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RESUMO

Trabalho de Graduagao
Curso de Ciéncias Contabeis
Universidade Federal de Santa Maria

A INFLUENCIA DO SISTEMA ORCAMENTARIO NO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
AUTORA: ANA PAULA MORO HOFFMANN
ORIENTADOR: PROF. GILBERTO BRONDANI
Data e local da defesa: Santa Maria, 10 de agosto de 2007.

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de demonstrar a possivel influéncia
que o sistema orgamentario possa ter sobre o planejamento estratégico das
empresas. As empresas independentemente do seu ramo de atuagado devem valer-
se de critérios cada vez mais rigidos para trazer uma maior racionalidade as
decisoes da empresa e orientar os seus administradores no que diz respeito ao
cumprimento de objetivos e metas tragados. O orgamento dara a base quantitativa
enquanto o planejamento estratégico mostrara as diretrizes do caminho a ser
seguido pela empresa identificando as reais necessidades da mesma. Como
metodologia o presente trabalho fard uso da pesquisa exploratéria bibliografica,
onde serdo evidenciados os principais orcamentos em organizagbes empresariais,
analisando a gestdo organizacional das empresas, demonstrando assim, que tipos
de agdes estratégicas o mercado permite.

Palavras-chave: sistema orgamentario; planejamento estratégico; organizagées
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1 INTRODUGAO

O orgamento é definido como um plano de agao futura que promove o estudo
e a analise de informagées a partir de dados histdricos e financeiros com o objetivo
de estabelecer o caminho a ser seguido pela empresa por um determinado periodo
de tempo.

As empresas para manterem-se no mercado, utilizam cada vez mais o
orcamento como guia para a realizagao de suas atividades, exigindo ao mesmo
tempo uma estrutura organizada e capaz, comprometendo assim todas as areas da
empresa, pois todos sio responsaveis pela sua execugio e posterior controle. Para
manter a competitividade as empresas tragcam objetivos e metas a serem alcangados
ao longo de um periodo pré-determinado, que muitas vezes resultam em fracasso
devido a falta de uma analise mais profunda na preparagido e no cumprimento de
tais metas levando em conta aspectos significativos.

Os administradores utilizam-se do planejamento estratégico para estabelecer

0 rumo a ser seguido pela empresa na busca de resultados, com o objetivo de

aproveitar melhor o seu potencial. Nesse contexto, o planejamento sera utilizado

como uma ferramenta para dar curso as acdes empresariais em um processo de
interagdo e que através da estratégia serda possivel proporcionar aos
administradores uma visao geral dos diversos acontecimentos que cercam as suas
atividades sejam eles externos ou internos, ou seja, os administradores da empresa
devem assim ter um conhecimento ndo s6 da Sua empresa, mas de tudo que a
cerca como novas tecnologias, mudangas politicas e econdmicas, entre outros,
desempenhando assim os objetivos da empresa junto ao mercado. Para que a
empresa atinja seus objetivos, ou seja, reduza os custos, siga o orgamento tragado e
torne seu empreendimento lucrativo, fica um questionamento:

O planejamento estratégico pode ser, ou é diretamente influenciado pelo tipo
de sistema orgamentario adotado pela empresa?

Nesse contexto, o presente trabalho procurou, de uma forma geral,
estabelecer as possiveis conexdes entre o planejamento estratégico e o sistema

Orcamentario, pois na atualidade o orgamento tornou-se algo inevitavel, e é através

dele que o empreendimento pode ser visualizado como um todo, ou seja, como

sistema integrado, fazendo a relagéo custo beneficio que € de vital importancia para
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a sobrevivéncia das empresas. No entanto, ndo é somente baseado no orgamento
que a empresa vende seu produto ou servico. Ela também depende do
planejamento estratégico para a colocagdo e sobrevivéncia no mercado, pois é
através dele que a empresa define um plano de agdo a ser adotado, ou seja, quais
as estrategias competitivas que serao implementadas pela empresa. Em se tratando
de objetivos especificos, a proposta sera de efetuar uma analise teérica sobre a
gestao organizacional das empresas, evidenciar os principais orgamentos em
organizagées empresariais, demonstrar que tipos de agdes estratégicas o mercado

permite, identificando as influéncias que o orgamento possui sobre o planejamento

estratégico das empresas.

Para atender os objetivos propostos utilizaram-se  procedimentos
metodolégicos descritos por Gil (2002 apud BOAVENTURA, 2004, p. 57) que
classifica as pesquisas com base em seus objetivos, sendo elas exploratdrias,
descritivas e explicativas. A pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
entendimento e conhecimento do problema, com a finalidade de torna-lo mais
explicito e constituir hipéteses. Ela utiliza o levantamento bibliografico e posterior
analise de exemplos que estimulem a compreenséo do problema.

No presente trabalho sera usada a metodologia exploratéria bibliografica,
onde seréo pesquisadas teorias a respeito do sistema orcamentario e planejamento
estratégico, fazendo uma analise bibliografica. Os dados serio extraidos de
bibliografias pertinentes ao assunto, e posteriormente processados e analisados de
forma a responder as questdes relacionadas ao problema apresentado no trabalho,
ou seja, ao fim da pesquisa realizada sera possivel evidenciar a possivel influéncia
que o sistema orgcamentario possa ter sobre o planejamento estratégico nas
empresas.

A organizagdo tornou-se fundamental para as eémpresas, sendo assim a
necessidade de um sistema orgamentério eficaz é vital para um melhor desempenho
€ ascensao da empresa, pois ele serd de grande valia tanto na hora de tomar
decisdes diarias pelos gestores como também sera essencial como banco de dados
Para orgamentos futuros.

Uma empresa sem planejamento estratégico torna-se muito limitada, nao
sendo possivel muitas vezes alcangar seus objetivos, pois é através do
Planejamento que a empresa tera uma sustentagao para estabelecer a melhor

dire¢ao a ser seguida. Ela tera condigGes de avaliar até onde podera competir para

Digitalizado com CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

11

manterem- i [
M-s€ no mercado aproveitando as oportunidades que o mercado oferece e
atingir seus principais objetivos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O caminho do estudo da possivel influéncia que o sistema orgamentario
possa exercer sobre o planejamento estratégico sera abordado através de
definicées, bem com as caracteristicas de organizagdes, gestdo, sistema de
informagdes, orcamento empresarial, planejamento estratégico.

2.1 Organizagoes

A empresa moderna é uma evolugdo da organizagdo que surgiu com a
revolugao industrial e que representou um paradigma na histéria da humanidade. Se
no inicio, a empresa, vinda do capitalismo mercantilista € num mundo ainda primitivo
tinha como objetivo tnico o lucro, pode-se dizer que, com a evolugado, passou-se,
em menos de 200 anos do capitalismo selvagem para um mundo de concorréncia
selvagem, em que o lucro financeiro deixou de ser o (inico objetivo, para ser um dos
indicadores de eficiéncia, em que o verdadeiro objetivo passou a ser a
sobrevivéncia.

Para sobreviver as empresas tiveram de tracar objetivos em trés areas, sendo
elas a tecnologia, o mercado e a lucratividade, os quais também sdo denominados

de objetivos econdmicos da empresa, sendo que eles se alternaro de acordo com
as situacbes e cenarios contingenciais e projetados.

2.1.1 Conceitos de organizagées

Hampton (2005) define a organizagdo como um conjunto de pessoas com
objetivos afins, que se unem para associar suas tecnologias e atingir um
determinado objetivo, usa como exemplo de organizagdo uma empresa, um
departamento ou até mesmo uma segéo dentro de uma organizag&o maior, que tem
Sua continuidade na entrada e saida de pessoas, servigos, dinheiro e produtos.

Para Faria (1974) a organizagao é definida como a ciéncia do rendimento,
pois ela dispoe de elementos funcionais que quando em conjunto sejam capazes de
realizar um trabalho eficaz com a maxima eficiéncia e o minimo de dispéndio e risco.
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De acordo com Bernardes (1988) a organizagdo & uma associagédo de
pessoas que se caracteriza por produzir bens, prestarem servigos a sociedade e
atender as necessidades de seus proprios participantes, tendo uma estrutura
formada por pessoas que se relacionam colaborando e dividindo o trabalho para
atingir um objetivo em comum.

Organizagao segundo Laudon (1999) é uma estrutura social estavel e formal
que retira recursos do ambiente e os processa para produzir resultados, com base
em regras e procedimentos internos que devem ser regidos por leis. Também
conclui que sao estruturas sociais por constituirem uma cole¢do de elementos
sociais, ou seja, uma colegao de direitos, privilégios, obrigagbes e responsabilidades
que se equilibram delicadamente durante um periodo de tempo mediante conflitos e
resolugao de conflitos.

Para Etzioni (1976) as organizagdes sao unidades sociais intencionalmente
construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos especificos que se
caracterizam por divisdes de trabalho, poder e responsabilidade planejada com a
finalidade de a realizagao de objetivos especificos pela presenga de um ou mais
centros de poder que controlam os esforgos combinados da organizagdo e os
diigem para seus objetivos, bem como pela substituicido de pessoal, ou seja,
demissao e designagéo de pessoal que melhor se adequar a realizagao das tarefas
impostas.

Entao, conforme visto, as organizagdes podem ser vistas como um organismo
vivo em constante interagdo que se relacionam entre si e com o meio externo
através de uma estrutura de poder, construindo assim uma realidade que lhe
propiciara a sua sobrevivéncia como unidade. No entanto, sua sobrevivéncia
dependera de sua adequagdo ou nao das condigbes que a cercam, pois seu
principal elemento de influéncia € o ambiente externo, uma vez que é ele quem
estabelece as oportunidades, ameagas, parametros, limites e desafios que tem que
ser interpretados pelos diversos niveis da empresa sendo de grande impacto nos
mercados e na estratégia operacional de uma organizagéo.

Litterer (1977) estabelece uma série de propriedades a serem consideradas
para definir a organizagdo. Como primeiro aspecto ele classifica as organizagbes em
organizagdes formais e organizagdes informais. As organizagées formais siao assim
denominadas, pois estdo vinculadas a certo grau de planejamento consciente e seus
Propdsitos ou objetivos sdo mais claros de observar. Também ressalta que as
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organizagdes formais nao dependem da presenca de individuos especificos, isto
quer dizer que as pessoas que hoje fazem parte da organizagao sdo quase que
completamente diferente daquelas que a ela pertenciam ha digamos 10 anos atras,
pois a organizagdo tem uma vida e existéncia que lhes sdo préoprios. Ja as
organizagoes informais geralmente nao possuem objetivos explicitos de forma que
sejam evidentes para os que estdao de fora, ou seja, seus resultados nao sao
imediatamente visiveis ao mundo exterior.

Para Crepaldi (2002) as organizagses sao definidas como sinénimo de
empresa que se relaciona com a idéia de empreendimento para alcangar objetivos,
bem como estrutura funcional, ou seja, um conjunto de atividades necessarias para
alcangar os objetivos da empresa e atribuir a responsabilidade por cada grupo de
atividades a uma pessoa com autonomia suficiente para executar as atividades.

Segundo o mesmo autor as organizagbes sdo classificadas em quatro
componentes tangiveis: O trabalho que produz bens e servigos; as pessoas que de
acordo com as necessidades da empresa ocupam determinadas funcdes e realizam
cada um dos trabalhos; os 6rgaos que sdo agrupamentos de pessoas que possuem
fungbes semelhantes; e as relagées entre os érgéos e as pessoas que se referem ao
relacionamento existente entre as pessoas e seu trabalho, as pessoas e as fungdes
de um e outro setor, as relagdes entre superiores e subordinados, e qualquer outro

tipo de relagéo existente provocada pela organizagao empresarial.

2.1.2 Importancia das organizagdes

As organizagoes produzem mercadorias e servicos que os clientes desejam a
precos competitivos. Para tanto, buscam técnicas inovadoras com o objetivo de
produzir e distribuir mercadorias e servicos com mais eficiéncia utilizando uma
moderna tecnologia de produgdo e informagdes, reformulando as estruturas
organizacionais das praticas administrativas aumentando assim, o nivel de
eficiéncia. Criam tendéncias para a inovagéao adaptando-se e influenciando o
ambiente externo, preocupando-se em monitora-lo e encontrar modos de adaptagao
ou influéncia sobre ele.

As instituicdes criam valores para seus proprietarios, clientes e empregados,
Mmas para isso os organizadores precisam conhecer quais as partes do
€mpreendimento que criam valor e quais as partes que nédo o fazem, sendo que uma
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empresa soO se torna lucrativa quando o valor que criar for maior que o custo dos
recursos.

Segundo Tachizawa & Scaico (1997, p.33) “a melhor maneira de se organizar
depende da natureza do ambiente com que a organizagao deve relacionar-se”.
Diante do exposto é de constatar que existem varios tipos de organizagdes, pois
cada organizagao possui técnicas e tecnologias mais eficazes segundo o seu ramo
empresarial. Sendo assim, as caracteristicas proprias de cada setor fazem com que
as estratégias das empresas que formam os diversos setores da economia reflitam
uma interagao entre os seus agentes ambientais estabelecendo assim, elementos
que servirdo de base para as medidas a serem adotas pelas organizagdes inclusive
suas estratégias definindo sua postura perante o mercado.

2.1.3 Principios gerais da administragao aplicados & organizagéo

Para Crepaldi (2002) as organizagdes seguem quatro principios basicos, os
quais estao relacionados abaixo:
a) Principio de especializagdo: A especializagdo do trabalho ou a simplificagdo das
tarefas € o ponto de partida na busca pela eficiéncia. A especializagdo pode ser
dividida em duas partes: especializagdo horizontal ou departamentalizagdo e
especializagao vertical ou segregacao entre suspensao e execucgao.
b) Principio da defini¢ao funcional: Devem ser de conhecimento da organizagao as
fungdes exercidas por cada 6rgao de forma clara e objetiva.
¢) Principio da paridade entre responsabilidade e autoridade: Neste principio sao
ressaltadas a importéancia de delegar com responsabilidade, pois a autoridade tem
como proposito a realizagao de uma tarefa e a responsabilidade a obrigagao de
cumpri-la.
d) Principio escalar: Este principio refere-se a relagio de subordinagdo entre um
Superior para com o seu subordinado, estabelecendo as normas de hierarquia de

uma empresa, ou seja, a quem o subordinado deve dirigir-se sempre que precisar.
2.1.4 Conceito de empresa

A caracterizagao inicial de empresa advém do aspecto econémico e é ligada a

idéia central da organizagao dos fatores da produgao (capital, trabalho, natureza).
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para a realizagdo de uma atividade econémica com o objetivo de obter ganhos
ilimitados, através de Produgéo ou circulagao de bens ou servigos, com a pratica de
atos destinados a uma finalidade comum, nao bastando um ato isolado, ou seja, €
necessaria uma seqiiéncia de atos dirigidos a uma mesma finalidade para configura-
la, exercidos pelo empresario, em carater profissional, através de um complexo de
bens.

Sendo assim, a empresa é um agrupamento humano hierarquizado que pée
em acao meios intelectuais, fisicos e financeiros para extrair, transformar, transportar
e distribuir riquezas ou produzir servigos, conforme objetivos definidos por uma
dire¢ao, individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus, motivagao de
beneficios e de utilidade social.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999) considera-se empresa toda
entidade ou organizagao que transforma insumos em produtos ou servigos, para
atender as necessidades da sociedade. Essa organizagdao pode ser de fins
lucrativos, filantropicas ou sécias, ndao sendo relevante sua constituicdo legal. Toda a
empresa exerce uma atividade econémica, que se caracteriza por eventos
econdmicos como consumo, troca ou produgdo de recursos escassos, sendo que
esses recursos escassos sao constituidos de recursos financeiros, humanos,
materiais (transformados e naturais), tecnolégicos e de informagao.

Estes recursos sao denominados recursos econdmicos, porque seu valor &
validado pelo mercado em fun¢do de sua escassez, em uma determinada data.
Sendo assim, o seu valor econdmico tende a flutuar 8 medida que os recursos sio
mais ou menos escassos.

E, para Tachizawa e Saico (1997),

a empresa é um conjunto interativo de pessoas ou de organismos, & uma
sociedade. Seus objetivos prioritdrios sdo os objetivos econdmicos, tais
como rentabilidade, endividamento, participagao no mercado, qualidade dos
produtos/servigos, inovagado, qualidade gerencial, produtividade, eficiéncia
operacional, em resumo: € uma sociedade econdmica, deve garantir a
satisfagdo daqueles que nela trabalham e deve ter um conjunto de valores
compartilhados que orientam a agdo e o comportamento das pessoas no
atingimento dos objetivos econdmicos. (TACHIZAWA E SAICO 1997, p.33):

2.1.5 A empresa como sistema

A empresa pode ser caracterizada como um sistema aberto e dinamico,
Porque enfoca um conjunto de elementos interdependentes que se integram para a
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consecugao de um fim comum, em constante interagdo com o sue ambiente. Sendo
assim, € nesse sistema que os elementos fundamentais se unem e interagem,
contribuindo para a formagao de capital e trabalho, para atingir determinada missao.
Este conjunto forma um sistema aberto que utiliza os meios e recursos disponiveis e
abrangentes e busca através da eficiéncia de suas operagbes alcangar seus
objetivos diretos.

A empresa, como sendo um sistema complexo também é composta de
subsistemas enfocados de varias maneiras. Eles interagem no sentido do
cumprimento de sua missio, neste caso, otimizagdo de resultados e auxilio na
tomada de decisdes, sendo: Subsistema Fisico, Econdmico, de Informagdes
Gerenciais, Organizacional, Social, de Gestao, Institucional e Modelo de Gestao.

Os sistemas abertos propiciam muitos facilitadores na condugao cotidiana, na
manutencao e crescimento da empresa favorecendo e destacando a gestdo e a
administragdo participativa, mudangas e adaptagbes internas, produtividade e
qualidade nos servigos e produtos, capacidade de administrar diferengas ambientais,
organizacionais e comportamentais e melhoria dos negécios, lucro e competitividade
empresarial.

Mosimann e Fisch (1999) admitem que as organizagdes constituam um
elemento da sociedade global, ou de tipo mais restrito de coletividade, e em sua
estrutura nao podera ser indiferente aos individuos que a comp6em nem aos papéis
e modelos de comportamento na qual elas estao inseridas. Afirmando assim, que a
empresa ¢ influenciada pelo meio ambiente em que esta inserida, e ela por sua vez,

também influencia esse mesmo ambiente.
2.1.6 Sistemas de Informagédes

Toda a empresa tem informagdes que proporcionam a sustentacédo para as
suas decisées e, com o mercado cada vez mais competitivo, um dos fatores que
contribuem para garantir o seu diferencial € como a empresa utiliza essas
informagoes.

Inicialmente, precisa-se saber a diferenga entre dados e informagdes. Para
Oliveira (1993) “Dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por
si s6 nao conduz a uma compreensao de determinado fato ou situagao”. Ou seja, é
um registro ainda nao processado, interpretado e analisado.
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Ja a informagao ¢, conforme o mesmo autor um produto da analise dos
dados existentes na empresa que dentro de um contexto devem ser registrados,
classificados, organizados e interpretados como a finalidade transmitir conhecimento
e permitir a tomada de decisges de forma eficaz.

A informagdo pode ser entendida como a interpretagao de um dado que
auxilia na escolha de decisdes da empresa e, ao mesmo tempo, ajuda a alcangar
seus objetivos através de seu uso eficiente. O valor da informagao reside no fato de
que ela deve reduzir a incerteza na tomada de decisdao, ao mesmo tempo em que
procura aumentar a qualidade da mesma, ou seja, uma informagao passa a ser
valida quando sua utilizagdo aumenta a qualidade decisoéria, diminuindo a incerteza
do gestor no momento de tomar decisges.

Sabe-se que as etapas principais de um sistema sao: a entrada de recursos
(dados), o processamento desses dados e, por fim, as saidas ou também chamados
produtos do sistema (informagées). Os gestores recebem as informagdes, as

interpretam e analisam para poderem dar as saidas, ou seja, para tomarem decisdes
necessarias para tragar meta e objetivos.

Conforme Gil (1992),

Os sistemas de informagdo compreendem um conjunto de recursos
humanos, matérias, tecnolégicos e financeiros agregados segundo uma

sequéncia légica para o processamento dos dados e a correspondente
traducao de informagoes. (GIL,1992, p.14).

Pode-se dizer que o sistema de informagao é um conjunto de recursos de
hardware, software, redes, dados e pessoas que interagem entre si de maneira
organizada e integrada para buscar, processar, armazenar, disseminar e controlar
as informag6es de uma organizagéo, ou seja, permitem a coleta, o armazenamento,
0 processamento, a recuperagao e a disseminagéo de informagées.

Como ha diferentes interesses, especialidades e niveis em uma
organizacao existem diferentes tipos de sistemas, pois nenhum sistema consegue
sozinho, fornecer tosas as informagdes necessarias para uma empresa. Quatro tipos
principais de sistemas de informagdo atendem os diferentes niveis na organizagao:
sistema operacional, de conhecimento, gerencial e estratégico.

Os sistemas operacionais ddo suporte aos gerentes operacionais,
acompanham as atividades e as transagdes principais da organizagéo, como venda,

contas a receber, folha de pagamento, entre outros. Conforme Laudon (2004), o
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principal proposito de um sistema desse nivel é reponder a perguntas de rotina e
acompanhar o fluxo de transagoes pela organizagdo. Esse sistema se utiliza de
informacdes de facil acesso, atualizadas e precisas.

Os sistemas de conhecimento auxiliam os trabalhadores do conhecimento e
dados da empresa. Eles auxiliam a controlar a entrada e saida de documentos e a
integrar novas tecnologias ao negécio. E um dos sistemas que mais crescem no
ambiente empresarial de hoje.

Para Laudon (2004) os sistemas gerenciais possuem a caracteristica de
produzir relatérios periédicos sobre as operagbes, atendendo assim aos
procedimentos administrativos bem como a monitoragao e controle das atividades e
dando suporte na tomada de decisdes.

Ja, os sistemas estratégicos ajudam a geréncia a usar e enfrentar as

questoes estratégicas e as tendéncias a longo prazo, tanto na empresa quanto no
ambiente externo.

2.2 Gestao

Nas ultimas décadas, o ambiente de negécios vem se tornando cada vez
mais complexo. Fendémenos econémicos e sociais de alcance mundial estdo
reestruturando o ambiente empresarial. A globalizagdo da economia alavancada
pela tecnologia da informagdo e da Comunicagdo, é uma realidade atual. A
chamadas novas tecnologias, bem como as novas formas de organizagdo do
trabalho, tém colocado os métodos tradicionais de gestdao das empresas a prova.

De acordo com Pestana & Peres Junior (1995),

o termo Gestdo deriva do latim e significa gerir, geréncia, administragao.
Administrar & Planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando atingir
determinado objetivo. Gerir & fazer a coisas acontecerem e conduzir a
organizagdo para seus objetivos. (PESTANA & PERES JUNIOR 1995,p.12).

Segundo Catelli( 2001) gerir € fazer as coisas acontecerem. A pessoa que
faz a geréncia, denominada gestor, & quem toma as decis6es para que as coisas
acontegam de tal forma que a empresa atinja seus objetivos.

A gestao caracteriza-se pela atuagdo em nivel interno da empresa que

Procura otimizar as relagdes recursos-operagao-produtos/servigos, considerando as

Digitalizado com CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

20

variaveis do ambiente esterno e interno que impactam suas atividades, em seus
aspectos operacionais, financeiros, econémicos e patrimoniais.

Para Guerreiro (1989) uma gestao eficaz configura-se com base na garantia
da continuidade da empresa, proporcionando-lhe seu desenvolvimento e a
otimizacdo de seus resultados sob quaisquer circunstancias influenciam seu
desempenho hoje e no futuro. Nesse sentido destacam-se a interagao com o modelo
de gestao,o processo de gestio e os sistemas de informagdes da empresa, como
elementos que desempenham papel fundamental para assegurar eficacia dos
gestores e, consequentemente da empresa.

2.2.1 O sistema de gestao como um instrumento da administragao

Para Arantes (1998) as empresas possuem um papel claro a ser
desempenhado na sociedade: produzir produtos que irdo satisfazer as necessidades
de um grupo representativo de clientes, de acordo com os padrées de
comportamento aceito na sociedade. Além disso, as empresas tém de satisfazer
também as expectativas de seus empreendedores e colaboradores a ter um
comportamento coerente com suas convicgdes, crengas e valores. Esses objetivos
sao atendidos através da execugdo de um conjunto diversificado e complexo de
atividades que compbe a tarefa empresarial a cargo da administragdo, sendo
necessarios os sistemas de gestao pra cumprir esses objetivos.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), a administragao se refere ao campo das
atividades humanas que tem como finalidade principal a coordenagao em grupo para
o desempenho de fungdes de planejamento, organizagio, dire¢do e controle e
relagao a certos fatores basicos, através de esforgos motivacionais apropriados, de
maneira que os varios objetivos do grupo e dos individuos que dele fazem parte,
sejam atingidos num grau 6timo com eficiéncia étima.

2.2.2 O objetivo do sistema de gestao empresarial

Segundo Arantes (1998) para a realizagdo efetiva dos resultados varias
atitudes devem ser tomadas na empresa de modo que se obtenha éxito na

execucgao de tarefas:
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a) A conduta da empresa deve corresponder aos padrées culturais aceitos pela
sociedade, pelos empreendedores e colaboradores.

b) Sao necessarios que sejam compreendidos os processos culturais da sociedade,

para assim identificar e sanar as necessidades que surgem a cada estagio,

garantindo sempre a satisfagao.

c) Os recursos precisam ser obtidos, alocados e usados com eficiéncia para que o
empreendimento opere com sucesso.
d) E preciso criar oportunidades capazes de atrair, desenvolver e manter talentos,
bem como a motivagao e o espirito coletivo para que o trabalho na organizagao flua
de maneira eficaz.
Para auxiliar a empresa a cargo da administragao sao usados os instrumentos
de gestdo, que sao conceitos e técnicas criadas, aplicadas e aprimoradas dando
suporte a questdes gerenciais, assegurando que o desempenho da organizagao

esta produzindo os resultados esperados, contribuindo também para a eficacia e
eficiéncia da administragao.

2.2.3 Os componentes do sistema de gestao empresarial

De acordo com Arantes (1988) os sistemas de gestdo sao criados para dar
suporte as agoes da administragao nas tarefas empresariais, auxiliando a planejar,
dirigir, organizar, executar e controlar as atividades. Portanto é de fundamental
importancia que os conceitos que integram o sistema de gestao aplicado de acordo
com a natureza da questao. Sendo assim foram criados subsistemas que além de
serem integrados, possuem uma forte independéncia e estao agrupados de acordo
com o seu propésito:

a) Subsistema Institucional: Auxiliam a administragao a definir os motivos pelos qual
a empresa existe, ou seja, qual a sua missao e quais os seus propésitos e quais os
Seus principios.

b) Subsistema Gerencial: Fornece os instrumentos para estabelecer orientagdes
mais especificas, dando suporte a administragdo no que se faz necessario para
definir o futuro, ou seja, os resultados esperados (planejamento) colocar os planos
em execugao e avaliar os resultados € promover as devidas agoes corretivas.
C)Subsistema Operacional: Tem a fungao de fornecer a administragao subsidios

Para definir quais sao as operagdes de empreendimento e como elas devem ser
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executadas, garantindo que elas sejam realizadas de forma integrada, com os

métodos corretos e o uso de recursos adequados.

d) Subsisttma de Organizagdo: Este subsistema tem como fungao fornecer a
administracdo dados que permitam a subdivisio das tarefas empresariais em
funcdes especificas, sendo realizadas por pessoal qualificado e apto a assumir as
responsabilidades que o cargo necessita.

e) Subsistema da Comunicagio: Tem a fungcdo de promover os meios para que a
administragao promova a integrago entre os setores e departamentos da empresa,
bem como a integragao com os empreendedores, fornecedores e clientes.

f) Subsidios de Informagao: Promove as informagdes necessarias para dar suporte
ao gerenciamento e execugdo das operagdes como um todo. Ele especifica as
informagdes, os sistemas que as produzem e os meios utilizados para o0 seu
processamento.

g) Subsistema Humano Comportamental: E o conjunto de instrumentos que auxiliam
a administragao no esforgo de buscar adequagbes ao comportamento individual e

coletivo. Esses instrumentos sao dirigidos a@ motivagao e a integragéo das pessoas.
2.2.4 O sistema de gestao e a contabilidade

Horngren, Suden e Stratton (2004) afirmam que os gestores sempre se
beneficiam da contabilidade para fornecer informagdes e os ajudam a planejar e
controlar as operagoes da organizagéo. As decisbes dentro de uma organizagao sao
freqientemente divididas em dois tipos: de planejamento e de controle. Planejar é
um conjunto de objetivos que juntos respondem as perguntas: O que é desejado?
Quando e como isso deve ser alcangado? Em contrapartida, controlar é delinear
planos e a geragdo de feedback para atingir os objetivos. Assim sendo, o
planejamento determina agdes, agbes geram feedback e este é influenciado pelo
ciclo do planejamento.

Conforme mesmos autores a contabilidade cabe a fungdo de formalizar os
planos ao expressa-los como orgamento que é a forma quantitativa de um plano de
acado, além de ser de grande valia, pois auxilia a coordenar e programar os planos,
sendo de fundamental importancia para compelir e disciplinar o planejamento de
gestdo. O sistema de contabilidade financeira apdia o planejamento e o controle,
sendo primordial para os relatorios de desempenho. A contabilidade formaliza o
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controle como relatérios de desempenho, os quais fornecem um feedback a fim de
comparar o que foi obtido com o que foj planejado destacando as variagoes que
ocorrem com o desvio do que é planejado. Os relatérios de desempenho estimulam
a investigagao das excegoes, ou seja, uma analise mais profunda em relagao aos
itens para os quais os montantes reais diferem dos montantes orgados. Logo em
seguida sdo realizadas as operagdes de ajuste necessarios no plano ou o plano
sofre alteragGes. A este tipo de ajuste, chamamos. de gestao por excegao, pois se
concentra em areas que se desviam do planejado e ignoram aquilo de que se
pressupde funcionar bem. Assim, as gestoes por excegdo permitiram aos gestores
uma flexibilidade, ou seja, os libera de preocupagdes desnecessarias, pois quando
acontecem fatos que exigem agdes ndo autorizadas os gestores devem ter

capacidade e autonomia para realizar essas agbes da maneira mais eficiente
possivel.

2.2.5 Processo de gestao

O processo de gestao tem por fungdo assegurar que a dindmica das decisdes
tomadas na empresa esta de acordo com o cumprimento de sua misséo, garantindo
o equilibrio necessario para sua continuidade. Para tanto o processo de gestao
assume diversas formas de acordo com a realidade de cada empresa.

Mosimann e Fisch (1999) afirmam que o processo de gestao deve:

- ser estruturado com base na légica do processo decisério (identificagao, avaliagao
e escolha de alternativas),

- contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execugio e controle das
atividades da empresa;

- ser suportado por sistemas de informagdes que subsidiem as decisbes que
ocorrem em cada uma dessas fases.

Nesse sentido, o processo de gestdao econdémica segundo Catelli, (2001),
estrutura-se nas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional,
execugio e controle, contemplando um conjunto de definigbes basicas sobre os
objetivos e os requisitos de cada uma dessas fases.

Para facilitar o entendimento do processo de planejamento e controle de uma
empresa, foi desenvolvida a visdo do modelo de gestéo, pois é através da gestao

que se pode identificar a razao de ser de uma organizagdo e contribuir para a
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eficiéncia e eficacia de suas operagses, assegurando sua continuidade no negécio e
geragao de resultados e empregos.

2.2.6 Modelo de gestao

O modelo de gestao representa os principios basicos que norteiam uma
organizagao e serve como referencial para orientar os gestores nos processos de
planejamento, tomada de decisGes, controle e para assegurar que o desempenho
estd produzindo os resultados desejados. Nesse ambiente, a diferenga entre
sucesso e fracasso, entre lucro e faléncia estd no melhor uso dos recursos
disponiveis para atingir os objetivos focados.

Para Guerreiro (1989)

em relagdo ao enfoque dado pelas diversas empresas ao processo de
planejamento, as preocupagbes quanto ao controle das operagdes, as
caracteristicas dos instrumentos de controle, aos recursos humanos,
organizacionais, materiais e as varidveis ambientais. (GUERREIRO, 1989,
p.230):

Segundo o mesmo autor, toda a empresa possui um modelo de gestao, que
se constitui a partir de um conjunto de crengas, valores e convicgées dos principais
executivos da empresa, principalmente de seus proprietarios e da alta
administragdo. Sendo assim, 0 modelo de gestdao da empresa decorre de uma série
de diretrizes que impactam os demais subsistemas empresariais e 0 comportamento
de todo o sistema, como, por exemplo:

- a existéncia ou nao de planejamento e controle, bem como as suas definigoes
basicas;

- 0 grau de participagdo dos gestores nas decisoes;

- 0s critérios de avaliagdo de desempenhos;

- 0S papéis e posturas gerenciais;

No entanto, apesar da forte influéncia que o modelo de gestdo da empresa
em sua totalidade exerce sobre as demais areas da empresa, esta também é
fortemente influenciada pelas crengas e valores da propria atividade a qual
desenvolve especificamente.

Para Nakagawa (1991), o modelo de gestdao € definido como uma
'epresentagao abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos

reais.
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Pestana & Peres Junior (1995) citam que,

No mundo atual, consideragées de meio ambiente, de qualidade, de etica
no relacionamento com clientes e fornecedores, de respeito a0S
fu_nc!onérios e de responsabilidade para com a comunidade e orgaos
publicos estao presentes em todas as decisées. A forma como a entidade
interage com estes fatores espalha as crengas e os valores nos quais seu
dirigente acredita. (PESTANA & PERES JUNIOR,1995, p.12).

Ha empresas, por exemplo, que possuem forte consciéncia ecologica,
considerando como fundamental produzir sem agredir o meio ambiente. Certamente,
estas crencas acabam por influenciar todas as operagdes futuras da empresa e por
trazer reflexos em todos os niveis. Pode-se dizer que elas determinam a propria
estrutura organizacional da entidade.

Também faz parte do modelo de gestdo da empresa a sua filosofia que é
definida em fungao das crengas e dos valores individuais de seus socios €
administradores, mas a filosofia nao é apenas uma simples transposigao dos objetos
individuais dos empreendedores, ela é uma sintese deles, ela os integra numa visao
capaz de caracterizar a empresa como uma instituigdo. Na filosofia empresarial, os
objetivos dos empreendedores perdem sua caracteristica individual, para refletir um
conjunto de definigdes institucionais que fazem sentido para todos os que integram a
empresa e para a sociedade.

Outro fator é a determinagao da missdo da empresa, ela esclarece os motivos
pelos quais os sécios e administradores decidiram criar € manter a organizagao,
refletindo a maneira pela qual a empresa vé seu papel e como atende as
expectativas de seus empreendedores e colaboradores. A misséo € a base para a
mesma decidir que oportunidades se devem aproveitar.

Peres Junior (1995) adotou um modelo de gestdo que representa a forma
pela qual a empresa ira desenvolver seu trabalho, sendo decorrente da misséo
estabelecida e dos propositos e objetivos a serem alcangados.

Neste modelo sdo analisadas as situagoes reais da empresa com base em
um banco de dados existentes em um sistema de informagdes gerenciais. Sao
estabelecidas as situagdes futuras que sao projetadas de acordo com as condi¢oes
existentes, ou como anseios do organizador e também podem ser estabelecidas de
acordo com experiéncias do passado.

Esse modelo & decorrente da missdo estabelecida e dos propédsitos e

objetivos a serem alcangados. A énfase na gestdo vem da necessidade de
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aperfeicoar continuamente os processos de negécio, pelo aprendizado e inovagao
permanentes.

Novos métodos de gestao, novas ferramentas de apoio, novos sistemas de
informacao, tudo isso representa o esforgo para aperfeigoar a gestao que é utilizada
como ferramenta para alavancar novos mercados. A utilizagao deste modelo de
gestdo leva a empresa a realizar um diagnéstico situacional, destacando
oportunidades e ameagas, bem como forgas e fraquezas, com a finalidade de cruzar
estas realidades e descobrir suas inter-relagées.

Em resumo, o modelo de gestao estratégica atua no sentido de levar a
empresa a se adequar a realidade do mercado, descobrir as oportunidades e
projetar agdes futuras. Com isso os processos e os investimentos serao realizados
de maneira ordenada, racional e profissional, contribuindo assim para a redugéo do
grau de incerteza e o alcance de melhores resultados.

O modelo de gestao envolve objetivo e principios organizacionais que séo
responsaveis pela definicdo da estrutura da empresa, bem como pelas regras e
divisao de trabalho, principios de delegagdo e poder que resultam na definigao das
tarefas e a responsabilidade pelos resultados e os principios de avaliagdo de
desempenho que estipulam as regras de como devem ser avaliados os
desempenhos das areas.

A gestao participativa € o modelo de gestdao que mais se adapta ao novo
homem da sociedade do conhecimento, individuo este que tem como caracteristica
marcante o inconformismo diante de respostas vagas e atitudes sem sentido. Nesta
sociedade, os individuos exercem sua cidadania, assumindo responsabilidades e
opinando sobre decisbes que afetam sua vida, pressionando também as
organizagoes para alterarem suas estruturas rigidas que silenciam os trabalhadores.
Sendo assim, o processo de gestdo participativa necessita de um modelo cultural
extremamente democratico e aberto, onde impere a confianga em todos os niveis
formando um conjunto de valores baseados em principios com os quais todos
concordam.

Na gestdo holistica, o pensamento de organizagdo precisa compreender a
relagao auto-organizadora, isto é, compreender a idéia de entrelagamento, de
integragao. de totalidade e é nesse contexto geu se deve falar em gerenciamento
holistico, pois é a partir da visdo holistica da administragdo que as empresas
tradicionais incorporam preocupagdes com a administragao ecolégica.
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O gerenciamento holistico resgata a ideia de entrelagamento, de integragao
de todas as partes do meio ambiente em um sistema, para que assim possam ser
incluidas todas as variaveis, sejam elas historicas, politicas, econémicas, efc.
necessarias para compreender e administrar adequadamente a relagdo de se
melhorar a sorte da humanidade.

Na concepgéao holistica, nao sé as partes de cada sistema se encontram no
todo, mas os principios e leis que rege o todo se encontram em cada uma das
partes e todos os fenémenos ou eventos se interligam e se entrelagam , de forma
global tudo €& interdependente.

A gestao empreendedora visa transformar desafios em oportunidades, o que
nao € uma missao simples no universo empresarial. Um negbcio com projegao
depende de um empreendedor de sucesso, uma pessoa que transforma idéias e
empresas em grandes realizagées com projegdo no mercado.

O empreendedor, primeiramente deve ser, aquela pessoa que busca a
solugéo para os problemas, que transforma sonhos em realidade, decido por si e
pela empresa a melhor estratégia de penetragdo e posicionamento no mercado,
determina o produto e o publico-alvo e arregaga as mangas para alcangar os
objetivos e metas tragados. Disciplina, busca do aperfeicoamento continuo e muita
leitura e atualizagao sobre o mercado e tendéncias, vontade de trabalhar além do
habitual, dedicagdo, paixao comunicagdo com as pessoas € empresas, Visdo
holistica, criatividade, vontade de vence, persisténcia para aprender cada vez mais e
nao hesitar nos erros serao fatores que tornarao seu empreendimento mais sélido e
facilitarao a prosperidade de seu trabalho.

Ja o sistema de Gestao Econdmica (GECON), propicia a administragdo de
empresas baseada na apuragao de resultados econémicos, e ndo somente baseada
na visao de custos, como é comum no campo empresarial. Propicia condigdes para
uma avaliagio de desempenhos justa, pela utilizagao de conceitos econdmicos para
mensuragao.

Segundo Catelli (2001), a gestao Econdmica € delineada pelas definigoes
estabelecidas no modelo de gestdo, missdo, crenga e valores. Para tanto,
caracteriza-se a necessidade a um modelo de gestdo especifico, denominado
Modelo de gestao econdémica.

O sistema de Gestao Econémica incorpora o conceito de custo de

Oportunidade, que corresponde ao valor de um determinado recurso em seu melhor
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lternativo, repr '
uso a Presentando o custo da escolha de uma alternativa em detrimento

ra capaz d i \
de out Paz de proporcionar um maior beneficio, ou seja, & o custo da melhor
idade a : ,
oportun dueé se renuncia quando da escolha de uma alternativa, para
éo d A 1 =
mensuragao do resultado econdmico e do custo de capital da empresa; selegao de

alternativas de investimento: estudo de pregos de venda; avaliagdao de desempenhos

das areas de resultados dos produtos/ servigos gerados internamente.
Para Mosimann e Fisch (1999)

a Gestdo Econémica & o conjunto de decisdes e agdes orientado por
resultadps. mensurados segundo conceitos econdmicos. Na gestao
econdmica, procura-se avaliar a forma pela qual a empresa atinge seus
resultados econdmicos, e tem como ponto de sustentagdo o planejamento e
O controle. A gestdo econémica consolida as demais, tendo em vista que
todas as atividades em uma empresa devem estar voltadas para o resultado
econdmico da mesma. No momento em que o gestor de finangas néo esta
simplesmente preocupado com a liquidez da empresa, mas se a liquidez &
necessaria ou no, ou como aplicar da melhor forma o excedente, ele
estara exercendo, ale da gestdo financeira, a gestdo econémica da area
financeira. (MOSIMANN E FISCH,1999, p.31)

O resultado de uma decisao decorre do confronto entre beneficio gerado pela
alternativa escolhida e o beneficio que seria obtido pela escolha da melhor
alternativa abandonada (custo de oportunidade).

Observa-se que o GECON tem como preocupacgio avaliar o resultado das
atividades Ele assegura que o sistema de informagao deve refletir a realidade fisica/
operacional da atividade sob responsabilidade do gestor. Por outro lado, o sistema
GECON n3ao se limita somente aos eventos realizados, contempla os eventos desde
o nivel do planejamento estratégico, da fase de pré-planejamento, do planejamento
anual, dos re-planejamentos mensais, das transagbes efetivamente ocorridas,
finalizando com a evidenciagao das causas das variagbes do desempenho face aos
planos, politicas e padrdes assumidos pela empresa. Em outras palavras, o GECON
procura subsidiar o gestor de uma atividade de informagdes necessarias a cada uma
das etapas do processo de gestao.

Arantes (1998) menciona algumas definicbes do modelo de gestio e
conceitos do sistema de informagao que a seguir sao elencados.

- Os planos devem ser estabelecidos a partir de uma sele¢do de alternativas
Operacionais: sistema de pré-orgamentagao.

- Deve haver planejamento operacional: sistema de orgamento.

- Deve haver controle das atividades: subsistema de custos e subsistema de

Contabilidade geral.

Digitalizado com CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

29

. 0 planejamento deve contemplar o curto e o Ion
curto e longo prazo.

. Os desempenho ieti [
Os .p s devem objetivar tanto a eficacia quanto a eficiéncia: prego de
transferéncia; meétodo de custeio variavel; sistema de padrdes

ve iSO i A
- Deve haver revisges e ajustes sempre que ocorrerem mudangas nas variaveis do

ambiente externo e interno que invalidem os planos: orgamento original; orgamento
corrigido; or¢amento ajustado; realizado ao padrao;

- Deve haver uma preocupacgao com a

identificagdo e avaliagao das impactagées
das variaveis

internas e das variaveis ambientais: variagdo total, variagdo de
inflagao; variagao de ajuste de plano; variagzo de volume; variagao de eficiéncia.

- A gestao deve ser voltada, principalmente, para a rentabilidade, compreendendo a
contribuicdo dos produtos e das areas organizacionais: avaliagdo de resultados
global e analitica.

- O controle deve ser executado a nivel das areas operacionais, a nivel da
administragdo das areas operacionais e a nivel da empresa como um todo:
avaliagao de desempenhos global e analitica.

- Devem ser atribuidos as areas custos e receitas sobre as quais elas tenham
controle efetivo: custos controlaveis; custos ndo controlaveis; receita interna:
competéncia de periodo; valor a vista.

- Nas definicoes de fungdes, devem ser considerados, aspectos de responsabilidade
e autoridade, de forma a facilitar a atuagdo dos gestores a eliminar “areas
cinzentas”: area de responsabilidade; centro resultados.

- A gestdo deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros econémicos dos
eventos: resultado operacional e resultado financeiro.

- Os resultados devem evidenciar, separadamente, as contribuicdes da gestio
operacional e financeira de cada area: resultado operacional; resultado financeiro.

- Os sistemas de informagdes gerenciais devem ser formais, e devem possibilitar a
interface com os sistemas operacionais, objetivando a integragéo: o sistema de
Informagao de gestdo econémica deve apoiar- se nos sistemas de informagées
Operacionais; processo de acumulagao de custos e receitas por ordem transitéria ou
Peérmanente.

- O sistema de informagao deve ser estruturado sob o conceito de banco de dados:
Plano de contas; plano de area de responsabilidade/ centro de resultados:

Contabilidade gerencial e contabilidade societaria.
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. As informacgoes e relatori
As ¢ torios devem atender os conceitos do modelo de decisao dos

arios: modelo de i 5
usu ) Informacao com base ng modelo de decisdo e modelo de
mensuragao.

. ensuracao da 5 i
Am ¢ S ransagdes deve ser efetuada com a utilizagao de conceitos

econdmicos: valor de mercado: reconhecimento da receita pela produgao dos bens e
servigos; custo de oportunidade; valor a vista; equivaléncia de capitais.
- Aos recursos, produtos/ servicos das atividades diversas devem ser atribuidos,
respectivamente, custos e receitas em base a valor de mercado: pregco de
transferéncia; prego e custo correntes.

Nota-se entao, que se a empresa definir claramente os resultados esperados
em cada atividade de tarefa empresarial, torna-se mais simples identificar a
contribuicdo de cada fungio. Melhorar a gestdao, no ambiente de negécios atual,
exige da empresa inovagao, qualidade, agilidade e atengdo ao cliente, através
destes fatores a organizagdo podera atingira exceléncia de seu desempenho
empresarial.

Para Guerreiro (1989) o sistema de gestdo econdémica enfatiza a otimizagao
do resultado do todo e nao da maximizag&o isolada das partes.

Desta forma, a gestdo econémica preocupa-se com o resultado de todas as
areas da empresa, na busca da otimizagdo do resultado global, buscando o
equilibrio econémico de todas as areas. Para isso, necessita de planejamento

especifico, que a situe no cenario econémico atual estabelecendo objetivos e metas,

entre outros.

2.3 O Orgcamento

Em um breve histérico pode-se dizer que o orgamento tem suas raizes na
antiga Roma, mas comegou a ser usado em larga escala somente por volta de 1689
com a constituigao inglesa que estabelecia que o rei poderia cobrar certos impostos
e gastar recursos somente com a autorizagédo do parlamento. Porém no Brasil o
Orcamento teve inicio por volta de 1940, mas atingiu seu apogeu somente em 1970
Quando as empresas passaram adota-lo com mais freqliéncia em suas atividades. O

Orcamento no Brasil passou por quatro fases que podem ser melhor descritas

conforme figura 1.
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| 2000

/

| Orgamento Perpétuo
 anion
| Orgamento por Atividades | Projecio
‘ Org¢amento Flexivel Projecao ;_il:)sdrecursos 1
| Or =] o ndamen-
| ¢amento de Base Zero | Projeco dos recursos i !
Orcamento Continuo Projeciao ﬁdOS recursos na_s idad relacoes de ‘i
" iy atividades
Orcamento Empresarja] | Renovacio dos recursos | p:{ira‘\anos por Melo de causa e '
Proje¢ao dos recursos 'do perfodo |daestaca | PIVels de direciona- | €feito entre '
baseada nos objetivos e concluido e | 26ro com | atividade. dores 0s processos |
no controle por meio do acréscimo | Justificativa | ' correntes. i
acompanhamento dos do mesmo | Para todos
dados contdbeis. periodo no | 05 Novos
fururo. gastos. l

Figura 1 — Do orgamento empresarial ao orgamento perpétuo
Fonte: LUNKES, 2003, p.38

Para a obtengao de éxito no desenvolvimento da empresa e otimizagdo de
recursos, bem como uma constante analise no desempenho dos processos faz-se
necessario a implantagdo de um sistema orgamentério. Este sistema tera por base
dados histéricos que serao colocados em um sistema de informagdo que servira
copo ferramenta gerencial para a tomada de decisées da empresa.

O orgamento segundo Welsch (1973 apud LUNKES 2003, p.38) é definido
como um plano administrativo que compreende todas as fases das operagées para
um periodo futuro definido. E a expressao formal dos planos, objetivos e metas
tragcados e estabelecidos pela administragédo da empresa como um todo, bem como
Para uma de suas subdivisoes.

Para Boisvert (1999 apud LUNKES 2003, p. 39) o orgamento é um conjunto
de previses quantitativas apresentadas de forma estruturada com a materializagao
em valores dos projetos e dos planos. Ele € composto por dados financeiros e nao
financeiros. O volume de dados inscritos no orcamento pode ter como base dados
histéricos, ou ainda de estudos, como por exemplo, a analise de um processo de
Produgao por uma equipe de engenheiros industriais.

Sendo assim, o orgamento deve reunir diversos objetivos empresariais na

busca da expressao do plano € controle de resultados coordenando estes objetivos
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para todas as areas da eMmpresa, de ta| fo

Ma que todos trabalhem unidos em busca
dos planos de lucros.

Para Padoveze (2000) orecar signi

B ficao Processamento de todos os dados que
constam na contabilidade hoje

+ Introduzindo dados que servirao de base para o

da empresa,

desempenho da empresa.

O processo orcamentario deve ser entendido como mais uma etapa do
processo de  planejamento  estratégico determinando a melhor relagdo entre
resultados e despesas para atender os objetivos que a empresa almeja. Em um
determinado periodo.

Um orgamento ¢é a expressao de um plano de agao futura da administragao
para determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e nao financeiro
que serve de base para a empresa viabilizar os projetos no periodo seguinte
(HORGREN, FOSTER E DATAR 1997 apud LUNKES 2003, p.39).

Lunkes (2003) conclui que o orgamento esta sempre presente no processo
administrativo, servindo de base para avaliagdo e apuragdo de resultados e
desempenhando um papel de controle por meio de sistemas de contabilidade e
custos. Define também como objetivo a execugdo das responsabilidades do
planejamento, execugao e controle.

Sendo assim, o orgamento funcionara como um sistema de autorizagao para
a liberagdo de recursos com um nivel mais alto de controle, pois nio serio
destinados recursos para as atividades que nao estejam previamente determinadas.
Servirio também como um instrumento de comunicagdo, motivacao avaliagao e
Controle, incorporando dados ao sistema permitindo certo grau de liberdade dentro
das linhas aprovadas, onde os gestores serdo avaliados diariamente sobre os
€ventos econémicos de sua responsabilidade.

Padoveze (2000) revela que 0 objetivo central do sistema orgamentario nao &
apenas prever os acontecimentos e seu posterior controle, e sim estabelecer e
Coordenar objetivos para todas as areas da empresa de forma que todos os

®volvidos trabalhem com um sé objetivo: maximizar os lucros.
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Objetivos

Descrigao

PLANEJAMENTO

Auxiliar Programar atividades de um modo légico e

Sistematico que corresponda a estratégia de longo prazo da
empresa.

COORDENACAO

Ajudar a Coordenar as atividades das diversas partes da

Organizagao e garantir a consisténcia dessas acoes.

COMUNICACAO

Informar mais faciimente os objetivos, oportunidades e planos
da empresa aos diversos gerentes de equipes.

MOTIVACAO | Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoais e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagao com 0s
planos originais, fazendo ajustes onde necessarios.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente tendo em

vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Figura 2 - Os seis objetivos principais do orgamento
Fonte: BROOKSON , 2000, p.9

Para que as atividades administrativas sejam favorecidas pelo sistema

orcamentario, devem-se definir os niveis de autoridade indicando quem sera

responsavel pelas

informagdes que seréo repassadas aos responsaveis pela

Preparagao do orgamento.
Para Frezatti (2000 apud LUNKES 2003, p. 44) na implantagao de um sistema

Orcamentario & necessario atribuir responsabilidades, por esta razéo os objetivos e

Metas sao atribuidos pelos centros de responsabilidade.
Sanvicente e Santos (2006) definem 0s centros de responsabilidade sob trés

aspectos:

3) Centro de Result

ado: O desempenho do administrador & medido com base na

Maneira pela qual o resultado planejado € atingido.
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Investimento:
b) Centro de nto: Neste centrg ¢ 4

investi €seémpenho ¢ medi e na taxa
de retorno do investimento Penho é medido com bas

controlar com efetividade o volume de

despesas na realizacao de diferentes niveis de produgao

Lunkes (2003) define Centro de responsabilidade como sendo qualquer

€)a liderada por ym gerente que também é o responsavel
por suas atividades. O cen

tro de résponsabilidade nao precisa ser necessariamente

"amento, pode ser definido por atividade ou até mesmo
em fungdo de uma conta contspil.

ser estabelecido por depa

O orgamento nao pode ser definido como uma maneira Unica de fazer o
processo de avaliacio e controle, pois deve ser tratado também como uma
ferramenta a servigo dos gestores e para isso deve ser ajustada as necessidades de
cada empresa, inserido ao contexto Que o cerca. Sendo assim, serdo explorados a
seguir os principais métodos or¢amentarios, mas vale lembrar que apesar das

formas diferentes de apresentacao, o orgamento segue uma linha cronolégica do
processo orgcamentario.

2.3.1 Orgamento de vendas

O orgamento de vendas pode ser definido como o ponto de partida do
orcamento empresarial. Essa colocagéo se deve ao fato de que, para a maioria das
€mpresas, todo o processo de planejamento operacional decorre da percepcédo da
demanda de seus produtos para o periodo a ser orgado.

Sanvicente e Santos (2006 apud LUNKES 2003, p 53) definem o orcamento
de vendas como um plano de vendas futuras da empresa para determinado tempo.
O orgamento de vendas estima as quantidades de cada produto que a empresa
deseja vender e o prego estabelecido determinando assim os valores das receitas
Que serao obtidos, bem como as condigdes dessas vendas, a vista ou a prazo.

Apbs ser definido o orgamento de vendas a primeira atitude a tomar é definir
0s fatores limitadores ou de restrigdes. Para tanto se deve fazer uma andlise do
aMmbiente interno e externo da empresa, visando identificar os possiveis eventos que
Podem interferir nas previsoes de vendas da empresa. Os fatores internos a serem

Analisados podem ser entre outros a capacidade produtiva da empresa, ou seja, a
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Figura 3 - Fatores internos externos do orgamento de vendas
Fonte: LUNKES (2003, p. 54)

Com a definicdo dos fatores internos e externos concluida parte-se para um
minucioso exame dos objetivos determinados pela empresa quando da elaboragao
do planejamento estratégico, pois segundo Zdanowicz (1983, apud LUNKES 2003,
p. 85) a estratégia mercadoldgica envolve decisdes sobre qualidade, tamanho, forma
e aparéncia,rétulos, marcas e embalagens, bem como o debate junto a outros
departamentos ou unidades de negécios definindo politicas de pregos, custos,
estoques, distribuicao entre outros.

O passo seguinte a ser dado é fazer uma analise detalhada das tendéncias
do mercado, iniciando uma pesquisa de mercado sobre as necessidades e
eXpectativas dos consumidores, e paralelamente fazer estudos das informagdes e
eXperiéncias acumuladas pela propria empresa, com 0 intuito de descobrir
Oportunidades para novas areas de mercado. Finalizando o processo através da
Opinidao do pessoal de vendas & feito uma analise sobre a aceitagdo do produto no
Mercado, tendéncias e estimativas de vendas futuras, usando como ferramenta de
aPoio calculos matematicos e estatisticos. A figura 4 apresenta um resumo dos

Principais componentes do orgamento dé VAT,
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Figura 4 Orgamento de vendas seus principais componentes
Fonte: Zdanowicz, 1983 apud LUNKES 2003, p. 56

Padoveze (2000) define o orgamento de vendas a partir de trés métodos:

a) Métodos Estatisticos: Neste modelo séo utilizados como ferramentas os modelos
estatisticos de correlagdo e andlise setorial, via recursos magnéticos.

b) Coleta dos Dados das Fontes de Origens: O orgamento terA como base as
informag6es vindas diretamente das pontas, ou seja, dos vendedores e serio
compiladas no setor de coordenagdo de orgamento formando o orgamento de
vendas.

¢) Uso Final do Produto: E utilizado quando a empresa pode orgar as vendas através

do conhecimento do uso final dos produtos pelos clientes.
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2.3.2 Orgamento de producao

O orgamento de produgao tem como finalidade informar as unidades
organizacionais, relacionadas diretamente com o processo produtivo, as
quantidades a serem produzidas para atender as necessidades de vendas e da
politica de estoques de produtos acabados, sendo base para a elaboragao dos
produtos relacionados com o custo de produgéo.

Segundo Welsch (1983 apud LUNKES 2003, p. 58) a preparagéo de um plano
exige que as necessidades estabelecidas pelo orgamento de vendas sejam
convertidas em termos das atividades auxiliares e das outras fungdes, devendo
entender que a fabricagao nao acompanha necessariamente as vendas.

O plano de vendas especifica o volume planejado de venda de cada produto
por periodo. A etapa seguinte numa empresa industrial consiste em elaborar um
plano (orcamento) de produgao. Isto compreende o estabelecimento de politicas em
relagdo aos niveis de produgédo desejaveis utilizagdo a capacidade de producgéo e
niveis de estoques (produtos acabados e produtos em elaboragéo). As quantidades
exigidas pelo plano de vendas ajustado em fungdo das politicas de produgédo e
estoques deverao indicar os volumes a serem fabricados por produto no periodo.

Para Sanvicente e Santos (2006) o orcamento de produgao consiste em um
plano de produgéo elaborado para determinado periodo com o objetivo de atender
as vendas orgadas e os estoques preestabelecidos.

Segundo o mesmo autor os condicionantes basicos servem de requisitos para
que se possa dar inicio a elaboragao do orgamento de produgao. Define em quatro
os condicionantes basicos para o orgamento de produgéo:

a) Objetivos e Metas de Produgao: Definido pela diretoria da empresa, sio indices
que quantificam o rendimento de um processo produtivo ser expressos de modo que
mais tarde seja possivel detectar divergéncias em qualquer estagio de produgao.

b) Orcamento de Vendas: Para a elaboragdo do orgamento de produgdo a
apresentacdo do orgamento de vendas deve ser feito com um detalhamento
Minucioso para facilitar a produgao.

¢) Politicas de Pessoal: Sao de grande importancia para as empresas com grande
Variagao na produgao, como por exemplo, as empresas sazonais.

d) Orgamento de Novos Investimentos: Os novos projetos tém prazos relativamente

longos de maturagédo & incluido dentro do processo orgcamentario de longo prazo,
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como exemplos podem citar

de um bem de bastante

a aquisig
alor

40 de maquinas em uma indGstria, por se tratar

Aquisitivo implica em grandes dispéndios para a
empresa.

2.3.3 Orgamento dos custos de producao

Apos o termino do orgamento de vendas, a préxima fase sera elaborar um
orcamento que assegure ao administrador da empresa niveis de produgao
suficientes para atender a demanda de vendas. Sendo assim, devem ser levados

em conta varios fatores, como por exemplo, espago de armazenamento dos
produtos, disponibilidade de mao- de-

outros.

obra, capacidade dos equipamentos, entre

Em seguida os gestores deverdo definir os custos relacionados com a
produgao: matéria prima, mao- de- obra direta e custos indiretos de produgao.

O orgamento de matéria- prima (MP) devera ser elaborada a partir da
determinagao das quantidades de matérias- primas exigidas para suprir os estoques
com base na politica de estocagem estabelecida pela empresa. Sendo assim, a
determinagao do custo estimado de matérias primas sera definida também com base
nos padrbes de consumo ou quocientes entre a quantidade de cada tipo de matéria-
prima e o volume fisico de produgao, entre outros fatores.

O orgamento de méao- de- obra direta sera elaborado sob a responsabilidade
dos gerentes dos departamentos que compde a fase de fabricagao, pois & deles o
conhecimento de quantas horas é necessario para a fabricagéo de um produto, pois
cada produto tem um nivel de complexidade e devem ser especificados em
separado na elaboragdo do orgamento. Segundo Sanvicente e Santos (2006) o
orcamento de méao- de- obra direta através da determinagao do nimero de horas
Necessarias para a fabricagdo de um determinado produto e a valorizagao em
termos monetarios ¢ de fundamental importancia, pois absorve uma parcela
Substancial dos custos totais.

Os custos indiretos de fabricagao (CIF) sao também de responsabilidade dos
Qestores e sao definidos como todos os custos fabris que nao podem ser
Classificados como mao- de- obra direta € matéria-prima, mas que sao incorridos em
Um departamento ou em toda a fabrica como, por exemplo, seguros, aluguéis,

€nergia elétrica, entre outros.
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2.3.4 Orcamento de despesas administrativas

Este tipo de orcamento envolve o planejamento dos valores a serem
despendidos na comercializagao e nas fungdes de apoio as atividades operacionais.
Isso mostra que as despesas administrativas incluem outros gastos que nao 0s
derivados das operagdes de produgido e vendas de uma empresa. Elas tém em
geral, a caracteristica de despesa fixa e nao influenciada pelas politicas e decisoes
da administragao.

Segundo Sanvicente e Santos (2006) as despesas administrativas englobam
todas as despesas necessarias para a gestao das operagoes da empresa, COmo por
exemplo, despesas de viagens, material de escritorio e outros. A elaboragéo deste
tipo de orcamento baseia-se basicamente nos dados histéricos das despesas dos
departamentos. A elaboragao do orgamento segue duas fases distintas:

a) Elaboragao do Orgamento de Efetivos:
b) Elaboragao do orgamento e de outras despesas administrativas:

A elaboragdo do orgamento de despesas administrativas é feita pelos
diversos departamentos envolvidos, e sua aprovagao dada pela alta administragao,
um fator de auxilio € a experiéncia do orgamento anterior que devera ser Gtil quando
ajustada as alteragbes esperadas das politicas administrativas e condigbes

econémicas em geral.
2.3.5 Orgamento de despesas de vendas

O orgamento de vendas compreende o poder de venda das empresas, isto é
0 que sera gasto para a empresa colocar um produto em circulagio.

Sanvicente e Santos (2006) definem orgamento de despesas de vendas como
sendo todos os gastos efetuados com a venda e a distribuigdo de produtos. Sao

definidos em fase preliminar as vendas desejadas, e o que precisara ser feito para

Possibilita-las.

2.3.6 Orgamento de Caixa

O orgamento de caixa deve assegurar que a empresa dispée de recursos

Monetarios suficientes para atender as operagdes da empresa estabelecidas em
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outros orcamentos. Sendo assim, o orgamento de caixa deve proporcionar o
levantamento dos recursos financeiros necessarios para a execugao das operagoes,
bem como a realizagao das transagses monetarias da empresa. O Orgamento de
caixa tem como finalidade indicar a posicao financeira provavel em resultado das
operacdes planejadas, indicando o excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades,
bem como estabelecer bases sélidas para a politica de crédito e ter um controle
corrente da posicao financeira da empresa.

A elaboragdo do orgamento de caixa envolve a projegao das entradas e
saidas provaveis, permitindo a empresa avaliar sua provavel situagao financeira
futura e projetando as variagoes possiveis na receita, custos e investimentos. Esta
avaliagao serve como indicador de excesso ou necessidade de fundos, visando
melhorar a coordenagao e o controle dos recursos financeiros da empresa.

A projec¢éo do fluxo de caixa permite que se visualize a provavel posigao do
saldo de caixa no decorrer dos meses cobertos pelo periodo orgamentario, € em
fungao disto torna-se possivel identificar as provaveis faltas futuras de caixa, bem
como os meses que havera excessos de numerario disponivel. Além da identificagao
das faltas e dos excessos de caixa, a proje¢éo do fluxo de caixa serve de base para
a determinagao das politicas de pagamento e recebimento da empresa.

O planejamento de caixa utiliza-se de dois métodos basicos apara a
elaboragao do orgamento de caixa, sao eles:

a) Método dos recebimentos e pagamentos: Neste método, considerado um dos
mais detalhados por Sanvicente e Santos (2006) € baseado nos orgamentos parciais
até aqui elaborados sendo ajustado para as datas em que as transagdes
efetivamente se converterdo em termos de caixa. As entradas de caixa sio
compostas basicamente de entradas operacionais de vendas & vista e a prazo,
entradas nao operacionais, € empréstimos bancarios. A politica de concessio de
créditos influencia diretamente o volume de vendas da empresa, pois quanto mais
liberal for & politica de concessao de crédito, maior serd o nimero de clientes e
consequentemente maior serdo as vendas.

b) Método do resultado ajustado: Este método é utilizado quando se fazem
Projecées de prazos superiores a um ano, nas quais os detalhamentos trimestrais ou
Mensais nao sao significativos. Este método & considerado mais simples e com

Menos informagoes para o planejamento da empresa
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2.3.7 Orgamento base zero

O orgamento base zero & tido como uma tentativa de solucionar os problemas
e as ineficiéncias do orgamento do Passado, pois este tipo de orgamento rejeita a
visdo tradicional do orgamento e parte do zero, ou seja, 0 ano anterior ndo é usado
como ponto de partida para o or¢camento do préximo ano. Para obter o éxito neste
tipo de orcamento todas as atividades devem estar devidamente justificadas e
priorizadas antes que sejam tomadas as decisdes relativas a quantidade de recursos
a serem alocados em cada departamento ou atividade.

De acordo com Warren, Reeve e Fess (2001 apud LUNKES 2003, p.92)
destaca que o orcamento base zero exige que os gestores estimem as vendas, a
fabricagdo e outras pPecas orcamentarias como se as operagdes estivessem
comec¢ando da estaca zero.

Porém para a realizagao deste tipo de orgamento sao necessarios que cada
gestor deve justificar todas as solicitagdes de dotagdes orgamentarias, em mindcia,
a partir da base zero, para serem avaliadas e classificadas por ordem de importancia
em diferentes etapas operacionais Pyhrr (1973 apud LUNKES 2003 p.93). Sendo
assim, cada gestor deve preparar um relatério para cada atividade a ser
desempenhada.

Carvalho (2002 apud LUNKES 2003 p.93) elencou algumas caracteristicas do
orgamento base zero, as quais valem ressaltar que devem ser analisados os custos
- beneficios de todos os projetos, processos e atividades focalizando os objetivos e
metas das unidades de negdcio alocando os recursos com base no foco e nos
fatores-chaves do negécio fornecendo assim, subsidios decisérios inteligentes para
a gestao.

Os gastos no orgamento de base zero serao realizados por meio de pacotes
de decisao, que sao definidos e priorizados conforme critérios previamente fixados.
Os pacotes de decisdo descrevem uma atividade especifica de modo que a
administragao possa alocar recursos financeiros as atividades mais importantes
sejam elas atuais ou novas, para um melhor fluxo de informagGes os pacotes de
decisao sio divididos em variaveis base-zero e estes divididos em nucleos base-

Zero e é deles que serao retiradas as informagdes para a realizagéao do orgamento.
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A principal desvantagem do orgamento base zero é o tempo de elaboragao do
mesmo, POiS possui inumeros controles, sendo assim, bastante burocratico, em
vitude de que os gastos devem ser justificados e aprovados.

Como vantagens do orcamento base zero pode-se afirmar que este
orgamento pode ser implantado em qualquer organizagao, forgando os gestores a
procurar oportunidades de melhoria através de informagdes mais detalhadas e

precisas sobre a situagao da empresa proporcionando uma melhor comparagao
entre o que foi planejado e o que foi realizado.

2.3.8 Orgcamento de capital

Para Sanvicente e Santos (2006) o orgamento de capital € um tipo de
orcamento onde sdo levadas em conta as despesas com aquisigoes de bens para
uso em carater de melhoria da capacidade produtiva. Seu planejamento se divide
em grandes projetos, que sdo projetos com maturagdo superior a um ano, cujos
processos de decisdo sao bastante demorados. Ja os pequenos projetos,
compreendem as pequenas obras, ou seja, aquisigdes com custo relativamente
baixo e com periodo de maturagao inferior a um ano.

2.3.9 Orgamento perpétuo

O orgcamento perpétuo faz uma analise do resultado ou do efeito do
orcamento com base em dados e acontecimentos que se passaram ao longo do
exercicio e que influenciou de alguma forma o resultado do orgamento. .

Horngren, Foster e Datar (2000 apud LUNKES 2003 p. 142) adotam a
relagao de causa-efeito para identificar a variavel que causa o consumo de recursos.

Para a elaboragéo deste orgamento faz-se necessario uma defini¢ao clara do
Negécio e dos resultados esperados em fungao das principais tendéncias e
evidéncias do ambiente dos negdcios; posicionamento mercadolégico, controle e
Coordenagao da utilizagao dos recursos internos, bem como sistemas de gestao de
Pessoal que suportem mudangas, entre outros.

O orgamento perpétuo & definido como um sistema de planejamento que
Prevé custos de uso de recursos fundamentado nas relagdes de causa e efeito entre

0S processos correntes. Brimson (2000 apud LUNKES 2003, p. 142).
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O orcamen : |

¢ o perpétuo tem como vantagens um maior aproveitamento das

oportunidades, bem como um melhor gerenciamento por parte dos gestores
diminuindo 0s custos e aumentando a produtividade

Como instrumento da administragéo. os orgamentos elaborados fornecem

diregdo e instrugdes para a execugdo de planos, enquanto o acompanhamento,

levando ao controle, permite a Comparagao das realizagbes da empresa ao que
tenha sido planejado.

2.4 O Planejamento

Ha alguns anos, as empresas tinham seu lucro simplesmente vendendo seus
produtos a pregos que julgavam que valiam no mercado. A concorréncia era
considerada uma ameaga, mas controlavel, era mais facil langar novos produtos no
mercado, ndo havia muita exigéncia por qualidade e diversidade de produtos por
parte do consumidor.

Porém nos dias atuais, ao ter um conhecimento mais aprofundado a respeito
da natureza do negoécio, do ambiente externo bem como das potencialidades que a
empresa possui programar-se para o futuro tornaram-se pontos cruciais a serem
cuidados e analisados pelos gestores. Portanto, o planejamento estratégico dever
ser parte integrante do pensamento empresarial.

Segundo Tavares (2000 apud LUNKES, 2003, p.15) o pensamento
estratégico evoluiu em quatro fases ao longo dos séculos, sendo a primeira fase
encontrada nos Estados Unidos, quando o planejamento financeiro na época era
representado pelo orgamento passou a ter uma aceitagdo crescente nas
organizagoes. Nesta fase, o planejamento financeiro e o or¢amento confundiam-se,
com um grau de alinhamento muito préximo, sendo s sistema contabil a base de
Sustentagao das informagoes.

O planejamento de longo prazo surgiu em meados dos anos 60, que por meio
de avaliagoes do impacto das decisdes a longo prazo extrapolavam o contexto
organizacional, tendo como caracteristica principal a proje¢cdo de tendéncias e a
analise das lacunas. Neste tipo de planejamento o orcamento também formava base

Para a implementagao e controle dos planos.

O planejamento € considerado um dos melhores métodos de preparar uma

Organizagao pra as mudangas continuas que ocorrem em seu ambiente. Ele é a

Digitalizado com CamScanner


https://digital-camscanner.onelink.me/P3GL/g26ffx3k

44

mais fundamental das fungses g administragao, porque todo administrador tem
como dependéncia de outras fungdes o planejamento.

Para Sanvicente e Santos (2006), planejar & conceituar com antecedéncia as
agoes a serem executadas, estimando os recursos a serem empregados e definir a
partir dai as atribuigoes correspondentes de responsabilidade em relagao a um
periodo futuro determinado, para que os objetivos tragados pela empresa sejam
alcangados com éxito em suas diversas unidades.

Para Mosimann e Fisch (1999) o planejamento, em sentido restrito, é o
processo que envolve avaliagio e tomada de decisbes em cenarios provaveis,
visando definir um plano Para atingir uma situagao futura desejada, com base nas
informagdes sobre as variaveis ambientais, crengas e valores, missdo, modelo de
gestao, estrutura organizacional preestabelecidas e a consciéncia da
responsabilidade social, que configuram a situagao atual.

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao
viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisao no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Oliveira (1993) descreve sobre os principais aspectos da fungéo planejamento
e diz que o mesmo deve respeitar alguns principios para o resultado esperado da
empresa ser alcangado, dividindo-os assim, em principios gerais e especificos que

serao explicitados a seguir.
2.4.1 Principais aspectos da fungao planejamento

- O planejamento é visto como um processo sistematico e constante de tomada de
decisoes, cujos efeitos e consequéncias deverao ser notados em futuros periodos
de tempo_

-0 planejamento ndo é um ato isolado. Portando, deve ser visualizado como um
Processo composto de agoes inter-relacionadas e interdependentes que visam o
alcance de objetivos previamente estabelecidos.

- O processo de planejamento ¢ muito mais importante que seu resultado final. O

fesultado final do processo de planejamento normalmente € o plano, sendo que este

empresa.
deve ser desenvolvido pela empresa € nao para a emp
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2.4.2 Principios gerais do Planejamento

incipi ibuics -y
- O principio da contribuigao aos objetivos e, nesse aspecto, o planejamento deve,
sempre, visar aos objetivos maximos da empresa

- O principio da precedéncia do Planejamento, correspondendo a uma fungao
administrativa que vem antes das outras,

- O principio da maior Penetragao e abrangéncia, pois o planejamento pode provocar
uma série de modificagoes nas Caracteristicas e atividades da empresa. Essas
modificagdes podem ocorrer nas pessoas, que podem ser necessidade de
treinamento, substituicao, transferéncias, fungoes, etc. Também podem ocorrer
modificagdes na tecnologia, que podem ser pela evolugdo dos conhecimentos ou
pelas novas maneiras de fazer o trabalho. E por ultimo, modificagées nos sistemas,
pois podem ocorrer alteragbes nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis de

autoridade e também nas comunicagées.

- O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento deve
procurar maximizar as deficiéncias.

Através desses aspectos, o planejamento procura proporcionar para a
empresa uma situagao de eficiéncia, eficacia e efetividade, ou seja, fazer as coisas
de maneira adequada, produzir alternativas criativas, aumentar o lucro e apresentar
resultados globais positivos ao longo do tempo.

2.4.3 Principios especificos do planejamento

- Planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento nao é seu
resultado final, ou seja, o plano, mas o processo desenvolvido,

- Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de
forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma
empresa pode ser planejado eficientemente, se for planejado de maneira
independente de qualquer outra parte ou aspecto.

- Plangjamento integrado: os varios escaldes de uma empresa devem ser
integrados. Nas empresas voltadas para o ambiente, nas quais os objetivos
€mpresariais dominam os de seus membros, geralmente os objetivos sdo0 escolhidos

de cima para baixo e os meios para atingi-los, de baixo para cima, sendo este Gltimo
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jamento : .
- Plane} Pefmanente: essa condicéo é exigida pela prépria turbuléncia do

ambiente, pois nenhum plang mantém seu valor com o tempo

Se und “ M
. gundo Ackoff (1981), “o planejamento é um processo continuo que envolve
um conjunto complexo de decisbes inter-

relacionadas que podem ser separadas de
forma diferentes”.

2.4.4 Tipos de Planejamento

Otimizar resultados, minimizar riscos sdo algumas das preocupagdes dos
gestores na hora de tomar decisges que afetam o futuro da empresa. Sendo assim,
a premissa basica para a implantagdo do planejamento estratégico deve ser o
conhecimento da empresa como um todo seja na area operacional ou financeira,
para que sejam elaboradas taticas para alcancar metas e posteriormente partir para
a elaboragé@o do planejamento estratégico que ira ndo minimizar os risco, mas sim
compreender os riscos assumidos pela empresa.

2.4.4.1 Planejamento operacional

O planejamento operacional devide-se me pré-planejamento, planejamento
de médio/longo prazos e planejamento de curto prazo, com objetivos, processos,
produtos e requisitos especificos:

Segundo Mosimann e Fisch (1999), estao definidos como:

- Pré-planejamento operacional: A fase de pré-planejamento objetiva assegurar a
escolha das melhores alternativas operacionais que viabilizem as diretrizes
estratégicas.

O processo de pré-planejamento contempla o estabelecimento de objetivos e
Metas operacionais, identificagdo de alternativas de agao operacionais, simulagéo
das alternativas disponiveis, analise e escolha das melhores alternativas simuladas
Nas diversas areas, consolidagao e harmonizagao das alternativas.

O produto dessa fase do processo gerencial € o conjunto de alternativas de

aC30 selecionadas. Os pré-requisitos sao definidos como um conjunto de diretrizes
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estratégicas, envolvimento e Participagéo dos gestores e apoio de um sistema de
simulagao de resultados econdmicos.

a) Planejamento operacional — Medio e Longo Prazo: Essa fase do processo
gerencial objetiva aperfeigoar o desempenho da empresa em determinada
perspectiva temporal considerada pela empresa como médio e longo prazos (um
ano, por exemplo).

O processo caracteriza-se pelo detalhamento das alternativas selecionadas
na fase de pré-planejamento, quantificando-se analiticamente recursos, volumes,
precos, prazos, investimentos e demais variaveis planejadas. Envolve a definigao do
horizonte de planejamento e dos médulos temporais de planejamento, a
determinagdo dos recursos necessarios ao atingimento dos objetivos e metas e das
etapas e prazos para o cumprimento das metas.

O produto desse processo ¢ o plano operacional médio/longo prazos

aprovado. Os pré-requisitos sio uns conjuntos de alternativas operacionais
aprovadas, de envolvimento e participagao dos gestores e apoio de um sistema de
orcamento.
b) Planejamento Operacional — Curto Prazo: Essa fase corresponde a um
replanejamento efetuado em momento mais préximo a realizagao dos eventos e a
luz do conhecimento mais seguro das varidveis envolvidas, visando assegurar a
otimizagao do desempenho no curto prazo.

Para tal fim, o processo contempla identificagdo de variaveis internas e
externas de curto prazo do planejamento operacional (por exemplo: um més),
envolvendo um plano operacional de curto prazo, cujo detalhamento consiste na
programagao das transagées a serem efetivadas.

O conjunto de pré-requisitos compde-se de um plano operacional de médio/
longo prazo aprovado, apoio de sistema de simulagao de resultados econémicos e
envolvimento e participagéo dos gestores.

Para Oliveira (1991) o planejamento operacional e a base do sistema, pois &
Nesta fase que sao formalizadas através de documentos escritos e de metodologias

0 planejamento estratégico comega a tomar forma.
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2.4.4.2 O planejamento tatico

Este tipo de planejamento trabalha com objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico, operando Com a finalidade de aperfeigoar determinadas
areas de resultado e ndo a empresa como um todo usando a estratégia pré-
determinada para obter éxito. Este tipo de planejamento é desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores, porém utiliza 0s recursos disponiveis da forma mais
eficente possivel na busca de objetivos previamente fixados, seguindo uma
estratégia pré-fixada elaborando politicas orientativas para o processo decisério da
empresa.

O planejamento tético possui algumas dificuldades na parte pratica, pois os
objetivos sao definidos em curto prazo, porém integram partes dos objetivos em
longo prazo e estes sao dependentes na concretizagéo dos planos da empresa.

O conceito de planejamento estratégico, ou mesmo o conceito mais amplo de
estratégia, sempre estiveram presentes na atividade empresarial, ainda que de
forma simples. Mesmo na época em que a economia era menos complexa e a
facilidade de colocagédo dos produtos no mercado era maior, fica dificil de imaginar
que os empresarios deixassem de fazer algum tipo de prospecgéao sobre o futuro.

2.5 Planejamento estratégico

As organizagoes devem ser flexiveis, adaptando-se as mudangas do
ambiente esterno. Tal flexibilidade deve levar em considerac&o o mercado de mao-
de-obra, os fornecedores, o sistema financeiro, os sindicatos, a concorréncia, a
comunidade, a tecnologia e, principaimente, os consumidores dos servigos. Sendo
assim, os administradores das organizagdes serao julgados por sua capacidade de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento
possivel e sustentavel, o que implica necessariamente repensar o conceito da
empresa através do planejamento estratégico.

Segundo Catelli (2001), a fase de planejamento estratégico tem como
Premissa fundamental assegurar o cumprimento da missdo e da continuidade da

eMmpresa. Essa fase do processo de gestdao gera um conjunto de diretrizes

estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de planejamento

Operacional. Contempla © estabelecimento de cendrios, a analise das variaveis do
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. e : 2 -
ambiente externo (|dem|ﬁca<;ao das oportunidades e ameacgas) e do ambiente
interno da empresa (identificacao de seus

_ Pontos fortes e fracos) e a determinagao
das diretrizes estratégicas.

0] pla_nejamento estratégico de uma empresa pode ser definido como um
plano de agao a ser executado pela empresa em longo prazo, onde para coloca-lo
em pratica sdo necessarios que sejam estabelecidos objetivos e metas a fim de
conduzir a empresa para uma Maximizagéo do lucro e um melhor aproveitamento de
seus potenciais.

Sandhusen (2003) vé o planejamento estratégico sob a ética empresarial
fazendo uma analise mais ampla dos ambientes que definem as oportunidades e as
ameagas do mercado.

Segundo Oliveira (1991) através do planejamento estratégico as organizagées
esperam conhecer os pontos fortes que € uma diferenciagdo que a empresa possui
em relagao aos demais e lhe garante uma vantagem operacional, bem como os
pontos fracos que sao desvantagens que resultam em situagdes inadequadas para a
organizagdo. A empresa deve também conhecer e usufruir das oportunidades que
sao forgas ambientais que lhes favorecem estrategicamente e conhecer e evitar as
ameacas que sao responsaveis por criarem obstaculos a sua agao estratégica.

Mosimann e Fisch (1999) defendem a visdo de que o planejamento
estratégico ndo envolve decisbes futuras e sim a futuridade das decisées atuais. O
que interessa ao administrador sdo os efeitos que sua decisdo hoje, tera no futuro
previsivel. As conseqiiéncias e efeitos futuros desejados sdo as molas propulsoras
do ato de decidir agora.

O planejamento estratégico é parte integrante do pensamento empresarial.
Em tempos passados, quando a atividade de produgdo se caracterizava por
unidades empresariais mais compactas, negdcios com dimensdes mais reduzidas,
mercados limitados geograficamente e menor turbuléncia ambiental, a atividade de
Pensar estrategicamente os negocios se limitava a sua restrita necessidade. Com o
Processo de desenvolvimento, uma série de modificagdes, passou a se verificar no
Cendrio empresarial. Uma dessas modificagdes, que chama mais a atengéo, é a
Maior complexidade nas relagoes econdémicas, devido ao crescimento e também a
fusao das empresas, criando a possibilidade de controle de pregos e maior poder de

Influéncia no mercado.
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Também outra im ifi
portante modificagdo no cenario empresarial foi o©

Pinido do consumidor”,
produtos, malor exigéncia de qualidade e diversid

A internacionalizagiao dog mercados, o
'

surgimento de uma “o _ o
maior seletividade na compra de

ade de produtos.

surgimento de grandes empresas
do dentro e fo i , _
an " de seus paises de origem, o aumento da concorréncia entre

empresas, O surgimento de grupos organizados de protesto em torno de questoes
ambientais, levou as empresas a Procurarem vislumbrar, com mais seguranga, o
futuro de seus negocios. Estava surgindo dentro do pensamento empresarial o
conceito de planejamento estratégico, com base no conhecimento de suas forcas e
fraquezas, conhecimento de concorrentes e precavendo-se contra eles, com a
identificacdo de ameacas e oportunidades.

Planejamento estratégico consiste no estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagao em que o futuro tende
a ser diferente do passado: entretanto, a empresa tem condigdes e meios para agir
sobre variaveis e fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia.

Ele € um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagao em relagao
com o seu ambiente, € o reconhecimento de objetivos e agbes alternativas para
estabelecer a diregdo a ser seguida pela organizagdo procurando maior grau de
interagdo com o meio ambiente e procurando, também, visualizar o futuro e
preparar-se para enfrenta-lo.

Segundo Almeida (2001),

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que procura ordenar
as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma vis&o do caminho
que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as idéias, s3o ordenadas
as agbes, que € a implementagao dp Plano Estra_tégico, para que, sem
desperdicio de esforgos, caminhe na direg¢do pretendida.

Os gestores precisam saber dirigir os esforgos e ter seus funcionarios

também voltados para aquilo que traz resultado. Ou seja, que eles sejam eficazes e
Ndo sejam somente eficientes. O colaborador eficiente & aquele que faz

Corretamente as coisas, cumpre obrigagdes, economiza recursos, soluciona
Problemas, resumindo, ele desenvolve bem sua obrigagao. Ja o funcionario eficaz &
aquele que traz sucesso para a empresa. Esse faz as coisas corretamente, obtém

'esultados aumenta os lucros, aperfeigoa a utilizagao de recursos e antecipa-se aos

Problemas.
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C.om s p ode-se dizer que as principais caracteristicas do planejamento
estratégico poderiam ser identificadas como sendo um projeto a longo prazo que
estd voliado par a3 "elagoes entre a émpresa e seu ambiente de tarefa e, portanto,
sujeito @ incerteza quanto zps eventos ambientais. £ devido a este fato que o
p|anejamento tem suas decisdes baseadas em julgamento e nao em dados, que

em : .
envolve a presa em suag totalidade, abrangendo todos os seus recursos e lida
com questoes fundamentais oy basicas.

O planejamento estratégico é um processo gerencial que possibilitas aos
administradores estabelecer o rumo 3 ser seguido pela empresa, com o objetivo de

uma melhora continua da relagao das empresas com o seu meio ambiente.

As empresas, independentemente do seu ramo de atuagio, exige cada vez

mais uma estrutura racional e organizada para realizar suas atividades. As decisdes
se orientam, principalmente, Para o planejamento das agbées empresariais, na busca
de resultados. Esse € um processo continuo onde se destaca a maior atengdo dada
as constantes mudangas e inumeras oportunidades surgidas no mercado.

Para se obter sucesso na realizagao do planejamento estratégico devem-se
conhecer os fatores chave de sucesso da organizagdo, que somente sao
apropriados com eficacia se diagnosticados de maneira integrada.

Oliveira (1991) estabelece dois fatores chave de identificagido do
planejamento estratégico, sao eles:

a) Andlise Interna: Nesta etapa procura-se evidenciar os pontos fracos e pontos
fortes da empresa, sendo fundamental para o sucesso que a &rea de atuagido da
empresa seja escolhida por aquilo que ela faz de melhor, para assim, alavancar
ainda mais suas principais capacidades. Para isso, as empresas investem no
sistema de marketing, no sistema de produgdo e servigos, bem como em recursos
humanos.

b) Analise Externa: Nesta etapa sao verificadas as ameacas e as oportunidades que
estdo no ambiente da empresa € a melhor maneira de evitar ou usufruir dessas
relagdes. Esta analise deve ser efetuada na empresa como um todo considerando o
Mercado nacional, as tendéncias do meio ambiente, as oportunidades e ameagas,

bem como a com peticao no mercado.
As organizagbes no mercado globalizado controlam o planejamento

estratégico identificando os fatores chave de sucesso com moral, ética,
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o apoio de sistemas de informagdes
sobre variaveis ambientais, que gerem

informagdes sobre os desempenhos
passados e propiciem o conhecimento das v

externo.

ariaveis atuais dos ambientes interno e

2.5.1 Processo de planejamento estratégico

De maneira ordenada, o planejamento estratégico utiliza-se de esquemas de
concentracao de informagées que influenciam os agentes da organizagdo. Partindo
desse pressuposto, o planejamento vislumbra a ordenagdo de estratégias, metas,
planos de agdo que atingirao diretamente as conclusdes da andlise ambiental, que
sao dividas em negocios, missdo visdo, andlise interna e externa, questoes
estratégicas, agdes estratégicas e controle das agées que a seguir serdo elencadas:
- Negécio: o conjunto das caracteristicas que resolvemos dar a um negécio chama-
se conceito de negocio. Nao basta termos uma boa idéia, é preciso ter um conceito,
que € essa idéia detalhada em toda a sua riqueza. Indica a &rea ou areas nas qual a
eémpresa atua ou deve atuar.

-Missao: é a razao de ser a entidade e serve para delimitar seu campo de atuagso,
bem como para indicar as possibilidades de expansao de suas agoes. Ela é a razao
da existéncia da empresa, € o fim mais amplo que uma organizagéo estabelece para
si mesmo. Define a razao de ser da organizagéo. Ela responde a pergunta: porque a
€Mmpresa deve realizar seus negocios.

- Visdo: & o grau de consenso atingido pelos membros de uma organizagdo a
respeito do valor das atividades diarias e decisées relativas aos objetivos e ao futuro
da organizagdo. A nogao de visao engloba as metas que ur-nzf empresa quer
alcangar e reflete sua compreensao de futuro. Uma visao nao é limitada por tempo,

epresenta propositos globais permanentes € sendo como base para o planejamento

Estratégico.
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condicionam as mais adequadas.

- Analise Externa: o ambiente externo de uma entidade é tudo aquilo que influencia
em seu desempenho sem que ela pouco oy nada possa fazer para mudar tais
fatores ou variaveis. Esta ¢, geralmente, a etapa mais importante, pois é quando as
entidades sao levadas a alcancar a eficacia pela descoberta de oportunidades e
ameacas. Oportunidades sio as situagdes do meio ambiente que a organizagao
podera aproveitar de forma mais eficaz. Ameagas sio as situagbes do meio
ambiente que colocam a empresa em risco. No estudo da analise externo do
mercado de servigos, deve-se evidenciar a diferenciagao, a tendéncia da demanda,
o ciclo de vida e as fontes de sucesso dos servigos.
- Questées Estratégicas: durante as atividades realizadas, varias possiveis
estratégias sdo levantadas, sendo que, nessa fase, resta sintetizi-las de modo a
harmonizé-las e dar um sentido igual, ndo as tornando um amontoado de
estratégias, mas um conjunto de estratégias que possa ser identificado um todo.
- Agdes Estratégicas: as agdes estratégicas sdo o caminho que a entidade devera
seguir. E a etapa em que o resultado do planejamento vai ser colocado em prética.
- Controle das Agoes: aqui € preciso ter cuidado, pois de forma alguma é possivel
estabelecer o processo de uma forma linear, ou seja, sem uma reviséo, porque todo
0 processo de planejamento é uma forma de estruturar o pensamento. Se, por
exemplo, chegar-se a conclusdo de que os objetivos ndo sdo viaveis, eles deverao
ser repensados ou entdo, a propria estratégia devera ser rediscutida,

A partir da construgao do cendrio, analise dos pontos fortes e fracos e das

AMmeacas e oportunidades comegam a ordenacgédo das estratégias que comporao os

Planos de acéo que atingirdo diretamente as conclusbes da analise ambiental.

252 Implementagao do planejamento estratégico

Tomar uma estratégia clara é segundo Tavares (2000, p.330 apud LUNKES

2003 21) um doas PpassoS necessarios a gestdo estratégica bem
r P. apenas
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sucedida, Pois sua implementagao corres

. Ponde a um momento crucial no processo
decisorio, sendo abrangido em trag dimen i

' sdes:
. Coordenacgao e integragio dos esforcos entre as areas
juntas para programa-la.

. Todos oOs

que precisam trabalhar

individuos ;
| _ € grupos necessitam comprometer-se com o que foi
estabelecido para realizar a implementagso do planejamento

- Possuir competénci [ '
Pos pelencia técnica e gerencial para equacionar e resolver problemas e

ordenar a imple 3 t ‘
co plementacao de solugses, disponibilizando para tanto, o capital
intelectual e sua articulagao na empresa
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3 ANALISE E INTERPRETACAQ DOS DADOS

O.S|stema oreamentdrio de uma empresa deve através de dados historicos e
quantitativos elaborar um plano de agao futura que servira também de base para a
avaliagao e posterior controle das atividades.

Para dar inicio ao orgamento €mpresarial temos o orgamento de vendas, pois
¢ através dele que serao estimadas as vendas para um determinado periodo. Este
orgamento fara uma analise do mercado consumidor, bem como os fatores internos
e externos que nele agem de forma a reduzir ao maximo os riscos da empresa na
implanta¢@o de um produto no mercado. Apés o termino do orgamento de vendas, a
proxima fase sera elaborar um orgamento que assegure ao administrador da
empresa niveis de produgao suficientes para atender a demanda de vendas. Sendo
assim, devem ser levados em conta varios fatores, como por exemplo, espago de
armazenamento dos produtos, disponibilidade de mao- de- obra, capacidade dos
equipamentos, entre outros. Agindo em conjunto com o orcamento de vendas sera
elaborado um orgcamento de produgdo que ter& como finalidade informar as
unidades organizacionais as quantidades a serem produzidas para atender as
necessidades de vendas estabelecidas pelo orgamento de vendas.

Nesse contexto, o orgamento de vendas dird quanto produzir, o orcamento de
producdo avaliard o quanto sera gasto na produgdo através do orgamento dos
custos de produgao, e estes orgamentos serdo resumidos e passados ao orgamento
do fluxo de caixa, e este devera informar aos gestores se ha ou nao disponibilidade

de recursos para a implantagcao do que estad sendo proposto pelos outros

orcamentos.
O grande desafio dest

competéncia diaria que as organizagoes enfre
todos os seus niveis hierarquicos € funcionais, da alta geréncia ao piso da fabrica, a
los. métodos, técnicas, instrumentos, atitudes e

a Ultima década vem sendo a capacidade e a
ntam para se adaptarem e levarem a

incorporagao de novos mode P :
Comportamentos necessarios a mudangas, inovagoes e a sobrevivéncia sadia e

Competitiva no mercado.

Gerir, hoje, envolve uma
dtividades do que no passado. Conse€
A perceber, refletir, decidir € agir em condigd

gama muito mais abrangente e diversificada de
quentemente, 0 gestor, hoje, precisa estar apto
es totalmente diferentes das de antes.
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valiando os d i
A ados obtidos através desta Pesquisa pode-se evidenciar que O

sistema orgamentario nao s¢ influencia o planejamento estratégico como também
serve de base para o mesmo. Como visto antes, o orgamento de fluxo de caixa fara
a ligagdo entre os demais orgamentos € 0 planejamento estratégico, pois se O
orgamento de vendas quantificou uma nova relagdo de mercado, seja pela
implantagao de um novo produto oy ata mesmo na expansao do produto existente,
sera tarefa do planejamento estratégico avaliar como este produto sera inserido no
mercado com o orgamento que |he foi proposto.

Sendo assim, apés a implantagéo do planejamento estratégico onde s&o
determinados: 0 negoécio da empresa, definindo onde a empresa atua ou deve atuar,
estabelecendo a misséo e a visdao da empresa, fazendo uma andlise externa onde
serao estabelecidas as oportunidades e as ameagas e uma analise interna focando
seus pontos fortes e fracos estabelece-se as questes estratégias a serem seguidas
fazendo assim um fechamento para indicar o plano de ag&o a ser seguido. Para uma

melhor visualizagao ver figura 5.

Orcamento

Responsavel

Prazo

Efeito Esperado

Orcamento

Agado

Responsavel
Estratégica

Prazo

Efeito Esperado

Orcamento

Responsavel Prazo

Efeito Esperado

———— 5 planejamento estratégico.

n
gicas passagem eficaz para 0 pla

E
Wra 5 ~Acses estraté
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planejamento estratégico.

utro fator d [ :
0 eterminante ¢é o Or¢amento imposto pela empresa, onde deveréo

ser seguidas planilhas de custos e nzo ultrapassar os gastos estabelecidos. Apés a

implantagao do planejamento estratégico e seguido todas as normas e técnicas pré-

estabelecidas apresentar entio o efeito esperado, isto é, se o planejamento

estratégico for bem sucedido os gestores terao os resultados esperados, ou seja, a
otimizag&o dos recursos com o minimo de dispéndio e 0 maximo de eficiéncia.
Apos a definigao do orgamento e do planejamento estratégico a ser adotado

deve-se entao dar inicio ao controle do que foi planejado e se realmente esta tendo
resultados satisfatorios. Para ilustrar o controle ver a figura 6.

O trabalho Nao necessita
continua igual | <—— | decorregao

l Desempenho
Satisfatério
. . .
Inicio do — Medigao dr?o ,ggg?g:;ii‘;
m desempen os padrbes
— | Desempenho
nao
satisfatorio
Necessita de
eca nova
csoitr::agggo de “— ::;aér%smodo,
trabal’so organizagao -
______—— —aaico nas organizagdes

' ico nas 0
Figura 6 -0 controle do planejamento estratégico na

tratégicas da inicio com a medi¢ao do desempenho
s es

O controle das agde foi planejado e considerado ideal com o

i ue
% empresa fazendo um comparative doq
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desempenho nao satisfatério,

acha O q definir novos planos para a
acao come i .
organizag ¢ando assim uma nova situagao de trabalho e seu desempenho

sera medido novamente até obter o desempenho satisfatério
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3 CONCLUSOES E RECOMENDAGAQ

izagoes, estao, i .
organizag ) sistema  de Informagées, orcamento  empresarial,

p|anejament0 e plan.ejamento estratégico, analisando as caracteristicas, os tipos de
orgamento empr.esanal € 0s niveis de atuagao do planejamento estratégico.

A necessidade de um planejamento estratégico é cada vez maior, devido ao
fato de que a competicdo entre as empresas vem se intensificando muito com o
passar dos tempos. Outrora, os mercados eram, em geral, protegidos e prevalecia a
dominagao. Apesar de existirem concorrentes, a rivalidade era menos intensa. Hoje,
sd0 poucos os setores em que a competicdo ainda nao interferiu na estabilidade e
na dominagao dos mercados. Nenhuma empresa consegue ignorar a necessidade
de competir para conseguir manterem-se no mercado e atingir seus principais
objetivos.

Para manterem-se no mercado as empresas buscam uma maior alocagao de
recursos que sao delimitados pelo sistema orgamentario proposto pelos gestores e
que devem ser seguidos e ainda assim, definir estratégias, as quais através das
ferramentas do planejamento, as empresas dao curso as agoes e estratégias em um
processo de interagao com os acontecimentos que influenciam as organizagées.
Nesse contexto, a estratégia se propde a dar uma visao dos acontecimentos e trazer

agdes que venham desempenhar ativamente os objetivos as empresa junto ai seu

Plblico, seja ele interno ou externo.

O futuro nao é apenas inevitavel, mas também incerto. Por isso, & preciso

Preparacao para enfrenta-lo, visando ass
Oportunidades oferecidas, tornando-0 mais favoravel. A maneira de conseguir essa

umir os riscos certos e aproveitar as

Preparagao chama-se planejamento.

Em tal cenario, com constantes oportunidades e ameagas, pequenas

decisges poderao influir em grandes resultados. Mais que isto, ocupar ou nao uma

odo positivo ou negativo, no desempenho da

e cinco, dez, quinze anos.
s no presente trabalho foram

Posicao hoje podera influir, de M

%"9anizagap em futuro proximo ou dentro d
s objetivos proposto

do . .
Em se tratando | das empresas, s quais estdo em constantes

“alisados a gestao organizaciona
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rar que tipos d 0 4 i
i 8 S o e, o e
U0 € QUS 80 final o Greanahio da h qUer.ma fJnde um gera a dependéncia
Uxo de caixa dira se o que foi orgado poderé
ser realmente efetuado pela €mpresa. Sera tragado a partir dai agbes estratégicas
que dependerao do orgamento do fluxo de caixa para que este lhe direcione quanto
poder ser gasto na agdo.

As empresas que ndo possuem acoes estratégicas estido fadadas a um risco
maior na realizag@o de suas operacées financeiras, pois estas agdes decorrem de
um responsavel pela sua realizagdo o qual deve possuir um conhecimento amplo a
respeito dos setores da empresa e também do mercado, sendo que cada passo
deve ser monitorado em conjunto com o or¢camento estabelecido, bem como o prazo
para a sua realizagao para produzir o efeito esperado, pois se no decorrer do
processo houver alguma falha o efeito esperado nio sera plausivel com o resultado
realmente obtido.

As acdes estratégicas da empresa devem partir de um responsavel pelo seu
controle, pois este gestor deve obedecer a prazos e orgamentos previamente
tragados para produzir o efeito esperado quando da criagao desta agao estratégica.
Sendo assim, as empresas devem ter através do planejamento estratégico
condigoes para medir financeiramente suas metas e seus objetivos, pois cada agao
estratégica feita pela mesma deve ter suporte orgamentario para alcangar tais

objetivos.

Sendo assim. torna-se de suma importancia fazerem parte da empresa

Profissionais que detenham © conhecimento tecni
Planejamento estratégicos quanto nas areas de sistema orgamentario, e o contador
mais conhece estes tipos de ferramentas, e

para a obteng@o de sucesso.

co tanto nas areas de

oa-se o profissional com o perfil que
Que direcionados corretamente levam a organizagao
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