
  
    
      
    
  


  
    PLANEJAMENTO E ORÇAMENTO EMPRESARIAL


    Armindo Aparecido Evangelista


    Editora Senac São Paulo – São Paulo – 2023

  


  
    
      Capítulo 1


      Conceito sobre planejamento estratégico

    


    É importante saber que, em uma empresa, muitas são as competências e habilidades necessárias para o bom desempenho do processo de planejamento. Neste capítulo você terá acesso à conceituação do planejamento estratégico, aos elementos que compõem o planejamento estratégico e às etapas do planejamento estratégico.


    As características dos níveis do planejamento empresarial – estratégico, tático e operacional – também são elencadas como responsáveis pela condução dos processos. O conteúdo continua pautando o planejamento estratégico no que diz respeito a diagnosticar as variáveis ambientais interna e externa com a utilização da matriz SWOT (do acrônimo em inglês strenghts, weakenesses, opportunities, threats), ou seja, matriz que apresenta os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameaças que a empresa detecta quando o diagnóstico está sendo processado.


    As cinco forças de Porter também estão presentes no capítulo, pois essa análise externa ambiental é complementar à matriz SWOT, de modo que o administrador ou gestor tenha uma gama maior de informações para utilizar nas tomadas de decisões quando for preparar o planejamento.


    1 Conceito


    Antes de conceituar o planejamento estratégico vamos comentar um pouco sobre o planejamento empresarial. Para elucidar melhor sua trajetória, Nascimento e Reginato (2009, p. 128) dividem-no em três fases distintas, ilustradas pela figura 1.


    
      A primeira, chamada de produção em massa, que permeou os anos 1900 a 1930, caracterizando-se pela estabilidade ambiental e por pouca interferência governamental nas regras do mundo empresarial. Os empresários tinham suas preocupações voltadas para o desenvolvimento de novos métodos de produção e o controle de custos.


      A segunda, chamada de marketing de massa, que permeou os anos 1930 a 1950, caracterizou-se pela mudança de foco das empresas, ou seja, elas deixaram de pensar somente no ambiente interno e começaram a observar o ambiente externo, fazendo com que a compreensão, desejo e necessidade dos consumidores (seus clientes) viessem a incorporar o seu planejamento.


      A terceira, chamada de era da informação ou do conhecimento, que permeou os anos 1950 até os dias atuais, caracterizada pela competitividade e ambiente crescentemente turbulento e instável, onde as medições e projeções de resultados, que haviam sido eficazes em outros períodos, tornaram-se ineficazes e inoperantes como ferramenta de planejamento. Isso levou as empresas a buscarem novas alternativas que auxiliassem a manter-se equilibradas em seus ambientes.

    


    
      Figura 1 – Trajetória do planejamento


      [image: ]
    


    De maneira sucinta, o planejamento tem o objetivo de prospectar uma condição futura mais adequada do que do presente, e mostra os caminhos a serem seguidos em prol deste objetivo. Mosimann e Fisch (1998, p. 45) traçam algumas das caraterísticas do planejamento, conforme a figura 2.


    
      Figura 2 – Características do planejamento
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      Fonte: adaptado de Mosimann e Fish (2008, p. 45).

    


    A questão da tomada de decisão está presente em todo o processo de gestão empresarial. As decisões mais comuns que permeiam o dia a dia estão descritas a seguir:


    
      	
Estratégicas: voltadas para o mix de produtos e seus mercados.


      	
Administrativas: voltadas para a estrutura de recursos da empresa que possa atender suas necessidades e gerar os melhores resultados.


      	
Operacionais: voltadas para a obtenção dos melhores indicadores possíveis nas suas operações.

    


    Frezatti (2015, p. 7) comenta que:


    
      Planejar consiste em decidir antecipadamente o que deve ser feito. Toda empresa planeja em alguma intensidade e algumas se voltam para o longo, médio e curto prazos, outras, nem tanto.

    


    Segundo Sobanski (2011, p. 15):


    
      Numa empresa, geralmente as decisões mais complexas são aquelas que têm maiores impactos sobre a organização, envolvem mais recursos, são de difícil reversabilidade, envolvem alto nível de desconhecimento e acarretam risco mais acentuado. A esse tipo de decisão chamamos de estratégia.

    


    Sabe-se que o planejamento estratégico atualmente é visto com relativa popularidade nas comunidades acadêmicas e empresariais no Brasil. Diversos artigos, livros impressos e e-books são publicados, descrevendo seus aspectos e enfatizando suas dimensões positivas e negativas.


    Boa parte da população acadêmica e empresarial acredita que o planejamento estratégico só é possível quando se convive em um ambiente de estabilidade e em grandes empresas. Mas a maioria sabe que o planejamento estratégico é um forte aliado em todos os ambientes e em empresas de qualquer tamanho.


    Assim, pode-se definir o planejamento estratégico como a função que determina um meio sistemático para a tomada de decisões, visando a garantir o sucesso da empresa em seu ambiente atual e futuro.


    Com relação à tomada de decisões, é necessário destacar que o planejamento não diz respeito a decisões futuras, mas a implicações futuras de decisões presentes. Uma das maiores dificuldades do administrador ou gestor que toma decisões não é o que sua empresa deve fazer no futuro, mas sim o que deve fazer hoje para a empresa estar preparada para as incertezas do futuro.


    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Planejamento estratégico deve ser participativo ao invés de centralizador, prospectivo ao invés de projetivo (ver além do que os olhos enxergam), flexível ao invés de rígido, dinâmico ao invés de estático e proativo ao invés de reativo. Precisa estar sempre voltado para o futuro.


      
        


        

      

    


    Padoveze (2016, p. 23) menciona que “planejamento estratégico é a etapa inicial do processo de gestão, quando a empresa formula ou reformula suas estratégias de acordo com uma visão de futuro”. Nessa fase, a alta cúpula da empresa precisa estabelecer os objetivos perante os seus comandados e estes, por consequência, precisam estabelecer as metas individuais ou setoriais em prol do alcance do objetivo da empresa.


    O planejamento estratégico, como toda e qualquer ferramenta de gestão, apresenta os pontos considerados favoráveis para aquela empresa que fazem com que ela permaneça em sua rotina e em operação. Quem planeja sabe avaliar as perspectivas a curto, médio e longo prazos, pois entende o que ocorre no mercado, de modo que cria diferenciais sobre os concorrentes; antecipa-se a situações desfavoráveis do mercado e, assim, cria participação e espaço no mercado; e desenvolve produtos e serviços adequados ao mercado.


    
      [image: Ícone] NA PRÁTICA


      O planejamento estratégico é a arte de passagem do estágio “onde estou” para “onde quero ir”. Por exemplo: neste ano, nosso market share do produto carro-chefe é de 12,5% e nossa meta para os próximos dois anos é atingir 15%.


      
        


        

      

    


    Pelo lado contrário, quem não planeja acaba sendo surpreendido por alterações do mercado, de modo que precisa sempre se reprogramar; depende do movimento diário, o que demonstra que pode estar desinformado sobre seu setor; está atrelado a iniciativas da concorrência; e fica sempre à mercê da conjuntura na qual sua empresa está inserida.


    2 Planejamento e suas subdivisões


    O ato de planejar é caracterizado como uma maneira de a empresa se organizar em relação a tudo aquilo que deverá fazer para alcançar seus objetivos no futuro, ou seja, o que precisa realizar na prática de maneira organizada para colher os melhores frutos no futuro.


    Vale dizer que a partir do momento em que a empresa consegue satisfazer os clientes com a venda e entrega de seu produto, serviço ou mercadoria, é possível afirmar que está alcançando um dos seus objetivos. Se estes estiverem de acordo com o planejado, o resultado será o melhor possível. A figura 3 mostra a hierarquia dos níveis de planejamento: estratégico, tático e operacional.


    
      Figura 3 – Hierarquia dos níveis de planejamento
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      Fonte: adaptado de Petrokas e Bueno (2016, p.15).

    


    2.1 Planejamento estratégico


    Segundo Petrokas e Bueno (2016, p. 14):


    
      O planejamento estratégico é mais amplo, procura formular os objetivos e definir os cursos de ação considerando as condições externas e internas das empresas, promovendo a sobrevivência, a estabilidade e o crescimento destas. Deve ser elaborado pela alta administração das empresas e ser projetado para o longo prazo, tendo os seus efeitos e consequências estendidos para vários anos, em geral de cinco a dez anos.

    


    O planejamento estratégico tem a responsabilidade de planificar as estratégias que a empresa quer adotar e está no mais alto nível de destaque. O planejamento operacional procede do planejamento tático, que, por sua vez, decorre do planejamento estratégico, estabelecendo e definindo a subordinação entre eles.


    2.2 Planejamento tático


    O planejamento tático é responsável pelos planos funcionais, e refere-se basicamente aos objetivos setoriais e à maneira de conduzir a coordenação do seu emprego na empresa. Constitui-se na continuidade do planejamento estratégico e serve como suporte ao plano operacional. É importante mencionar que o esforço e os meios para atingir os objetivos estratégicos da empresa são planejados e descritos no planejamento tático.


    Conforme Borba, Lisboa e Ulhôa (2009, p. 69) a estruturação do planejamento tático envolve fundamentalmente quatro conjuntos de planos:


    
      	Planejamento organizacional. O desenvolvimento da estrutura é necessário para acompanhar a estratégia e ela se altera em função das variações e mutações do próprio ambiente.


      	Planejamento de novos produtos ou serviços e novos mercados. O planejamento tático determina os mecanismos e os meios para atingir e atuar nesse mercado, projetando novos serviços ou até mesmo diversificando os já existentes.


      	Planejamento de operações e processos. São as fases de reformulação do planejamento e do controle de produção.


      	Planejamento de desenvolvimento de recursos. Estão incluídos os aspectos referentes à capacidade operacional da empresa, potencial de desenvolvimento, possibilidade e capacidade programática de ampliações e outros atributos referentes aos recursos físicos, equipamentos, instrumentais e financeiros, além dos prédios e da capacidade de investimentos.

    


    Vale lembrar que o planejamento tático é mais específico e com um horizonte temporal mais curto. Geralmente abrange o período de um ano e pode ser desmembrado por mês, bimestre, trimestre ou semestre. Portanto, sem o planejamento tático, as operações se desagregam da estratégia e comprometem o alcance dos objetivos e metas.


    2.3 Planejamento operacional


    O planejamento operacional consiste na definição de políticas e metas operacionais da empresa, apoiadas em planos para um determinado perío­do, sempre em consonância com as diretrizes estratégicas estabelecidas.


    Esta fase de execução do planejamento subdivide-se em diversas etapas. Em cada uma delas utiliza-se um sistema de informações como suporte. Mosimann e Fisch (1998, p. 49) relatam essas etapas:


    
      	A primeira etapa está relacionada ao desenvolvimento de políticas alternativas, ou seja, os parâmetros para a tomada de decisões repetitivas possíveis, em função do plano estratégico.


      	A segunda etapa está relacionada à escolha das políticas operacionais, as quais implementam o sistema de informações.


      	As demais etapas estão relacionadas à elaboração dos planos alternativos.

    


    O planejamento operacional tem como origem e natureza fixar parâmetros e direcionar a execução das decisões. É a representação quantitativa das diretrizes originadas no planejamento estratégico. Ao mesmo tempo, o planejamento operacional passa a ser a base de controle e avaliação de desempenho. Por ser o parâmetro utilizado para quantificar e qualificar a eficácia atingida pela execução das operações realizadas, balizará as decisões dos gestores. Para ser viável e palpável, o planejamento operacional tem como produto o orçamento, que corresponde ao detalhamento das operações planejadas.


    3 Etapas do planejamento estratégico


    A estratégia da empresa é criada a partir de seus objetivos corporativos. Estes, por sua vez, decorrem das metas, que devem estar alinhadas com a visão, missão e valores da empresa, em um processo interativo e integrado. As empresas são livres para montar as fases que compõem seu planejamento estratégico. O modelo da figura 4 pode ser modificado quando necessário.


    
      Figura 4 – Etapas do planejamento estratégico


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Mendonça e Pinto (2003, p. 9).

    


    A declaração de visão é um conjunto preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa está caminhando e traçam um quadro de o que ela deseja ser ou onde quer chegar.


    A declaração de missão tem o intuito de comunicar interna e externamente o propósito da organização e do seu negócio. Ela pode ser breve e reunir em poucas palavras as atividades da empresa, os mercados que quer atingir, os produtos e serviços que quer fornecer à comunidade, sua diferenciação e seu papel em relação aos concorrentes e as principais conquistas que a empresa quer atingir.


    Os valores fazem parte de um conjunto de crenças e princípios que orientam as atividades e operações de uma empresa, independentemente de seu porte ou segmento. Podem estar ligados à clientela, qualidade, imagem, transparência, entre outros quesitos que a empresa julgue pertinentes.


    As análises dos ambientes consistem no estudo do cenário externo e da realidade interna de uma empresa. Esse tipo de medida é de fundamental importância para criar ações estratégicas em momentos de incerteza, pois permite conhecer os aspectos favoráveis e desfavoráveis que o mercado apresenta, além de situar a empresa dentro do seu real contexto. No planejamento estratégico, essas análises consistem em prospectar os ambientes interno e externo da empresa.


    As diretrizes influenciam e são influenciadas pela análise da situa­ção, já que envolvem aspectos amplos de atuação da empresa que servem como base para o direcionamento de toda a organização.


    Os objetivos são declarações específicas que se relacionam diretamente a determinada meta e fornecem detalhes sobre o que deve ser feito e quando. É comum que os objetivos sejam associados a números e datas. Já as metas correspondem ao itinerário básico para chegar ao destino que a empresa deseja. Costumam ser expressas em termos de intenções gerais da empresa. São resultados abrangentes com os quais a empresa assumiu um compromisso definitivo e as metas devem criar um elo indissolúvel entre as ações da empresa e sua missão.


    As estratégias são escolhidas segundo as opções que se mostram para a empresa, conforme análises de ambiente. Como exemplos, temos as estratégias de crescimento de mercado (maiores volumes de venda), de desenvolvimento de produto (descoberta de novas utilizações para os produtos) e de desenvolvimento de mercado (expansão geográfica dos mercados interno e externo).


    3.1 Matriz SWOT e cinco forças de Porter


    3.1.1 Matriz SWOT


    Desenvolvida por membros da Harvard School of Business no final dos anos 1960, serve de base para o planejamento estratégico no que diz respeito ao levantamento e observância das variáveis ambientais externa e interna da empresa. Com a matriz SWOT é possível identificar potenciais ameaças e oportunidades existentes no ambiente externo e avaliar o ambiente interno da empresa, buscando identificar os pontos fortes e fracos. Essas análises são utilizadas pela empresa para definição da estratégia mais adequada às condições observadas.


    Consiste no estudo do cenário externo e da realidade interna de uma empresa. É de fundamental importância para criar ações estratégicas em momentos de incerteza, porque permite conhecer os fatores favoráveis e desfavoráveis que o mercado apresenta, além de situar a empresa dentro do seu real contexto.


    
      [image: Ícone] PARA PENSAR


      Você conhece toda força ou fraqueza, oportunidade ou ameaça que sua empresa possui?


      
        


        

      

    


    Toda empresa tem seus pontos fortes e fracos, chamados de fatores do ambiente interno, os quais dependem única e exclusivamente de decisões e ações gerenciais da própria direção. No ambiente externo, existem oportunidades e ameaças sobre as quais a empresa não tem controle, ou seja, ocorrem de maneira independente da vontade da direção.


    A figura 5 traz um resumo da matriz SWOT, citando algumas perguntas com as quais a empresa pode se deparar no instante em que estiver aplicando os quesitos da matriz. Ou seja, tratam-se de exemplos que indicam o caminho a ser percorrido na busca das variáveis ambientais externa e interna.


    
      Figura 5 – Resumo da matriz SWOT
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    O acrônimo SWOT tem como tradução: forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. As forças ou pontos fortes significam vantagens operacionais e/ou comerciais que a empresa possui em relação aos seus concorrentes e devem ser aproveitadas ao máximo para manter-se com elas. As fraquezas ou pontos fracos representam as fragilidades operacionais que limitam a capacidade de adoção de uma estratégia. As oportunidades podem converter-se em situações favoráveis ao crescimento do negócio, consolidação do mercado e melhores resultados. As ameaças podem representar riscos de continuidade do negócio.


    3.2 Cinco forças de Porter


    Segundo Porter (1999) apud Nascimento e Reginato (2009, p. 17):


    
      Existem muitos fatores no ambiente externo que podem influenciar os negócios da empresa, assim, foi desenvolvido um modelo para que a empresa consiga analisar e avaliar as forças competitivas e formatar uma estratégia que possa dar sustentação aos lucros futuros e seja capaz de melhor defender-se delas ou ainda as utilizar a seu favor.

    


    A figura 6 mostra as cinco forças de Porter e algumas das atividades exercidas por cada uma delas.


    
      Figura 6 – Cinco forças de Porter
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      Fonte: adaptado de Nascimento e Reginato (2009, p. 147).

    


    Nascimento e Reginato (2009, p. 147) descrevem as cinco forças de Porter:


    
      	Rivalidade entre concorrentes diretos. As manobras pelo posicionamento entre concorrentes de um setor podem levar à redução de lucros, em decorrência da diminuição no preço de venda e do aumento do custo da competição por uma posição no mercado.


      	Ameaça de novos entrantes. Os novos entrantes no mercado trazem novas capacidades, o desejo de obter participações no mercado e, normalmente, boas somas de recursos para se firmarem no mercado.


      	Ameaça de produtos substitutos. Os produtos e serviços substitutos provocam a redução da rentabilidade de determinado setor, e, possivelmente, de seu crescimento.


      	Poder aquisitivo dos clientes. Dependendo do perfil dos clientes, é inevitável a perda de margem, via redução de preços.


      	Poder dos fornecedores. Dependendo do porte e da quantidade de fornecedores no mercado, eles podem exercer o poder de negociação sobre os participantes de um setor, o que ocorre tanto via aumento de preços como pela diminuição da qualidade.

    


    Durante o cotidiano da empresa, no que diz respeito ao planejamento estratégico, a matriz SWOT e as cinco forças de Porter não são excludentes entre si e podem trabalhar simultaneamente, ou seja, uma é complementar à outra.


    
      [image: Ícone] PARA SABER MAIS


      Para se aprofundar um pouco mais sobre o assunto planejamento estratégico, sugerimos a leitura do capítulo 3 da obra Controladoria estratégica (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).


      
        


        

      

    


    Considerações finais


    Neste capítulo, apresentaram-se a conceituação, os níveis e as etapas do planejamento estratégico. Conhecer esses fatores permite trabalhar com mais tranquilidade e assertividade no momento da tomada de decisão, de modo que as discussões sobre planejamento tornam-se mais viáveis e ricas de detalhes.
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      Capítulo 2


      Premissas do planejamento e seus componentes

    


    No estudo deste capítulo você terá acesso à conceituação do orçamento empresarial, processo de gestão, tipos de orçamentos, terminologia de orçamento e etapas da montagem do orçamento.


    A conceituação do orçamento empresarial junto aos seus objetivos, vantagens e limitações demonstra que se trata de uma ferramenta de controle organizacional que consegue envolver todos os setores da empresa, pois agrega as informações pertinentes a todos eles em uma única peça orçamentária consolidada, auxiliando a execução, análise e avaliação das ações previstas e realizadas.


    O processo de gestão contempla o planejamento estratégico e suas diretrizes. O planejamento operacional simula as melhores alternativas para cumprir as diretrizes e a programação; a execução, por sua vez, materializa as decisões planejadas; e o controle é responsável pela avaliação da execução em relação ao previsto e pela produção de ações corretivas nas possíveis discrepâncias encontradas.


    Os tipos de orçamentos surgem com o passar dos tempos, em um processo evolutivo no qual os pesquisadores e profissionais ligados à área de orçamento percebem a necessidade de uma adequação ao modelo existente e propõem alterações que são aceitas pelas comunidades acadêmica e empresarial. O capítulo traz também as terminologias de orçamento associadas aos eventos futuros.


    Por fim, as etapas de montagem do orçamento proporcionam condições de estruturação das ações e tarefas de todas as áreas da empresa, de maneira a integrar as atividades às operações.


    1 Conceito sobre orçamento empresarial


    Orçamento empresarial é um instrumento de natureza econômica elaborado com o objetivo de prever as quantias que serão utilizadas para determinados fins. Ele consiste em um resumo sistemático, ordenado e classificado dos custos e despesas previstas e das receitas projetadas para fazer frente a esses custos e despesas.


    Nascimento e Reginato (2009, p. 152), comentam que “o orçamento é um instrumento importante para o planejamento e o controle das empresas a curto prazo” e Padoveze (2016, p. 517) corrobora que “orçamento é a expressão quantitativa de um plano de ação e ajuda à coordenação e implementação de um plano”.


    Pode-se afirmar que o orçamento empresarial visa à obtenção de resultados na exploração de uma atividade econômica de venda de bens e/ou serviços. Por ser um sistema de planejamento e controle quantitativo, é o instrumento que expressa numericamente um plano, uma meta ou um objetivo e permite que os administradores acompanhem o desempenho da empresa, analisando e adequando os possíveis desvios ocorridos.


    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Budget é a terminologia da língua inglesa utilizada pelas empresas transnacionais para designar orçamento.


      
        


        

      

    


    Em outras palavras, orçamento empresarial é a peça de cunho quantitativo que documenta os planos da administração, servindo de apoio à coordenação e à implementação dos planos traçados, com enfoque sistemático e formal à execução das responsabilidades de planejar, executar, controlar e avaliar.


    A figura 1 retrata alguns exemplos dos propósitos gerais que devem estar contidos no orçamento empresarial.


    
      Figura 1 – Propósitos gerais contidos no orçamento empresarial
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      Fonte: adaptado de Padoveze (2016, p. 32).

    


    Para que a projeção do orçamento seja coerente, as atividades operacionais da empresa devem ser entendidas e absorvidas por todos os administradores e gestores, ou seja, o orçamento deve fluir dentro da estrutura hierárquica tanto na direção vertical como na horizontal.


    1.1 Objetivos e características do orçamento empresarial


    Os principais objetivos do orçamento empresarial são:


    
      	Fixar os volumes de estoque mínimo e de produção em razão do volume de venda previsto.


      	Demonstrar a necessidade de mão de obra.


      	Determinar o volume de compra de matérias-primas e materiais secundários.


      	Mensurar o volume de investimentos necessários para a manutenção do nível atual ou futura expansão das atividades.


      	Projetar os níveis de liquidez, endividamento, lucratividade sobre as vendas e rentabilidade sobre os investimentos.

    


    Pode-se dizer que o orçamento empresarial:


    
      	Abrange todas as atividades da empresa.


      	Estabelece de maneira detalhada as relações entre receitas, despesas e custos.


      	Define as operações que precisam ser realizadas para atingir os objetivos propostos pela administração e direção da empresa.


      	Analisa as possibilidades futuras, apontando as oportunidades e ameaças.


      	Materializa em números físicos e financeiros os cenários projetados.

    


    1.2 Vantagens e limitações do orçamento empresarial


    O orçamento empresarial apresenta diversos pontos positivos e vantajosos para quem o utiliza. Alguns exemplos estão listados a seguir.


    
      	Leva à participação de todos os administradores e gestores da empresa, promovendo a compreensão mútua dos problemas e das soluções administrativas, comerciais e operacionais.


      	Faz com que exista a análise antecipada de políticas básicas de operações e suas responsabilidades.


      	Obriga a existência de uma maior e melhor harmonização entre os departamentos da empresa.


      	Proporciona um planejamento mais econômico e coerente de insumos, recursos e instalações, o que possibilita reduzir desperdícios, dá uma visão global do negócio e mensura em números as situações prioritárias e os aspectos relevantes, minimizando subjetivismo, achismo e chutômetro.


      	Destaca as áreas com eficiência e ineficiência da empresa e permite o acompanhamento do progresso, estagnação ou retrocesso da execução das atividades.


      	A integração dos orçamentos de diversas áreas faz com que todos os gestores preparem planos de acordo com os planos de outros setores/departamentos da empresa. Isso aumenta o grau de participação, engajamento, responsabilidade e cumplicidade em relação aos objetivos gerais da empresa.


      	Os gestores precisam quantificar e datar as atividades pelas quais serão responsáveis, em vez de se limitar a estabelecer compromissos com metas imprecisas e alvos vagos.

    


    No que diz respeito às limitações do orçamento empresarial, Carneiro e Matias (2011, p. 8) citam quatro delas que precisam ser levadas em consideração:


    
      	Necessidade permanente de adaptação.


      	Execução não automática.


      	Dispendioso para a empresa.


      	Baseado em estimativas, julgamentos e projeções.

    


    Para que o orçamento empresarial tenha êxito, alguns aspectos comportamentais precisam ser levados em consideração, ou seja, os gestores precisam sentir-se motivados para alcançar os objetivos, os colaboradores precisam estar predispostos a sofrer pressões de várias naturezas, os objetivos propostos devem ser realistas e os gestores precisam estar abertos para receber críticas e comentários positivos e/ou negativos sobre os seus departamentos em prol dos objetivos da empresa.


    2 Orçamento e processo de gestão


    O processo de gestão, segundo Padoveze (2016, p. 22), “é um conjunto de processos decisórios e compreende as fases de planejamento, execução e controle”. A fase de planejamento é subdividida em planejamento estratégico e planejamento operacional (figura 2).


    
      Figura 2 – Orçamento e processo de gestão
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    O planejamento estratégico procura formular os objetivos e definir os cursos das ações considerando as condições externas e internas da empresa, promovendo a sobrevivência, a estabilidade e o crescimento dessas condições.


    Já o planejamento operacional consiste na definição de políticas e metas operacionais da empresa, apoiadas em planos para um determinado período, sempre em consonância com as diretrizes estratégicas estabelecidas. Ele incorpora uma etapa adicional que finaliza o planejamento das operações, conhecida como programação. Esta, por sua vez, reflete a adequação das variáveis ambientais com as expectativas da empresa, dando ênfase aos meios e recursos necessários para executar o plano operacional.


    A execução é a realização do plano em sua plenitude, ou seja, é colocado em prática tudo aquilo que foi previsto. Visa a refletir as operações da empresa em pleno funcionamento, de acordo com o planejado e programado.


    Por fim, o controle é um processo diário e corriqueiro dentro do orçamento, pois nesse momento é apurado o quanto do que foi previsto está sendo executado. Faz-se a apuração do previsto × realizado e os devidos apontamentos e justificativas precisam estar presentes para ajustar o processo. Ou seja, é o momento de retroalimentação do processo e os possíveis desvios são redirecionados.


    3 Tipos de orçamento


    O orçamento está no setor público desde o século XVII na Inglaterra, já no setor privado o primeiro registro data de 1919 pela empresa Du Pont, nos Estados Unidos. Por existir uma certa complexidade no processo de elaboração e implantação do orçamento empresarial, ao passar dos anos ele vem sofrendo críticas e elogios, tanto pelo meio empresarial como pelo acadêmico. Ambos questionam as vantagens e desvantagens proporcionadas pelo modelo existente. Isso fez com que ao passar dos anos fossem surgindo novos tipos de processos orçamentários (figura 3), que serão expostos nos próximos tópicos.


    
      Figura 3 – Tipos de orçamentos
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    3.1 Orçamento empresarial


    Elaborado a partir da fixação de volumes de vendas, que proporcionam o respectivo volume de atividades aos setores da empresa. Sua característica marcante diz respeito aos dados fixados para o exercício seguinte, que não podem ser alterados. As projeções das receitas e dos gastos são elaboradas uma única vez para os 12 meses do ano seguinte e é importante destacar que o processo de controle é exercido durante todo o ano, mensalmente, comparando-se o previsto com o efetivamente realizado.


    3.2 Orçamento contínuo


    Tem como objetivo central atualizar o orçamento mensalmente, ou seja, ao final de cada mês acrescenta-se um novo mês. O orçamento contínuo cobre geralmente um período de 12 meses, substituindo o mês atual pelo mesmo mês no futuro, o que mantém os gestores e os colaboradores envolvidos no processo orçamentário, de modo que condições variáveis sejam incorporadas no momento oportuno.


    Imagine que estamos iniciando o ano, dia 2 de janeiro. Nesse momento, nosso orçamento contínuo tem o período de janeiro a dezembro de 20X2. No dia 31 de janeiro, teremos a realização mensal e faremos a comparação previsto × realizado desse mês.


    Agora, devemos inserir o mês de janeiro de 20X3. Nossa peça orçamentária corresponde ao período de fevereiro de 20X2 até janeiro de 20X3. Assim, ocorre a atualização periódica do orçamento contínuo a cada mês.
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      Por ser muito semelhante ao orçamento empresarial, o orçamento contínuo não deve ser considerado um novo método ou novo tipo de processo orçamentário.


      
        


        

      

    


    3.3 Orçamento base zero


    É o orçamento que ignora experiências anteriores e começa tudo do zero, tendo como principais características a análise, revisão e avaliação de todos os custos e despesas propostos e não apenas das solicitações que ultrapassam o nível de gasto já existente, ou seja, todos os projetos e programas devem ser justificados cada vez que se inicia um novo ciclo orçamentário.


    3.4 Orçamento flexível


    Também chamado de orçamento variável, ajustado pelas mudanças no volume, baseando-se no conhecimento de como as receitas, despesas e custos deverão variar em determinado nível de atividade. Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 157), “a essência do orçamento flexível tem como premissa o conhecimento da estrutura de custos dos itens fabricados e sua classificação em custos fixos e variáveis”. Isso ocorre porque a variação para mais ou para menos afeta o custo e o orçamento em razão da quantidade modificada.


    3.5 Orçamento por atividades


    A elaboração do orçamento por atividades (activity based budget – ABB) segue algumas etapas:


    
      	Elaboração da quantidade de venda dos produtos e/ou serviços com seus respectivos preços de venda como base.


      	Definição de cada departamento das atividades necessárias para atender à demanda projetada, mediante o estabelecimento de direcionadores de custo.


      	Projeção da quantidade de trabalho que cada departamento deve exercer para executar suas atividades.


      	Projeção por parte dos gestores de quanto deverá ser gasto para que cada atividade possa ser executada.
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        Para se aprofundar no tema orçamento baseado em atividade, sugerimos a leitura do capítulo 9, Métodos de custeio, da obra Gestão de custos e formação de preços: conceitos, modelos e ferramentas. (DUBOIS; KULPA; SOUZA, 2019)


        
          


          

        

      


    3.6 Beyond budgeting round table


    Na língua portuguesa, a expressão beyond budgeting round table (BBRT) significa “mesa redonda além do orçamento”. Em 1998, com o intuito de oferecer uma nova alternativa de modelo de gestão orçamentária, profissionais passaram a estudar todas as falhas existentes no modelo vigente e partiram para a busca de um novo padrão, com funcionamento por meio de princípios e de ferramentas alternativas que forneçam velocidade, inovação, ética e custos baixos para as empresas.


    O modelo beyond budgeting foi desenvolvido para habilitar e implementar um modo mais descentralizado de orçamento. Em vez da tradicional hierarquia e liderança centralizada, ele permite que a tomada de decisão e o comprometimento de desempenho sejam realizados pelos gestores, criando um ambiente autogerenciado de trabalho e uma cultura de responsabilidades. Segundo Hope e Fraser (2003, p. IX) apud Frezatti (2015, p. 105), essa abordagem é um “grupo de processos alternativos que apoiam metas e reconhecimentos em um planejamento contínuo com a demanda de recursos e coordenação dinâmica da empresa nos vários níveis”.


    O beyond budgeting propõe algumas mudanças culturais para estabelecer o modelo no momento de ser aplicado nas empresas: gestão com processos flexíveis, em lugar de contratos de desempenhos fixados em determinado momento do ano, contendo os seguintes princípios:


    
      	
Cenário dos objetivos: é preciso atingir um alto nível de indicadores de desempenho baseados nas metas almejadas no médio prazo (três a cinco anos).


      	
Planos de ações: revisa-se o cenário de médio prazo, composto pelo período de dois a cinco anos de horizonte, todos os anos. As responsabilidades para essas revisões são devolvidas para as equipes de unidades de negócios. O papel do grupo de executivos é traçar os objetivos estratégicos e as metas de médio prazo e, assim, desafiar os planos e as iniciativas que os gestores propõem para assegurar as suas principais premissas.


      	
Gestão dos recursos: os recursos são disponibilizados e acessíveis para as equipes e, quando requisitados, devem ser adquiridos por meio de um processo rápido de aprovação, com acesso mais rápido aos recursos operacionais.


      	
Coordenação das ações: as ações e os planos são coordenados por meio de reuniões mensais e não a partir de um plano central. É um processo de gestão que busca atender às exigências e necessidades dos clientes.


      	
Controle de desempenho: utiliza medidas e controles, focando a atenção gerencial na antecipação do futuro, além de explicar o que estava errado no passado. A principal característica inclui comparação com benchmarks externos, tabelas de indicadores dos setores.


      	
Hierarquia: modelo baseado em uma descentralização radical, em lugar de uma hierarquia centralizada observando a infraestrutura. Clima de desempenho, liberdade para decidir, equipe baseada em responsabilidade, responsabilidade pelo resultado do cliente, cultura de informação aberta e ética.
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