento com guia. 
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Para atingir o resultado esperado, Braga (1995, p. 53), cita: "As cinco 

atitudes iniciais trazem reflexos negatives sabre o planejamento on;amentario, e 

principalmente sabre o desempenho efetivo da empresa. Tais atitudes terao de ser 

eliminadas atraves de muito treinamento e doutrinac;;ao." 

Para que o orc;;amento empresarial seja efetivo, o mesmo deve estar 

baseado em uma avaliac;;ao realista da capacidade operacional da empresa e na 

possibilidade da administrac;;ao sabre o resultado mais provavel do esperado, 

interagindo com as mudanc;;as do cenario macroeconomico. 

0 conjunto de calculos que compoem o orc;;amento empresarial sera o guia 

de operac;;oes da empresa durante o perfodo calculado, portanto, o orc;;amento 

empresarial devera refletir as estimativas mais pr6ximas possiveis de sua atividade 

na administrac;;ao. 

Em relac;;ao ao calculo do orc;;amento 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 Orc;;amentos Empresariais, usados como planejamento, devem 

ser baseados nos dados que for mais provavel de cumprir. Desta forma, os 

Orc;;amentos Empresariais, baseados no que e mais provavel, pode correr o risco de 

estabelecer metas a niveis tao baixos, as quais podem refletir negativamente na 

motivac;;ao. 

Para poder proporcionar motivac;;ao mais agressiva, urn orc;;amento 

empresarial deve estabelecer objetivos desafiadores em relac;;ao ao que seria 

esperado em condic;;oes normais. Porem, os objetivos desafiadores apresentam 

grande possibilidade de se igualarem a urn orc;;amento empresarial muito otimista. E 

se isso acontecer, quando o orc;;amento e fixado em urn nivel muito alto de desafio, 

corre-se o risco de nao 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 urn desafio para a empresa. 0 plano deve ser elaborado com a 

convicc;;ao de que a empresa atingira ou excedera todos os objetivos importantes. 
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2.3 PRATICAS OR<;AMENTARIAS EM EMPRESAS DO PARANA 

Em um levantamento realizado por Leite, 2008, p. 178 no Parana, tivemos a 

oportunidade de perceber o grau de utiliza<;ao do planejamento e das praticas 

or<;amentarias nas empresas industriais do estado presentes no ranking "As 600 

Maiores Empresas do Sui - 2006" da revista Anuario Expressao, com base no 

grafico 1, o resultado nos mostra que apenas 38% das 21 empresas respondentes 

realizam o planejamento estrategico na empresa, as demais realizam outro tipo de 

planejamento para algumas areas espedficas. 

GRAFICO 1 - UTILIZA<;AO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

lfJ T odas as areas II Algumas areas apenas 

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 178. 

Com rela<;ao 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 grafico 2. 
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GRAFICO 2- UTILIZA<;AO DO PLANEJAMENTO OPERACIONAL 

II Todas as areas • Nao elaboram m Algumas areas apenas 

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

0 grafico 3 apresenta a utilizac;ao do orc;amento das 21 empresas 

respondentes 90°/o afirmam o uso do orc;amento e 1 0°/o nao utilizam o on~;amento em 

suas empresas. 

GRAFICO 3- UTILIZA<;Ao DO ORCAMENTO 

•sim •Nao 

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

Com relac;ao ao orc;amento financeiro 90o/o das 19 empresas que utilizam a 

ferramenta dizem considerar todas as entradas e safdas de recursos e as demais 

empresas nao elaboram o orc;amento financeiro. 

Das 19 empresas que utilizam o orc;amento de capital 63,88°/o priorizam as 

aquisic;oes, construc;oes, modificac;oes e atualizac;6es de bens operacionais e 
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tecnol6gicos, 18,06o/o utilizam em projetos de novas produtos, 12,50°/o para redugao 

de impactos ambientais e 5,56°/o para participagao no capital de outras empresas. 

Com relagao ao nivel de atividade na realizagao do orgamento, foi verificado 

que das 19 empresas, 58°/o utilizam o orgamento estatico e o orgamento flexivel e 

praticado par 42°/o das empresas, conforme mostra o grafico 4. 

GRAFICO 4- ORCAMENTO QUANTO AO NiVEL DE ATIVIDADE 

• On;amento btatico • Or~:amento Flexlvel 

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

Sabre a projegao de valores apresentada no grafico 5 das 19 empresas 

respondentes, q0°/o utilizam o orgamento incremental, 22°/o o orgamento base zero, 

22°/o o orgamento par atividades e 6°/o o perpetuo. 

GRAFICO 5- ORCAMENTO QUANTO A PROJECAO DE VALORES 

• Or~. incremental • Or~. base-zero El Or~. por atividades lf-t On;. perpetlto 

Fonte: adaptado pelo autor com base em Leite, 2008, p. 198. 
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Das 19 empresas que realizam o PO, 84°/o elaboram ainda as 

demonstra96es contabeis projetadas, ilustrado no grafico 6, sendo que a totalidade 

projeta os relat6rios das Demonstra96es do Resultado do Exercicio, o Balan9o 

Patrimonial e a Demonstra9ao do Fluxo de Caixa. 

GRAFICO 6- REALIZACAO DAS DEMONSTRA<;OES CONT ABElS 

•Sim •Nao 

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

Na maioria das empresas existe um sistema de or9amento, onde o principal 

meio de acesso as informa96es e diretamente ao banco de dados do sistema, com a 

prepara9ao do or9amento expresso anualmente, de acompanhamento e revisao 

mensal, trimestral e semestral. 

As varia96es or9amentarias sao expressas em sua maioria por percentuais e 

valores, onde nao foi possivel identificar um criteria de analise de varia96es da 

receita em fun9ao das diversas respostas e como analise das varia96es do 

or9amento de produ9ao verificou-se que a maioria mantem uma analise sob a 

metodologia flexivel, seguido de compara96es or9ado x realizado. 

Em caso de desvio do or9ado com o realizado, com resultados insatisfat6rios 

a maioria das empresas busca uma analise das causas e elabora9ao de plano de 

a9ao para recuperar o desvio, alem de justificativa obrigat6ria ou revisao do 

or9amento em alguns casas. 
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3 MODELO DE INTEGRACAO SUGERIDO 

0 modelo de integra<;ao sugerido, leva em considera<;ao desde a concep<;ao 

do modelo de gestao ate o acompanhamento sobre o resultado obtido com as 

estrategias definidas. Esta integra<;ao necessita de uma defini<;ao por parte da 

empresa da realiza<;ao 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 

neg6cio apresentado nos itens sequenciais. 

FIGURA 2- MODELO DE INTEGRACAO 

- Processo de Gestao 

- Processo Estrategico e On;amentario 

- Processo Decisorio 

- Processo de lmplantat;ao 

- Processo de ControJe 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 necessaria, 

segundo Catelli (2001, p. 59) que elas ten ham um processo de gestao estruturado 

na forma do ciclo planejamento, execu<;ao e controle. Representado pela figura 3, 

esse ciclo e conhecido como processo de gestao e tem como objetivo garantir a 

eficacia empresarial. 



FIGURA 3- PROCESSO DE GESTAO 

,---------, 
,. - - - - - -I : Variaveis 1 

: c~:~:,:: e 1 
1 Ambienta1s I , _______ } '---------' 

,------- -----,,.--------, 
I Visao 1 I Modelo 11 Diretrizes 1 
I 11 I 

1 
11 Gestao 11 Estrategicas I 

------~ , _____ ,, ________ , 
,-------, ,.--------, 
: Neg6cio 1 : Variaveis 1 

l ______ } 1 Ambientais I .... ________ , 

Fonte: Padoveze (2005, p. 29) 

PROCESSO DE GEST Ao 
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Estrategico 

- Cenarios 

- Oportunidade 
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Operacional 

- Objetivos 
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1_ -E~c~a~ _ 1 1 __ ~~·~ __ 1 

0 processo de gestao deve garantir o cumprimento das metas, objetivos e 

missao da empresa, de maneira equilibrada e adaptavel as mudan<;as. Ele deve ser 

estruturado com base no planejamento, execu<;ao e controle, processo decis6rio, e 

ser suportado por sistemas de informa<;6es. Ele tambem· se encontra nas fases de 

planejamento estrategico e operacional. (CATELLI, 2001, p. 53). 

Dessa forma, 0 processo de gestao e 0 suporte para OS demais processes, 

representados neste estudo pelo processo estrategico e pelo processo 

or<;amentario. 

3.2 PROCESSO ESTRATEGICO 

De acordo com Ferreira (2005, Apud LEITE, 2008, p. 52), o planejamento 

nasce a partir de grandes objetivos almejados pelas organiza<;6es, desenvolvendo 

estrategias direcionadoras, a fim de obter um melhor desempenho. 

0 planejamento possui tres dimens6es que e 0 delineamento, elabora<;ao e 

implementa<;ao. 0 delineamento compreende a estrutura<;ao do processo 

estrategico. A elabora<;ao abrange a identifica<;ao das oportunidades e amea<;as eo 

levantamento das for<;as e fraquezas, bem como, a ado<;ao de objetivos e a<;6es 

para obte-los. A implementa<;ao esta relacionada a sistemas de informa<;ao, 

incentives, a competencia operacional e a lideran<;a 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 realizac.;ao de um 

planejamento estrategico. 

FIGURA 4- PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATERICO 
~----- - ------------ - ----------------------------- --- -- -------- --- -- ---

/ ,1' ~=-A-o ~,. ... ' 

/ '-....._;_....;.-.;;......_........,_~----P-Ia_n_eJ;...·a_m_e_n_to_-·_Es_t_ra_te...;' g;...ic_--o_ .. ______ _._ ................... ~ ~,._ ___ I_m ..... p_le_m_e_n_ta .... c;_a_o ---/ \ 
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--------------------------------- -------------------------------------' 
Fonte: Fischman; Almeida, 1995, p. 33. 

3.2.1 Diagn6stico estrategico 

0 diagn6stico estrategico e 0 primeiro passo do processo do planejamento e 

e atraves dele que a organizac.;ao ira se municiar das informac.;oes que irao nortear o 

seu direcionamento estrategico. 0 diagn6stico estrategico corresponde a avaliac.;ao 

da posic.;ao vigente e da avaliac.;ao do ambiente. Segundo Oliveira (200t, Apud Leite, 

2008, p. 80) o diagn6stico estrategico busca responder a questao basica sabre qual 

a situac.;ao da empresa quanta aos seus aspectos internos e externos naquele 

momenta, verificando o que a empresa tem de bom e de ruim, bem como, as 

possiveis ameac.;as e oportunidades da empresa. 

No diagn6stico o resgate da visao atual da empresa e um dos primeiros 

passos, onde a visao nada mais e que a demonstrac.;ao clara da natureza e da 

essencia da empresa e de seus prop6sitos futuros, seguidos do levantamento 

interno com as forc.;as e fraquezas e tambem do externo com as oportunidades e 

ameac.;as . 

. 0 diagn6stico estrategico interno corresponde ao diagn6stico da situac.;ao da 

organizac.;ao diante das dinamicas ambientais, relacionando as suas forc.;as e 

fraquezas e criando as condic.;oes para a formulac.;ao de estrategias que representam 

o melhor ajustamento da organizac.;ao no ambiente em que atua. 0 alinhamento dos 
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diagn6sticos externos e internos produz as premissas que alicen;am a construc;ao de 

cenarios. 

0 diagn6stico estrategico externo procura antecipar oportunidades e 

ameac;as para a concretizac;ao da visao, da missao e dos objetivos empresariais. 

Corresponde a analise de diferentes dimens5es do ambiente que influenciam as 

organizac;oes. Estuda tambem as dimens5es setoriais e competitivas. A formulac;ao 

de estrategias a partir da analise competitiva esta baseada no modelo proposto par 

Porter, composto de cinco forc;as atuantes sabre a organizac;ao: o poder de 

barganha dos clientes e fornecedores; a ameac;a de substitutos e novas 

concorrentes entrantes e a rivalidade dos atuais concorrentes. 

3.2.1.1 Ferramentas para apoio ao diagn6stico estrategico 

As principais ferramentas para apoio ao diagn6stico estrategico sao o 

modelo SWOT desenvolvido por Kenneth Andrews e Roland Christensen, do is 

professores da Harvard Business School e o modelo das 5 forc;as desenvolvido pelo 

economista Michael Porter. 

A ferramenta conhecida como analise SWOT corresponde a identificac;ao 

par parte de uma organizac;ao e de forma integrada dos principais aspectos que 

caracterizam a sua posic;ao estrategica num determinado momenta, tanto a nivel 

interno como externo, estao representados na figura 5. 

FIGURA 5- MODELO SWOT 

· Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Swot 
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A caracterizac;ao de um negoc1o, do ponto de vista estrategico, efetua-se 

pela caracterizac;ao dos fatores de competitividade determinantes da estrutura desse 

neg6cio, da sua evoluc;ao e das relac;oes que se estabelecem entre eles. Porter 

aponta 5 fatores, a que chama "as 5 forc;as competitivas": a rivalidade entre 

empresas concorrentes, o poder negociar dos fornecedores, o poder negociar dos 

clientes, a ameac;a de entrada de novas concorrentes e a ameac;a do aparecimento 

de produtos ou servic;os substitutes. Este modelo apresenta um notavel dinamismo 

na caracterizac;ao de um neg6cio, conforme apresentado na figura 6. 

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

3.2.2 Defini<;ao da estrategica 

Antes de defini-la e precise saber o que e estrategia, Mintzberg (2001, p. 79) 

define estrategia como uma forma de pensar no futuro, integrada no processo 

decis6rio, com base em procedimento formalizado e articulador de resultados e em 

uma programac;ao. Ansoff (1977, p. 35) considera a estrategia 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 especifica9ao de produtos, 

mercados e tecnologias. 

A formula9ao de estrategias se consolida pelo processo de constru9ao das 

a96es segundo as quais a organiza9ao perseguira pela consecu9ao de sua visao de 

neg6cios, missao e objetivos. Esta etapa compreende no direcionamento da 

empresa perante aos levantamentos realizados anteriormente, definindo estrategias 

atraves de cenarios criados sob a 6tica dos diagn6sticos e sabre o portfolio de 

alternativas possiveis para se chegar a visao proposta. Tendo como primeiro passo 

o posicionamento da missao 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 estrategia, e fundamental 

que ela esteja em consonancia com os produtos, mercados, clientes e dentro do 

contexte dos neg6cios da empresa. Da intera<;ao desses elementos, surgem 

possibilidades para que a empresa seja competitiva, concentrando esfor9os para a 

ado9ao de estrategias que reduzam os custos de produ9ao, diferenciem os produtos 

e/ou possibilitem segmentar o mercado. 

FIGURA 7- MODELO DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO 

:\:o ambito 
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:Estratl'gko 

Apenas mn 
segmento 
patticular 

Fonte: Porter, 2000, p. 68. 
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Os prop6sitos ou estrategia de mercado quanta a atua9ao nas vendas, em 

novos mercados, em novos produtos, em participa96es acionarias e em patentes. 

Estes prop6sitos mostram a .postura que a empresa adota para cad a situa<;ao, sendo 

a mais adequada para obter vantagens proporcionando alcan9ar seus objetivos. Os 
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propositos e a postura sao conduzidos por macroestrategias e macropoliticas, sobre 

o direcionamento que a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e 

gerar vantagens no ambiente e ainda, as orientag6es que servirao de base de 

sustentagao para as decis6es que a empresa tera para melhor interagir com o 

ambiente. (OLIVEIRA, 2001, p. 71) 

3.2.2.1 Ferramentas para apoio a estrategia 

As principais ferramentas de apoio a estrategia de mercado envolvem a 

matriz BCG e a matriz de Ansoff. 

A matriz BCG tern duas dimens6es a do crescimento do mercado e 

participagao de mercado. Quante maior a participac;ao de mercado de urn produto ou 

quanto mais rapido o mercado de urn produto cresce, melhor para a empresa. 

Os produtos devem ser posicionados na matriz e classificados de acordo 

com cada quadrante como "ponto de interrogagao" tern a pior caracterfstica quanto a 

fluxo de caixa, pois exige altos investimentos e apresenta baixo retorno sobre ativos 

e tern baixa participagao de mercado, como "estrela" estar em urn mercado de alto 

crescimento exigindo grandes investimentos e serem lideres no mercado, gerando 

receitas. Ficam frequentemente em equilfbrio quanto ao fluxo de caixa, como "vaca 

leiteira" os lucros e a geragao de caixa sao altos, em fungao do baixo crescimento do 

mercado nao sendo necessaries grandes investimentos, Os "abacaxis" devem ser 

evitados e minimizados numa empresa, pois seu baixo crescimento e a baixa 

participagao no mercado podem exigir altos investimentos sem retornos de caixa 

equivalentes. 

A Matriz BCG tern a vantagem de nao apresentar uma so estrategia para 

todos os produtos, bern como equilibrar a carteira de negocios e produtos em 

geradores e tomadores de caixa. 

As desvantagens deste modele e que a alta participagao de mercado nao e 

o unico fator de sucesso e o crescimento de mercado nao e o unico indicador de 

atratividade de urn mercado. 

Para ter sucesso, uma empresa precisa ter urn portfolio de produtos com 

diferentes taxas de crescimento e diferentes participac;6es no mercado. A 

composic;ao deste portfolio e uma func;ao do equilibria entre fluxes de caixa. 



31 

Produtos de alto crescimento exigem inje<;6es de dinheiro para crescer. Produtos de 

baixo crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos sao necessaries 

simultaneamente. Observe atraves da figura 8 a matriz BCG. 

FIGURA 8- MATRIZ BCG 

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz_BCG 

A Matriz de Ansoff, tambem conhecida como Matriz Produto/Mercado, e um 

modele utilizado para determinar oportunidades de crescimento de unidades de 

neg6cio de uma organiza<;ao. Considera a penetra<;ao de mercado onde a empresa 

foca na mudan<;a 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 concorrencia, 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, freqOentemente intensificando os canais existentes de 

comunica<;ao e na diversifica<;ao sendo a mais arriscada das estrategias, a empresa 

normalmente toea na comunica<;ao explicando porque esta entrando em novas 

mercados com novas produtos, visando ganhar credibilidade. Visualize a matriz de 

Ansoff atraves da figura 9. 



FIGURA 9- MATRIZ DE ANSOFF 
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Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Matriz_de_Ansoff 

3.2.3 Definic;ao dos objetivos 
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Para concretizar a missao e a visao da empresa, e necessaria definir 

claramente os objetivos a serem alcanc;ados. Os objetivos sao resultados que a 

empresa busca atingir, podendo ser de Iongo, medio ou curta prazos. Para que os 

objetivos exerc;am sua func;ao devem ser especificos, indicando claramente o que se 

quer alcanc;ar; passiveis de serem alcanc;ados, para nao causar desanimo na 

equipe; flexiveis, de forma que possam ser modificados, caso haja necessidade; 

mensuraveis e canter prazos, pais quanta mais quantificados, mais facil sera a sua 

mensurac;ao. A definic;ao clara dos objetivos e essencial, pois eles serao a referenda 

no momenta da avaliac;ao do processo de planejamento, um objetivo mal formulado 

pode entao comprometer todo o processo. (CERTO; PETER, 1993, p. 58) 

Cabe ressaltar que uma organizac;ao tera sempre multiples objetivos que 

envolvem todas as areas da organizac;ao como objetivos de posic;ao no mercado, 

objetivos de inovac;ao, objetivos de produtividade e de qualidade, objetivos de 

rentabilidade, objetivos de custos. Portanto, o planejamento estrategico, atraves da 

definic;ao de objetivos consistentes, vai muito alem da lucratividade, buscando 

estabelecer resultados de Iongo, medio e curto prazos, em diferentes dimens5es do 

desempenho da empresa. 
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3.2.4 Plano de ac_;ao 

A formalizac_;ao do plano estrategico e um plano para a ac_;ao. Mas nao basta 

apenas a formulac_;ao das estrategias dessa ac_;ao. E necessaria implementa-las por 

meio de programas e projetos especificos. Requer um grande esforc_;o de pessoal e 

emprego de modelos analiticos para a avaliac_;ao, a alocac_;ao e o controle de 

recursos. Esse elemento metodol6gico exige uma abrangencia completa de todas as 

areas de tomadas de decisao da organizac_;ao, uma racionalidade formal no processo 

de tomada de decisao e urn firme controle sobre o trabalho. 

Esta abertura corresponde ao desdobramento do plano estrategico para 

todos os setores da empresa, onde cada area sera responsavel pela abertura do 

plano com relac_;ao aos detalhes de sua area, sempre seguindo os direcionamentos e 

politicas definidas para a empresa toda. 

3.2.5 lmplantac_;ao do Plano Estrategico 

A competencia a ser desenvolvida para a implantac_;ao do plano estrategico e 

a da 'organizac_;ao aprendiz' uma vez que, a pratica do processo de planejamento 

estrategico segundo Mintzberg (2001, p. 26) e uma forma de pensar no futuro, 

integrada no processo decis6rio, com base em um procedimento formalizado e 

articulador de resultados, alterando valores e comportamentos na organizac_;ao, por 

vezes encontrando forte resistencia de grupos internos despreparados para romper 

paradigmas vigentes e sem prontidao para as mudanc_;as impostas face as grandes 

mutac_;6es decorrentes da nova ordem. 

A criac_;ao de uma 'equipe multidisciplinar' para o incremento do plano com 

forte lideranc_;a na organizac_;ao constitui-se tambem, em uma competencia primordial 

para o sucesso dos pianos a serem empreendidos, visto que o confronto de 

interesses individuais sera inevitavel. 

Um componente importante na implementac_;ao do processo e a 

comunicac_;ao a todos os colaboradores internos aliada a preparac_;ao do ambiente 

interno, algo que transcenda o treinamento, uma doutrinac_;ao impregnada de 

emoc_;ao, motivac_;ao, enfim, a energizac_;ao necessaria em empreendimentos 
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audaciosos e baseados em politicas de recursos humanos para que haja o 

engajamento geral. 

3.2.6 Avalia<_;ao e controle 

Segundo Oliveira (2001, p. 241 ), o papel desempenhado pela fungao de 

controle e avaliagao no processo de planejamento estrategico e acompanhar o 

desempenho, atraves da compara<_;ao entre situa<_;6es alcan<_;adas e as previstas, 

principalmente quanto aos objetivos a serem alcan<_;ados pela empresa. Neste 

contexto, a avaliagao e controle tern a finalidade de identificar problemas, falhas e 

erros que se transformam em desvios do planejado, com o intuito de corrigi-los e 

evitar sua reincidencia, bern como, pode ser utilizado para a manuten<_;ao ou 

aumento da eficiencia e eficacia na consecugao dos objetivos, desafios e metas da 

empresa. 

Para suportar o controle a avaliagao do planejamento os tipos, a freqOencia, 

a qualidade e as fontes da informagao sao importantes e devem ser observadas, 

pois o produto final sera tambem um conjunto de informa<_;6es, onde a rapidez e a 

confiabilidades destas informa<_;6es necessarias promovem urn resultado melhor no 

controle e na avaliagao do planejamento. (OLIVEIRA, 2001, p. 242) 

0 processo de controle envolve o estabelecimento de padr6es de medidas 

de avalia<_;ao, onde decorrem de objetivos e servem como base para a compara<_;ao 

dos resultados desejados, as medidas podem ser estabelecidas mediante criterio de 

quantidade, qualidade e tempo. A comparagao do realizado com o esperado resulta 

em informa<_;6es de como esta o andamento da implantagao da estrategia e a agao 

corretiva corresponde as providencias as serem tomadas para eliminar o desvio 

observado na comparagao anterior. (Hobbs; Heany, 1977, p. 103) 

De acordo com Oliveira (2001, p. 249), o controle e a avaliagao decorrem 

dos ·nrveis de planejamento realizado, portanto, existem os nlveis de controle 

estrategico, tatico e operacional. Cada urn observa a sua esfera de controle 

conforme o campo do planejado, o nfvel estrategico para a empresa como um todo, 

o tatico como o desdobrado a cada area da empresa e o operacional a execugao da 

operagao da empresa. 
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3.3 PROCESSO OR<;AMENTARIO 

0 processo on;amentario se refere ao conjunto das atividades de 

coordenac;ao, preparac;ao, controle e reprogramac;ao das operac;oes empresariais. 0 

sucesso do processo orc;amentario necessita de urn plano de contas contabil que 

atenda as necessidades do negocio e na integrac;ao, na sinergia e nas politicas, 

diretrizes, pianos e metas, desdobrados para todos os setores da empresa. (LEITE, 

2008. p. 145) 

Pode-se estruturar o processo orc;amentario da seguinte forma: (FREZATTI, 

2000, p. 52). 

a) Plano de vendas: representa as estimativas de volume flsico de 

vendas, por periodo, por area, por produto, por prec;o etc. Nesta etapa 

estipulam-se politicas de credito, assim como gastos com publicidade e 

propaganda; 

b) Plano de produc;ao: refere-se aos estoques de produtos acabados, 

produtos em processo, materias-primas, suprimentos, de materiais e 

necessidade de mao-de-obra; 

c) Plano de investimentos ou capital: especifica os gastos em aquisic;oes, 

vendas e baixas a ativos permanentes; 

d) Plano de recursos humanos: corresponde a etapa da identificac;ao dos 

elementos de recursos humanos necessaria para a efetivac;ao da 

proposta de orc;amento; 

e) · Plano de custos e despesas: esta etapa tern por objetivo projetar os 

gastos em custos e despesas necessarias ao adequado gerenciamento 

da organizac;ao, mediante os outros pianos propostos; 

f) Plano financeiro: esta etapa permite traduzir o processo de decisao na 

elaborac;ao do orc;amento, em linguagem monetaria, 

gerando demonstrac;oes como o balanc;o patrimonial, a demonstrac;ao 

de resultados e o fluxo de caixa projetado. 

A transcric;ao sabre os processes orc;amentarios em empresas industriais 

esta representado pela figura 10, pel a figura 11 com referenda ao processo em 

empresas varejistas e a figura 12 concernente ao processo orc;amentario em 

empresas prestadoras de servic;o. 



FIGURA 10- PROCESSO OR<;AMENTARIO EM INDUSTRIAS 
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FIGURA 12- PROCESSO OR<;AMENTARIO EM SERVI<;OS 
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Para Sanvicente e Santos (1995, p. 43), o orgamento de vendas e urn plano 

de vendas futuras da empresa para determinado perlodo de tempo, e tern como 

fum;ao principal determinar o nivel futuro de atividade. Todos os demais orgamentos 

sao desenvolvidos ap6s ter-se determinado o montante da vendas, em quantidade e 

valor, no periodo projetado. 

0 montante de vendas e composto pela previsao de vendas, onde Welsch 

(1983, p. 100), entende que previsao de vendas e uma projegao tecnica da demanda 

por produtos e servigos em potencial para urn periodo especifico e de acordo com 

determinadas hip6teses. Seguida das decisoes como expansao da capacidade de 

produgao, alteragoes de pregos, programas de promogao de vendas, programagao 

da produgao, expansao ou contragao de atividades de vendas e outras aplicagoes 

de recursos, com poe o orgamento de vendas. 

Para o orgamento de vendas sao consideradas algumas variaveis como 

mercado consumidor, variaveis de produgao, variaveis de mercado fornecedor, de 

recursos humanos e variaveis financeiras. Essas variaveis afetam em maior ou 
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menor grau todas as empresas, onde existem empresas ociosas por fon_;:a de 

variaveis externas, bern como tambem encontramos empresas com a demanda nao 

atendida por falta de planejamento ou deficiencia da dire<;ao. (Leite, p. 158) 

Existem ainda, fatores que devem ser observados para a realiza<;ao da 

estimativa de vendas, onde os padroes de vendas passadas, as estimativas feitas 

pela for<;a de vendas, as condi<;6es econ6micas gerais, a a<;ao dos concorrentes, a 

mudan<;as nos pre<;os das empresas, as mudan<;as no composto dos produtos, os 

estudos de pesquisa de mercado, os pianos de propaganda e a promo<;ao de 

vendas, contribuem para previsoes de vendas de forma geral, mais assertivas. 

Caso contrario as estimativas podem estar superestimadas, gerando previsoes de 

entradas de caixa incorretas, influenciando todos os demais or<;amentos da 

empresa. Dada a importancia desta fase no processo or<;amentario, e imprescindlvel 

conhecer as tecnicas ou instrumentos utilizados na previsao de vendas, a tim de 

serem determinadas as quantidades unitarias de produtos, que aliadas aos 

respectivos pre<;os de vendas comporao o or<;amento de vendas. (HORNGREN et 

al, 2004, Apud LEITE, 2008, p. 241) 

As despesas planejadas com as atividades de venda, distribui<;ao e 

marketing integram o or<;amento 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, deprecia<;ao, propagando, entre outras. 

3.3.2 Or<;amento de produ<;ao 

De acordo com Hansen e Mowen (2003, p. 251 ), o or<;amento de produ<;ao 

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, serao obtidas a partir da defini<;ao das 

unidades em estoque final, acrescidas das unidades a serem vendidas e diminuldas 

das unidades desejadas no estoque de produtos acabados. Na sequencia sao 

preparados os or<;amentos de materiais diretos, de mao-de-obra e de custos 

indiretos de fabrica<;ao. 
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0 orc;;amento de produc;;ao compreende o planejamento dos recursos 

necessarios para atender o nlvel de atividades pretendido pela empresa 

estabelecido na fase do orc;;amento de vendas e contempla as seguintes estimativas, 

segundo Maher (2001, p. 564}. 

a) Estoque inicial e final do perlodo, os quais podem ser obtidos pela 

aplicac;;ao da formula basica dos estoques, considerando-se as 

unidades acabadas fabricadas e vendidas por produto no perlodo, e 

que ja foram definidas no orc;;amento de vendas. A capacidade 

instalada de produc;;ao nesta etapa do orc;;amento e importante, pois 

caso nao seja posslvel atender o plano de vendas, devem ser tomadas 

ac;;oes para reduzir o orc;;amento de vendas ou para aumentar a 

capacidade instalada, demandando investimentos. Porem, se houver 

folga na capacidade instalada, deverao ser avaliadas alternativas para 

utilizar a capacidade excedente. 

b) Dos custos de produc;;ao abrangendo os materiais diretos, mao-de-obra 

direta. Nos materiais diretos podem ser estimadas as materias primas 

com base nas unidades de produtos a serem fabricadas e a mao de 

obra com base em estudos de necessidade de mao de obra, 

normalmente medidos por homem/hora em todas as atividades do 

processo produtivo, considerando o nlvel de atividade; 

c) Nos custos indiretos as estimativas sao mais complexas em func;;ao das 

diferentes naturezas dos custos e do comportamento destes custos 

com relac;;ao ao nivel de produc;;ao. Aqueles que varlam em proporc;;ao 

direta com a produc;;ao denominam-se custos indiretos de fabricac;;ao 

variaveis, entretanto, alguns variam em degraus como, por exemplo, os 

custos com supervisao; outros custos sao fixos e permanecem 

inalterados ate que haja aumento da capacidade de produc;;ao. 

0 orc;;amento de produc;;ao gera a estimativa do estoque final de produtos 

acabados, cuja informac;;ao e necessaria para a elaborac;;ao do balanc;;o patrimonial 

orc;;ado assim como para a elaborac;;ao do orc;;amento de custos dos produtos 

vendidos, item que afetara a demonstrac;;ao 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 produgao e substitufdo por urn orgamento de compras de 

mercadorias, cuja finalidade principal e identificar a quantidade de cada item a ser 

adquirida para a revenda, seu respective custo unitario e o custo total da compra. A 

(mica diferenga entre os orgamentos operacionais de empresas industriais e 

comerciais e a ausencia de orgamentos de materiais diretos e de mao-de-obra direta 

em uma empresa comercial. 

Nas empresas prestadoras de servigos com fins lucrativos, o orgamento de 

vendas e pratfcamente o orgamento de produgao, uma vez que no orgamento de 

vendas os servigos podem ser relacionados por tipo de servigo e por quantidade. 

Como nao existe estoque de produtos acabados, os servigos produzidos serao 

iguais aos servigos vendidos. 

3.3.3 Orgamento de capital 

0 orgamento de capital e urn programa de aplicagao de capital de 

Iongo prazo vinculado ao plano estrategico e, portanto, trata de investimentos 

permanentes como, im6veis, participagao em empresas, maquinas e equipamentos, 

marcas, patentes e desenvolvimento ou melhoria de produtos. As decisoes 

relacionadas ao orgamento de capital devem ser tomadas somente ap6s profunda 

estudo, pois uma vez iniciado o processo de dispendio de capital, sua interrupgao ou 

reversao nao sera facil. (SANTOS; PAMPLONA, 2005, p. 25) 

Por outro lado, os investimentos temporaries, de natureza financeira 

como, disponibilidades, tftulos e valores mobiliarios de curto e medio prazo, sao 

valores aplicados geralmente no mercado financeiro com intengao de resgate dentro 

de urn determinado prazo. Contabilmente, podem ser classificados como Aplicagoes 

de liquidez imediata e Tftulos e valores mobiliarios de curto ou Iongo prazo, e nao 

fazem parte do orgamento de capital. 

Em essencia, segundo Santos e Pamplona (2005, p. 26) o orgamento de 

capital consiste na alocagao de capital a projetos de investimentos cujos beneffcios 

serao auferidos no futuro. Como os lucros nao podem ser estimados com certeza, a 

decisao de alocar o capital, necessariamente, envolve risco. Dessa forma, as 

decisoes devem levar em conta nao apenas os lucros esperados, mas tambem o 
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risco que eles representam para toda a empresa, vista que isto constitui um fator 

determinante do valor de mercado da empresa. 

3.3.4 Orgamento de RH e despesas administrativas 

0 orgamento de recursos humanos corresponde a etapa da identificagao e 

levantamento dos elementos de recursos humanos necessaria para a efetivagao da 

proposta de orgamento, considerando os valores alocados para treinamentos, 

contratagoes, desligamentos, remuneragao, encargos e consultorias na area. 

(LEITE, 2008, p. 146) 

0 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 relagao ao nivel de atividade da empresa. 

3.3.5 Orgamento de caixa 

Orgamento de Caixa ou fluxo de caixa e um demonstrative dos fluxos das 

entradas e saidas de recursos financeiros projetados no periodo considerado do 

caixa da empresa, usado para estimar suas necessidades de caixa em curta prazo. 

No registro devem ser consideradas todas as movimentagoes de caixa existentes na 

operagao, nos investimentos e nos financiamentos. 

3.3.6 Demonstratives contabeis 

Ap6s a elaboragao de todos os pianos que compoe o orgamento e possivel 

efaborar a demonstragao de resultado do exercicio orgada (ORE). Entretanto, ainda 

sao necessarias as informagoes relativas as despesas financeiras e despesas com o 

impasto de renda e outras contribuigoes fiscais. 

0 objetivo e a projegao do resultado final projetado, e comparar com a 

rentabilidade definida no planejamento estrategico, assim como comparar as vendas 
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e custos e demais despesas com os objetivos estabelecidos. (MAHER, 2001, p. 

571). 

0 balango patrimonial orgado combina uma estimativa do balango no inicio 

do periodo com o orgamento operacional, materializado na ORE orgada, e com o 

orgamento das alterag6es de ativos e passivos resultantes do orgamento de 

investimento e de caixa. A finalidade e gerar informag6es sabre os aspectos de 

endividamento, disponibilidades financeiras decorrentes dos investimentos em ativos 

de Iongo prazo. (MAHER, 2001, p. 575). 

3.3.7 Controle orgamentario 

A etapa do controle orgamentario acontece ap6s a execugao das transag6es 

dos eventos economicos previstos no plano orgamentario. Nao se concebe um plano 

orgamentario sem o posterior acompanhamento entre os acontecimentos reais 

versus os planejados e a analise de suas variag6es. Segundo Padoveze {2003, p. 

273), a base do controle orgamentario e o confronto dos dados orgados contra os 

dados reais obtidos pelo Sistema de lnformagao Contabil. As variag6es ocorridas 

entre os dados reais e os orgados permitirao uma serie de analises, identificando se 

as variag6es ocorridas foram decorrentes dos diversos pianos concebidos. 

Segundo Sanvicente {2000, p.22), o controle orgamentario e basicamente, o 

acompanhamento da execugao de atividades da maneira rapida possfvel, 

confrontando o desempenho efetivo com o planejado. 

A identificagao e analise das variagoes ocorridas, a corregao dos erros e o 

ajuste do plano orgado, sao os principais objetivos do controle orgamentario. 

(PADOVEZE, 2003, p. 273) 

3.4 PROCESSO DECISORIO 

Observa-se que o comportamento da empresa e diretamente afetado, em 

termos de eficacia e eficiencia, pela qualidade das decis6es, as quais, par sua vez, 

sao influenciadas pela qualidade das informag6es geradas, agindo como um 

processo integrado e sistemico. Esses aspectos da interagao entre as atividades dos 
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gestores e as informac;oes sao considerados por Mcgee e Prusak (1994, p. 180) 

como algo essencialmente entrelac;ado e indissoluvel, onde a melhora da qualidade 

da informac;ao, refletida pela tecnologia da informatica, pode melhorar a qualidade 

da tomada de decisao na gestae das organizac;oes. 

0 Sistema lnformac;oes Gerenciais e a integrac;ao de todas as func;oes, 

procedimentos, dados e equipamentos da corporac;ao em um sistema abrangente 

que produz as informac;oes necessarias para todos os niveis dentro da organizac;ao. 

T odas estas informac;oes sao indispensaveis para o sucesso de uma boa gestae e 

imprescindivel para a tomada de decisao. 

Bethlem (1986, p. 35) sugeriu um modele generico de processo decis6rio 

composto de quatro etapas: 

a) Decisao de decidir e assumir um comportamento que leve a uma 

decisao qualquer. Resolve-se iniciar o processo decis6rio quando 

alguma coisa nao esta como desejamos, ou seja, quando 

reconhecemos a necessidade de mudanc;a, embora haja decisoes do 

tipo continuar como ate agora. 

b) Uma vez decidido iniciar o processo decis6rio, a etapa seguinte e ada 

definic;ao do que vamos decidir. Ha ocasioes em que trabalhamos na 

soluc;ao de problemas que nao definimos, mas que o levantamento 

estatistico pode auxiliar na fixac;ao do problema, pois revela numeros 

significativos. 

c) A etapa seguinte e a de formulac;ao de alternativas. As diversas 

soluc;oes possiveis para resolver o problema ou crise, ou as 

alternativas que vao permitir aproveitarmos as oportunidades. 

d) A etapa seguinte e a escolha de alternativas que julgamos mais 

adequada. A tomada de decisao. Nesta etapa e que fazemos a analise 

critica das alternativas formuladas. Comparamos umas com as outras 

de acordo com determinados criterios e promovemos a escolha final de 

uma delas. Nao deixando de incluir entre os fatores considerados as 

consequencias futuras da escolha de cada alternativa. 

0 pensamento sistemico e uma abordagem mais contemporanea a soluc;ao 

de problemas em apoio a tomada de decisao, este deve considerar o inter­

relacionamento entre os sistemas e os processes de uma organizac;ao antes de 
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programar uma solu<;ao. Assim, e necessaria, ap6s dar curso a solu<;ao, avaliar seus 

efeitos e fornecer uma retroalimenta<;ao para a organiza<;ao sobre os possiveis 

resultados. Esta analise e realizada sob diversas condi<;5es, 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 decisao. 

Parece claro que tomar decisoes atraves 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 informa<;5es diversas. 

Para apoio a tomada de decisao existe ferramentas como o Brainstorm e o 

Diagrama de causa e efeito. 0 primeiro se refere a tecnica usada para auxiliar um 

grupo a imaginar e/ou criar tantas ideias quanta possiveis em torno de um assunto 

ou problema de forma criativa e o segundo se refere a tecnica que permite visualizar 

melhor o universo em que o problema esta inserido. lsto e feito por meio da 

constru<;ao de um diagrama no qual as causas vao sendo cada vez mais 

discriminadas ate chegar a sua origem. 

Neste contexto o processo decis6rio pode definir os produtos e os servi<;os 

para determinados clientes e mercados e a posi<;ao da empresa em rela<;ao aos 

seus concorrentes, esta defini<;ao e fruto de estudos levantados pela estrategia 

empresarial. 

E fundamental compreender bern a area de neg6cios na qual a organiza<;ao 

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 decisoes que se deve ao setor a qual a empresa se dedica e das 

decisoes a que resulta do desempenho superior da organiza<;ao, que e uma 

qualidade individual, independente do conjunto do setor. 

3.5 PROCESSO DE IMPLANTA<;AO 

Nao existe um produto ou servi<;o oferecido por uma empresa sem um 

processo para prove-los. 0 paradigma tradicional de organiza<;ao empresarial 

baseada na Gestao por Fun<;5es com departamentos isolados, cada vez mais e 

sin6nimo de falta de agilidade e competitividade em um mundo empresarial marcado 
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por mudangas rapidas e consequentes necessidades por adaptagao. A Gestao por 

Processos apresenta-se atualmente como tendencia predominante na Administragao 

Estrategica. A quebra de paradigmas ha muito enraizado na cultura executiva e 

necessaria para o enfoque na gestao por processos e pode ser encarado como um 

dos principais desafios das organizagoes modernas (MOLLER et al., 2003). 

0 Gerenciamento de Processos vem com a proposta de manter a 

competitividade das empresas por intermedio da melhoria continua e da estrutura 

organizacional, buscando a qualidade dos produtos e servigos, agregando-lhes 

maior valor para atender as necessidades dos clientes. Nao obstante, para sua 

realizagao e seu sucesso e imprescindivel o envolvimento da organizagao no que 

tange as pessoas para que haja uma preparagao e posterior aceitagao de mudangas 

decorrentes da implantagao desta metodologia. 

Enquanto uma estrutura hierarquica e, tipicamente, uma visao fragmentada 

e estatica das responsabilidades e das relagoes de subordinagao, a estrutura por 

processo e uma visao dinamica da forma pela qual a organizagao produz valor. A 

visao do processo evidencia a sequencia de atividades que sao realizadas, cruzando 

departamentos e niveis hierarquicos, ate a saida dos produtos. Tal abordagem 

implica em uma enfase relativamente forte sobre a melhoria da forma pela qual o 

trabalho e feito. A adogao de uma abordagem por processo significa a adogao 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 servigos 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 visao geral de sistema da organizagao eo ponto de partida, 

segundo Rummier e Brache (1994). Nesta abordagem, a organizagao e 

urn sistema de processamento que converge diversas entradas de 

recursos em saidas de produtos e servigos, que ela fornece para 

sistemas receptores ou mercados. E guiada por seus criterios e 

feedback internos, porem conduzida em ultima instancia pelo feedback 

do mercado, alem de sofrer a influencia dos concorrentes que 

competem pelos mesmos recursos e mercado, sendo todos_ inseridos 

em um ambiente social, economico e politico. Dentro das 
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organizagoes, temos os seus processos, que sao os responsaveis pela 

conversao dos insumos em produtos ou servigos finais. Por fim, um 

mecanismo de controle, o gerenciamento, que somente tern agao no 

ambiente interno da organizagao e que tenta responder aos feedbacks 

internos e externos para equilibrar a organizagao no ambiente externo; 

b) Descrigao da hierarquia de processos segundo Harrington (1993) 

propoe o entendimento da hierarquia do processo atraves do 

desdobramento do macroprocesso em processos, subprocessos e 

atividades; 

c) Formagao da equipe segundo Rummier e Brache (1994), propoe o 

envolvimento, na implementagao deste sistema de gestao, de pessoas 

que tenham o conhecimento amplo do neg6cio da empresa, bern como 

deve envolver representantes da alta diregao como forma de 

comprometimento com o processo. Devem ser ouvidas tambem as 

pessoas que conhecem a fundo os processos que serao mapeados, 

normalmente os seus operadores ou os chamados donos do processo, 

que sao em suma, os responsaveis pelos resultados obtidos; 

d) Priorizagao de processos indica que o trabalho deve comegar pelos 

processos crfticos, que sao definidos por Rummier e Brache (1994), 

como aqueles que influenciam um fator competitivo que a empresa 

queira reforgar ou expandir; 

e) Mapeamento dos processos crlticos deve ser realizado atraves de uma 

representagao visual do seu funcionamento, possibilitando evidenciar 

oportunidades de melhoria e simplificagao. A representagao visual 

desta etapa pode utilizar varias ferramentas, sendo que o uso dos 

fluxogramas e o mais freqOente. A elaboragao 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 relagoes entre departamentos, 

atividades, fluxos flsicos, informagoes e o impacto das mudangas 

propostas; 

f) Montar sistema de avaliagao de desempenho este item pode ser mais 

bern observado no processo de controle e retroalimentagao. 
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FIGURA 13- HIERARQUIA DOS PROCESSOS 

fviACROPROCESSO 

·r-------~P~~R~oeess~o~s~.·· ---------

Fonte: Harrington (1993) 

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 condi<;6es 6timas para o cliente. 

0 seu objetivo, entao, e garantir 0 funcionamento dos processos produtivos 

de maneira a atender as necessidades dos clientes, procurando entender as fun<;5es 

de cada setor da empresa e propor parceria entre eles, tornando a organiza<;ao 

compreendida diretamente com os consumidores e fornecedores internos e 

externos, como forma de melhorar a integra<;ao horizontal por meio de processos. 
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Na pratica da integrac;ao entre estrategia de operac;oes e gestao por 

processos ressalta-se a necessidade da visao dos processos que suportam os 

objetivos empresariais dentro de uma visao ciclica de aprendizagem. 

3.6 PROCESSO CONTROLE E REALIMENTAc;,Ao 

Quando se implementa um sistema de gestao, a existencia de urn sistema 

de apurac;ao de desempenho surge como uma necessidade para monitorar o 

sistema de gestao. Segundo Frost (1999, apud Marccelli, 2000, p. 45), as 

organizac;oes usavam basicamente indicadores financeiros para avaliar o neg6cio. 

Porem, este sistema propicia apenas uma visao posterior aos fatos, exigindo 

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

3.6.1 BSC como modelo de mensurac;ao de desempenho 

0 principal objetivo do BSC e proporcionar o alinhamento do planejamento 

estrategico com as ac;oes operacionais da empresa. Esse objetivo e alcanc;ado pelas 

seguintes ac;oes: 

a) Esclarecer e traduzir a visao e a estrategia, a traduc;ao da visao 

estrategica, pelos membros da organizac;ao, facilita o sucesso. Definir o 
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mapa estrategico atraves de uma sequencia de relac;oes causa e efeito 

entre resultados e vetores de desempenho o BSC ajuda a esclarecer 

as ac;oes a empreender; 

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas, o 

comprometimento dos colaboradores com a organizac;ao s6 existe 

quando as metas que visam obter se encontram alinhadas com os 

objetivos e expectativas dos gestores. Se o sucesso da organizac;ao 

depende dos objetivos estrategicos, tal meta s6 se mostra possivel 

quando os colaboradores os conhecem e reconhecem como seus. A 

definic;ao do objetivo conduz a mensurac;ao dos mesmos 

comprometendo os colaboradores na reduc;ao do tempo de execuc;ao 

das tarefas e no aumento da sua capacitac;ao e competencias; 

c) Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico permite monitorar 

continuamente a organizac;ao, a volta de quatro vis6es:- A perspectiva 

financeira representa as metas de Iongo prazo da empresa. - A 

perspectiva clientes, busca-se monitorar o desempenho da empresa no 

segmento de mercado em que pretende competir. - A perspectiva 

processes internes, onde as medidas sao escolhidas de maneira a 

alavancar a excelencia nos processes crfticos para atingir a estrategia 

estabelecida. - A perspectiva aprendizado e crescimento, busca 

estabelecer a infra-estrutura necessaria para suportar os objetivos 

elaborados pelos processes internes, como capacidade dos 

colaboradores, sistemas de tecnologia de informac;ao, dentre outros. 

Atraves da perspectiva financeira o BSC deve descrever a estrategia, 

comec;ando pelos objetivos financeiros de Iongo prazo e relacionando-os as ac;oes 

que precisam ser tomadas em relac;ao as demais perspectivas, para que o 

desempenho economico seja alcanc;ado no Iongo prazo. A elaborac;ao do BSC 

devera funcionar como urn estfmulo -a que as diferentes unidades de neg6cio da 

empresa estabelec;am objetivos financeiros, sempre de acordo com a estrategia 

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 neg6cio. A esta perspectiva podera tambem chamar-se perspectiva 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 

importEmcia extrema as quest6es financeiras. 

Pela perspectiva dos clientes o BSC traduz a missao e a estrategia da 

empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados que podem ser 

comunicados a toda a organizac;ao. Alem disso, permite a clara identificac;ao e 

avaliac;ao 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 relac;6es: quota de mercado; retenc;ao de clientes; aquisic;ao de clientes; 

satisfac;ao de clientes e rentabilidade de clientes. 

Segundo Kaplan e Norton (1997), deve incluir fatores-chave, que 

determinam a satisfac;ao dos clientes, como o prazo de entrega, a qualidade e o 

prec;o. Oferecer aos seus clientes um mix de produto, prec;o, servic;o, 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 organizac;ao, incluindo a identificac;ao dos recursos e das capacidades 

necessarias para elevar o nivel internode qualidade. 0 BSC considera os processos 

internos de toda a cadeia de valor da empresa e inclui o processo de inovac;ao, de 

operac;6es e de p6s-venda. Na visao do BSC, a empresa deve identificar quais as 

atividades e quais os processos necessarios para assegurar a satisfac;ao dos 

clientes. Os indicadores internos do BSC devem focar-se nos processos internos 

que terao maior impacto na satisfac;ao dos clientes e tambem na satisfac;ao dos 

objetivos financeiros da empresa. Assim, os gestores deverao ser capazes de 

identificar quais os processos e competencias onde a empresa pode obter 

vantagens competitivas o que lhe permitira diferenciar-se da concorrencia. Estas 

vantagens competitivas tem origem em diversas atividades que a empresa executa, 

desde o planejamento, o marketing, a produc;ao, a entrega e acompanhamento p6s­

venda do seu produto. 

A perspectiva do aprendizado e crescimento tern como objetivo oferecer a 

infraestrutura que possibilita a consecuc;ao de objetivos ambiciosos nas outras 

perspectivas. A habilidade de uma organizac;ao inovar, melhorar e aprender 

relaciona-se diretamente com seu valor. Essa perspectiva apresenta objetivos 

voltados a capacidade dos funcionarios, dos sistemas de informac;ao e a motivac;ao, 
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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 Iongo prazo. Assim 

sendo, todo o ambiente interno da empresa deve trabalhar em conjunto no processo 

continuo de aprendizagem e aperfeic;oamento da organizac;ao. Kaplan e Norton 

(1997) defendem que existem tres fontes para a aprendizagem e crescimento da 

empresa que sao as pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. A 

finalidade desta perspectiva do BSC consiste em investir na reciclagem e 

requalificac;ao dos trabalhadores, na melhoria dos sistemas de informac;ao e no 

alinhamento de procedimentos e rotinas da empresa. 

Veja na figura 14 as perspectivas do Balanced Scorecard. 

FIGURA 15- PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD 

Fonte: Kaplan e Norton (1997) 

Para Harrington (1997), a organizac;ao deve estabelecer pontos de medic;ao 

pr6ximos a cada atividade de forma que as pessoas que desempenham cada 

atividade distinta recebam feedback direto, imediato e relevante. Esta afirmac;ao feita 

pelo autor leva a considerar que a sua ideia de definir pontos de medic;ao pr6ximos 

as atividades realizadas podem fornecer parametres de referenda, como a eficacia e 

a eficiencia, par exemplo, para as pessoas envolvidas nos processes. Para o autor, 
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o sucesso de um sistema de medi~ao de desempenho esta baseado nos seguintes 

principios: 

a) Medir somente o que e importante. Nao medir demais; medir coisas 

que de impacto ou indiquem o sucesso organizacional; 

b) Equilibrar urn conjunto de medidas. Ao se definir medidas, considerar 

as perspectivas das pessoas que tomam decisoes, e coletar sugestoes 

sobre o que deve ser medido; 

c) Oferecer uma visao, tanto vertical quanto horizontal. A visao vertical 

refere-se a gestao dos recursos da organiza~ao e a visao horizontal, a 
gestao dos resultados; 

d) Envolver os funcionarios no desenho e na implementa~ao do sistema 

de medidas. Proporcionar aos funcionarios o senso de propriedade, 

melhorando a qualidade do sistema de medi~ao de desempenho; 

e) Alinhar as medidas com os objetivos e as estrategias organizacionais. 

As medidas, em todos os niveis da organiza~ao, devem dar suporte a 
tomada de decisoes e orientar os esfor~os para o alcance das metas. 

Assim, a contribui~ao 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 resultados futuros a alcan~ar, bem como, 

incorporar os aspectos internos e externos da empresa. 
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4 DISCUSSAO 

Sobre o modelo proposto observamos que a integrac;ao de todos os itens 

mencionados e de vital importancia para se obter sucesso do que foi planejado e 

vantagem competitiva perante os concorrentes. 

De inicio o processo de gestao define a forma de atuac;ao e gestao da 

empresa, no ambito de formas de administrac;ao do neg6cio atraves de 

planejamento, organizac;ao, direc;ao e controle dos atos e fatos gerados pela 

empresa na busca por manutengao e crescimento do neg6cio. 

0 processo de planejamento estrategico permite a empresa a precaver-se a 

futuras situac;oes de ameac;as ou de oportunidades, sendo capaz de se antever 

preparando-se para minimizar as ameac;as e explorar suas forc;as para potencializar 

suas oportunidades, bem como, repensar e evidenciar suas crenc;as e valores 

atraves de e seus direcionadores representados pela missao e visao do neg6cio, a 

fim de, encontrar prerrogativas para melhorar seu posicionamento de mercado 

reforc;ando sua atuac;ao ou encontrando novos caminhos para expandir seus 

neg6cios. 

0 processo orc;amentario vem em consonancia a estas prerrogativas, que a 

partir do material levantado no planejamento possa traduzir o objetivo definido em 

projegoes orc;amentarias para concretizac;ao do planejado antes que seja 

efetivamente executado. Gada empresa define ainda quais os tipos de aplicagao de 

modelo de orc;amento, devido a grande abrangencia e possibilidades de realizac;ao 

orc;amentaria existentes, a (mica preocupagao e a possibilidade de utilizac;ao como 

uma ferramenta importante no processo decis6rio como suporte e controle das 

metas e objetivos tragados. 

Nesta etapa do orc;amento e necessario que haja a integrac;ao com o 

planejado em sua totalidade de detalhes, pois assim permite a integragao e a 

possibilidade de criar varios cenarios para a tomada de decisao. 

A integrac;ao do processo de planejamento e de orc;amento pode ocorrer de 

duas maneiras atraves da integrac;ao vertical, entre os niveis hierarquicos ou 

integrac;ao horizontal entre o modelo de gestao, o planejamento estrategico, o 

orc;amento, o modo de aplicac;ao do planejado, o registro contabil e o controle de 

desempenho. 
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Atraves da integrac;ao vertical, remetido ao sentido hien3rquico, partindo as 

decis6es do conselho na definic;ao de estrategias e orientac;ao dos neg6cios da 

empresa. Posteriormente os diretores fixam os objetivos funcionais em forma de 

orc;amento, relat6rios de gestao, demonstrando os resultados para os objetivos 

determinados. Portanto deve existir uma integrac;ao entre os diversos 6rgaos da 

empresa para obtenc;ao do objetivo determinado pelo conselho. 

Tambem como integrac;ao horizontal ocorrendo quando todas as areas da 

empresa trabalham em conjunto de acordo com o modelo de gestao escolhido, com 

o objetivo definido no planejamento estrategico, com a realizac;ao dos orc;amentos 

do planejado, com o modo de aplicac;ao do planejado, com o registra contabil do 

realizado e com o contrale do desempenho. 

Alem desta integrac;ao o orc;amento observado como uma ferramenta de 

apoio a decisao, ressalta-se a possibilidade de visualizar e se trabalhar os numeras 

que envolvem o resultado da empresa, atraves da influ€mcia principalmente dos 

valores de retorno desejado pelos acionistas da empresa. Este tipo de visao permite 

que o orc;amento possa ser desenvolvido de forma especifica, ou seja, toda a 

criac;ao do orc;amento e realizada por meio do desejo de lucratividade, derivando 

assim todos os demais pontos em func;ao do Iuera almejado pelos acionistas. 

Para que sejam possiveis tais prajec;6es, a empresa faz uso de urn sistema 

de informac;oes gerenciais com dados advindos da contabilidade gerencial, 

empregando os valores prajetados para definir receitas, impostos e tributos, custos 

variaveis, custos fixos, a margem de contribuic;ao, o ponto de equilibria e o Iuera 

liquido. Portanto, estas variaveis aplicadas no demonstrativo de resultado permitem 

vislumbrar o Iuera final desejado e o que sera necessaria para alcanc;a-lo. 

0 pracesso de decisao decorre das alternativas levantadas no pracesso 

orc;amentario em definic;ao pelo pracesso de planejamento estrategico, assim o 

processo de decisao concentra a escolha das opc;oes a serem implantadas, para 

que em conjunto, obtenham os objetivos definidos pela organizac;ao. Neste contexto 

a informac;ao tern papel importantissimo para o apoio a tomada de decisao, apoio 

este representado pela contraladoria e os dados gerados pela contabilidade como 

informac;oes economico-financeiros sobre o desenvolvimento dos pradutos, definic;ao 

de mercados de atuac;ao entre outras situac;oes envolvendo a decisao gerencial das 

organizac;oes. Em suma urn sistema de informac;oes gerenciais, eficiente e confiavel, 



55 

traz agilidade as tomadas de decisao com maior possibilidade de acerto sobre o 

resultado esperado, gerando uma vantagem competitiva perante seus concorrentes. 

Em decorrencia 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 utiliza<;ao de 

meios racionais a distribui<;ao de recursos financeiros, fisicos, humanos e estruturais 

visando eficacia e eficiencia operacional. 

Esta situa<;ao demanda a organiza<;ao da empresa de forma a melhorar sua 

eficacia e eficiencia de suas atividades, representados por seus processos internos 

de servi<;os ou produtos na busca pelos seus objetivos. Neste sentido o 

gerenciamento por processo adequa a empresa para que se tenha um desenho de 

todos os processos da empresa e propoe um fluxo de informa<;6es mais agil, bem 

como, uma maior sinergia entre as areas, uma vez que, fazem parte de um unico 

processo e nao apenas a uma hierarquia estrutural que impossibilita a flexibilidade e 

a rapidez das respostas ao mercado. 

A organiza<;ao 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 

for<;a 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 

a<;6es se torna imprescindivel, para se construir pan3metros e formas de avaliar e 

controlar os resultados obtidos com o empenho de toda a organiza<;ao para o 

alcance dos objetivos definidos. 0 produto gerado por este controle sao os 

indicadores gerenciais de desempenho, refletindo os avan<;os realizados perante os 

desejados para a empresa. 

Com base neste aspecto a ferramenta Balanced Scorecard, corrobora como 

desenvolvimento de inumeros indicadores de desempenho nas perspectivas de 

diversas intera<;6es da empresa. Assim, com base nos pilares de acompanhamento 

do desempenho sao criados indicadores em rela<;ao aos clientes, a niveis de 

participa<;ao de mercados, aceita<;ao de produtos e servi<;os da empresa, entre 

outros pontos que auxiliem a empresa a avaliar sua rela<;ao coni o cliente. Sob a 

6tica financeira sao criados indicadores de acompanhamento do resultado dos 
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esforgos da empresa em nfveis de rentabilidade, custos, apuragao de lucros, 

viabilidade econ6mica, entre outros pontos que auxiliem a empresa a avaliar sua 

relagao com o resultado financeiro. No ponto de vista dos processes internos os 

indicadores refletem a qualidade, necessidade e importancia de processes que 

permitam agregar valor aos produtos e servigos ofertados aos clientes baseados em 

suas necessidades. Com relagao a perspectiva de aprendizagem e crescimento os 

indicadores refletem a habilidade da empresa em se manter em constante 

aprimoramento sempre crescendo em fungao da sua capacidade de aprender e 

proporcionar melhorias a empresa, produtos e servigos, a sociedade e aos 

funcionarios. 

Como principal vantagem deste modelo infere-se a integragao entre o 

planejamento e a operagao da empresa, uma vez que, apresenta direcionamentos 

de gestao, de planejamento estrategico, tatico e operacional, de orgamento como 

ferramenta de projegao, controle e avaliagao dos objetivos, de implantagao com foco 

no cliente e controle e feedback baseados em indicadores em cada esfera de 

interagao da empresa. Esta integragao permite maior confiabilidade no planejado, 

pois levam em consideragao os pontos chave da empresa, o estrategico e o 

operacional, melhor visualizagao do objetivo em termos orgamentarios, maior 

agilidade nos processes e uma forma estruturada para acompanhar o resultado da 

empresa atraves de indicadores de desempenho. 

De modo geral cada processo abordado tern papel indispensavel para o 

sucesso da organizagao, de forma que, distintamente cada processo apresenta 

apenas beneficios discretos, embora importantes para a vida da empresa, mas 

quando observados como um conjunto de medidas sucessfveis evidencia-se a sua 

necessidade e sua contribuigao como modelo de vantagem empresarial desde a 

definigao da necessidade de gestao, planejamento, decisao, implantagao, controle e 

feedback sobre suas atitudes e ag5es 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 alteragoes mercadol6gicas 

vivenciadas com o uso sem limites da tecnologia, apresentam de forma explicita a 

importancia e a in6pia de se realizar o planejamento das agoes futuras. 

Este contexto revela a busca das empresas pela competitividade baseadas 

em ferramentas que possam auxiliar a sobrevivencia. Estas ferramentas nos 

remetem a planejamentos estrategicos que por si s6 nao tern uma real eficiencia 

sabre as atividades da empresa, tampouco unicamente o orgamento como controle 

sabre as atividades pode colaborar com a manutengao e crescimento da 

organizagao. 

Porem, a utilizagao de urn conjunto de ferramentas apresentado atraves do 

modelo de utilizagao, traz a empresa uma vantagem competitiva por meio de 

sinergias entre o planejamento, a operagao, o controle e o feedback sabre as agoes 

que possibilitam maior acerto na tomada de decisoes e conseqOentemente maior 

sucesso e retorno para a empresa. 

0 modelo proposto alia as diversas ferramentas de forma a proporcionar o 

desenvolvimento de uma gestao baseada na visao de futuro, nas mutagoes 

mercadol6gicas e nas necessidades dos clientes. 

Gada ferramenta tem seu papel no todo apresentado, a exemplo do 

planejamento estrategico que permite uma analise situacional da empresa, 

envolvendo suas forgas e fraquezas internas e suas oportunidades e ameagas ante 

ao mercado. Assim, desenvolve-se o real sentido da empresa, explicitam-se seus 

valores, missao e visao da organizagao para que possa ser trilhado urn caminho 

rumo aos objetivos almejados. 

Para que estes objetivos possam ter urn aspecto concreto, o orgamento se 

faz indispensavel. 0 orgamento nada mais e que a concretizagao dos sonhos e 

objetivos em numeros, neste caso, apresentando uma projegao dos varios caminhos 

definidos que possibilitem alcangar os objetivos. Esta ferramenta proporciona a 

opgao de se visualizar o resultado antes que ele se torne real, sendo assim, 

possibilita diversas aplicagoes tanto no sentido observado sabre as operagoes 
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atraves das vendas desejadas, como atraves do lucro desejado, buscando-se uma 

forma de concretizar o retorno definido. 

0 processo decis6rio se faz indispensavel perante as diversas opgoes a 

serem realizadas para alcance dos objetivos, sempre dependente das informagoes 

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 esforgos da empresa sao em fungao 

do mercado consumidor. Assim, a aplicagao da gestao por processo organiza a 

empresa para obter maior qualidade e rapidez para atender cada vez mais 

exigencias dos clientes. 

Porem, todas estas definigoes e agoes 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 

gestao, gerando informagoes importantes como feedback para que permita o 

acompanhamento da realizagao do plano e do controle sobre o realizado e o 

planejado, comparando se as agoes desenvolvidas estao trazendo os resultados 

desejados. 

Em suma, o modelo proposto proporciona solugoes oportunas as 

necessidades das organizagoes nesta conjuntura, bern como, apresenta uma gestao 

de forma ampla e estruturada para direcionar e oportunizar vantagens competitivas 

as organizagoes perante o mercado. 
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