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RESUMO

DAROS, Angélica Manenti. A importancia da utilizacdo do sistema orgamentario
no processo de planejamento estratégico. Um estudo de caso em uma
industria de beneficiamento de arroz do Sul de Santa Catarina. 2012. 132 p.
Orientador: Luiz Henrique Tiburcio Daufembach. Trabalho de Concluséo do Curso
de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Criciima — SC.

Este estudo tem o objetivo de evidenciar a importancia da utilizacdo do sistema
orcamentario no processo de planejamento estratégico. Para o alcance dos objetivos
desejados durante a pesquisa desenvolveu-se um estudo com procedimentos
metodoldgicos bibliografico, de forma descritiva e documental, além disso, para um
melhor resultado ao final do trabalho, elaborou-se um estudo de caso, por meio de
uma pesquisa qualitativa em uma industria de beneficiamento de arroz do sul de
Santa Catarina. Foram definidos para a empresa, oito grandes objetivos estratégicos
para os proximos dois anos e meio, relacionados aos setores de gestéo e financgas,
comercial e marketing e industrial e tecnoldgico, e para o alcance dos mesmos,
foram levantadas as estratégias, onde em seguida, utilizou-se o plano de acéo para
organizar as acdes, definir os responsaveis, como sera executado, quais 0S
investimentos necessarios e o prazo desprendido para atingir os objetivos. A partir
dessas definicbes, foram elaboradas as perspectivas do Balanced Scorecard, por
meio do mapa estratégico e do controle das estratégicas, e por fim, utilizou-se para
uma analise financeira a ferramenta de auxilio chamada de sistema orgcamentario,
gue traduziram em numeros todos 0s objetivos, estratégias e metas elencadas no
Planejamento Estratégico. Tais procedimentos acarretaram nos resultados: A) com
planejamento estratégico a entidade poderd se organizar e controlar os seus
objetivos de forma que todos trabalhem organizadamente e cumpram-se 0s prazos,
B) com a utilizacdo do planejamento estratégico e do sistema orcamentario a
empresa podera até dezembro de 2014, reduzir as despesas e 0 custo, expandir a
empresa e o faturamento, aperfeicoar as técnicas dos funcionarios, ter matéria prima
e produto de qualidade, C) o sistema orcamentario mostrou que ap0s cumprir todos
0S objetivos elaborados no planejamento estratégico a empresa obtera retorno
financeiro superior ao esperado. Com isso, 0 planejamento estratégico utiliza o
orcamento para destacar 0s pontos vantajosos perante 0s objetivos da entidade,
auxiliando os administradores na tomada de deciséo.

Palavras Chaves: Planejamento Estratégico. Objetivos e Metas. Balanced
Scorecard. Sistema Orcamentario.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se o0s aspectos introdutérios da abordagem do
trabalho.

O tema e o problema da pesquisa trazem a importancia da utilizagdo do
planejamento estratégico juntamente com o sistema orcamentario. Como o
planejamento esta sendo utilizado na economia atual e o seu papel.

Nos objetivos, geral e especifico, estdo 0os pontos que serdo trabalhados
neste estudo, bem como eles refletem o que se pretende revelar ao final desta
trabalho.

A justificativa do estudo explica os motivos da escolha do tema e qual sua
relevancia para outros estudos. A metodologia traz a forma como o estudo sera

realizado, os métodos utilizados para se alcancar os objetivos.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Nos ultimos anos a economia mundial evoluiu devido a revolucéo
tecnolégica que consequentemente trouxe mudancas tanto positivas quanto
negativas aos setores empresariais. Com o crescimento econdmico as organizacdes
buscaram se manter no mercado e se desenvolver obtendo maior retorno financeiro,
por isso, a concorréncia foi aumentando, fazendo com que as entidades mudassem
tanto interna quanto externa.

Com este novo cenario econdmico, a competitividade tornou-se ponto
forte no desenvolvimento da entidade, no qual o crescimento rapido e a busca pela
estabilidade no mercado de atuacdo fizeram com que as empresas controlassem o
seu ambiente empresarial com 0 objetivo estar sempre inovando, e assim
conquistarem os clientes e o equilibrio financeiro.

O papel principal dentro da organizacdo esta com 0s gestores, em uma
visdo ampla e objetiva em relacdo as informac¢des, para as importantes tomadas de
decisdo, e assim assegurar o desenvolvimento perante a competitividade. Logo, a
contabilidade auxilia na busca de dados para as avaliacbes do desempenho da

organizacao e no desenvolvimento dos objetivos e das metas.
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No entanto, mesmo com a utlizacdo da contabilidade, tornou-se
indispensavel um controle empresarial que seja amplo e abrange tanto o
planejamento quanto a administracdo das informacdes. Desta forma, o planejamento
estratégico tornou-se de grande importancia, auxiliando a entidade como um todo,
com o objetivo de planejar, executar e controlar cada passo da organizagao,
juntamente com o orgcamento empresarial que compreende de uma melhor forma o
desempenho financeiro, e assim fornecendo a cada setor as informacdes
necessarias para uma melhor decisao.

Deste modo, o planejamento estratégico e o orcamento tém o papel
principal de zelar pelo bom desempenho, buscando um maior grau de eficacia e
demonstrando aos demais uma visao diferenciada da realidade da entidade. Logo,
algumas empresas estao evoluindo e se adaptando, em contrapartida outros nao se
interessam ou nao tem conhecimento necessario do assunto, podendo perde futuros
valores financeiramente.

Diante disso, observa-se a nova era de informacfes e as opcbes que o
Planejamento estratégico juntamente com o orcamento empresarial fornecem para o
desenvolvimento das empresas. Desta forma, temos o problema da pesquisa: qual a
importancia da utilizacdo do sistema orcamentario no processo de planejamento

estratégico em uma industria de beneficiamento de arroz do Sul de Santa Catarina?.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo consiste em demonstrar qual a importancia
da utilizacdo do sistema orcamentario no processo de planejamento estratégico em

uma industria de beneficiamento de arroz do Sul de Santa Catarina.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos tém-se:

»  Conceituar o planejamento estratégico e o orcamento empresarial
aplicado nas empresas;

»  Caracterizar a empresa de beneficiamento de arroz;

»  Diagnosticar a situagao atual da empresa objeto de estudo;
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»  Propor uma modelagem de planejamento estratégico para empresa;

»  Elaborar uma projecao financeira por meio planejamento estratégico.

1.4 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, o crescimento da economia e da competitividade trouxe
para as empresas a preocupacao em conseguir sobreviver no mercado de trabalho e
ao mesmo tempo se desenvolver. Desta forma, foi necessaria a busca de um
sistema que contivesse todos os dados dos setores da entidade e trouxesse
informagbes importantes para uma tomada de decisédo eficaz. Com isso, 0
planejamento estratégico juntamente com a ferramenta de auxilio o or¢camento,
tornaram-se essenciais na administracdo de uma entidade.

A importancia destas duas ferramentas esta no auxilio da projecdo do
futuro da entidade e na confianca das informacdées no momento do processo
decisorio, auxiliando os gestores na administracao da entidade.

Portanto, o estudo foi desenvolvido para a verificacdo da necessidade que
a empresa de beneficiamento de arroz do Sul de Santa Catarina tem em relacéo a
organizacao das informacgdes gerenciais e projecao dos objetivos futuros.

Deste modo, ao desenvolver o trabalho teve-se a necessidade de obter
informacdes bibliograficas sobre o assunto de estudo, com o objetivo de demonstrar,
por meio de referéncias, quais as opc¢les de trabalho que os temas abordados
disponibilizam para a entidade, de forma que deixe clara a vantagem dos resultados
e do controle administrativo para o futuro desta empresa.

Em termos praticos, este trabalho teve o objetivo de coletar todas as
informacfes pertinentes relevantes por meio de pesquisas com 0S principais
gestores, com o intuito de desenvolver o planejamento estratégico e, posteriormente,
0 orcamento relacionado aos anos seguintes e, assim, demonstrar aos gerentes a
vantagem de obter informacdes detalhadas para o alcance dos objetivos, além de
guais os valores a entidade obtera, financeiramente, com o controle estratégico. E
COmMo passo seguinte, podera servir como base para aplicacdo na empresa.

A pesquisa tem a finalidade de contribuir no sistema administrativo da
entidade, de forma que a mesma possa coletar informa¢gdes do ambiente interno e

externo, e organize os seus objetivos relacionados com 0s seus pontos positivos ou
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negativos e assim possam ter um auxilio na tomada de decisdo sobre o futuro da

entidade.

1.5 METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos especificos desejados durante a pesquisa
em andamento, fizeram-se necesséarias as utilizacdes de diversos procedimentos
metodoldgicos de pesquisa.

De acordo com Jung (2004), a metodologia é o conjunto de técnicas e
procedimentos da pesquisa. Neste sentido, a seguir serdo apresentados o0s
procedimentos utilizados para se chegar a conclusdo deste trabalho.

No desenvolvimento da pesquisa foi utilizada a metodologia de forma
descritiva, que visa descobrir e observar fendbmenos existentes, situacdes presentes
e eventos, procurando descrevé-los, classifica-los, compara-los, interpreta-los e
avaliad-los, com o objetivo de esclarecer situacdes para idealizar futuros planos e
decisdes. (MARTINS 2008). Preocupou-se desta forma, observar os fatos de cada
assunto relacionado com a pesquisa, sem interferir nos pontos de vista.

Sendo assim, para o desenvolvimento teérico do trabalho foi utilizada a
pesquisa bibliografica, por meio da utilizacdo de livros, revistas, artigos e meios
eletrénicos que Gil (1991, p. 48), afirma que “uma pesquisa bibliografica que é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”.

Para tanto, foi desenvolvido um estudo de caso, no qual foram coletadas
as informacdes pertinentes da entidade e analisadas. De acordo com Martins e
Theophilo (2009, p. 62) trata-se “de uma investigacdo que pesquisa fendbmenos
dentro de seu contexto real, onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e
variaveis, buscando apreender uma situacdo e, descrever, compreender e
interpretar o caso”. Apds a conclusdo do estudo os dados foram repassados aos
gestores.

Todos os documentos foram disponibilizados pela entidade. Este
procedimento € chamado de pesquisa documental que “se baseia na pesquisa em
materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser

reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa’. (BEUREN, 2006, p. 88). E
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pelo fato do pesquisador ter facil acesso aos documentos compreende uma
pesquisa participante que é a interacdo entre os pesquisadores e membros da
situacao investigada. (GIL, 1996).

O problema do estudo foi demonstrado por meio da pesquisa qualitativa
gue de acordo com Santos (2004, p.31), “é aquela pesquisa cujos dados s6 fazem
sentido por meio de um tratamento l6gico secundério, feito pelo pesquisador”.
Portanto, baseada na analise dos processos, repassando os beneficios a empresa.

Diante das metodologias adotadas, acredita-se no alcance dos objetivos
tracados, pois no desenvolvimento desta pesquisa, foram coletadas informacgdes

pertinentes para a elaboracéo do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd abordado a fundamentacédo teérica, que mostra a
importancia do planejamento estratégico e do orcamento para as entidades, dando
énfase aos conceitos, objetivos, caracteristicas, implantacdo, andlises, vantagens e
desvantagens, sendo estes quesitos, o ponto de partida para a construgdo do
referencial bibliografico que, consequentemente, ird facilitar o entendimento na
elaboracdo do estudo de caso em uma industria de beneficiamento de arroz do sul

de Santa Catarina.

2.1 PLANEJAMENTO

O mundo empresarial esta passando por uma fase econbmica de
transformacbes, fazendo com que as empresas busquem alternativas de
sobrevivéncia. Desta forma, o planejamento tornou-se a peca chave de auxilio nas,
pois, tem a finalidade de gerenciar o desenvolvimento administrativo dentro das
empresas, proporcionando condi¢des viaveis para avaliar as situacdes futuras no
presente, facilitando a tomada de decisdo, de modo mais rapido e eficaz, reduzindo
as incertezas e aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos e desafios
estabelecidos na entidade. (OLIVEIRA, 1995).

Planejar, para Sanvicente e Santos (2009, p. 25), é:

estabelecer com antecedéncia as agbes a serem executadas, estimar os
recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribui¢cdes de
responsabilidade em relacdo a um periodo futuro determinado, para que
sejam alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para
uma empresa e suas diversas unidades.

Na opinido de Peleias (2002), planejar é pressupor a existéncia de um
processo decisorio continuo, que contemple as atividades dos gestores de forma
individual e conjunta. De modo individual, onde as decis6es tomadas pelos gestores
tem a preocupacdo em melhorar resultados para a area de sua responsabilidade,
produtos ou servicos, e de modo conjunto, onde as decisfes individuais e conjuntas
sdo em prol dos objetivos que esperam atingir, tendo em mente a sobrevivéncia, a

continuidade e o crescimento da organizacéo.
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Nakagawa (1995) lembra ao dizer que o planejamento procura tanto evitar
acOes inadequadas, quanto reduzir a frequéncia dos insucessos, que
consequentemente, trara resultados futuros negativos.

Logo, “o processo de Planejamento é determinado e também
condicionado pela missdo, pelo modelo de gestdo e pelas crencas e valores
adotados pela alta cupula da empresa”. (CANTELLI, 1999, p. 150).

O planejamento é a etapa na qual se decide sobre as acbes que serdo
tomadas, com a finalidade de cumprir a missdo, assegurar a continuidade,
aperfeicoar os resultados de suas areas, aumentar a probabilidade de alcancar os
objetivos, manter o controle, caracteriza os problemas, aumentar a probabilidade
das oportunidades e diminuir os erros. (PELEIAS, 2002).

Desta forma, entende-se que o planejamento afeta todos os fatores de
diferentes setores da entidade, com o desafio de conectar o objetivo com as
medidas de auxilio para alcanca-lo. Portanto, Tavares (2005) destaca ao dizer que,
deve-se levar em conta toda a politica do planejamento e utilizar auxilio externo, o
qgual disponibiliza recursos para direcionar um melhor entendimento dos problemas
da organizacdo, como é o caso do orcamento, que serd estudado no préximo
capitulo.

Diante do exposto, o planejamento se mostra uma ferramenta essencial
para a gestdo empresarial, o qual auxilia os gestores a observar a entidade hoje
para a tomada de decisdo, evitando incertezas e tornando um ambiente mais
seguro. Sendo que, o0 planejamento auxilia a empresa para que consiga alcancar os
objetivos e a sua misséo, evitando acdes improprias que interfiram no resultado.

Assim sendo, para o complemento do estudo, apresentam-se 0s tipos de

planejamento e seus conceitos.

2.2 TIPOS DE PLANEJAMENTOS

Cada planejamento é utilizado de acordo com o objetivo que a entidade
guer alcancar, dos niveis hierarquicos e do processo de gestdo. Desta forma,
Oliveira (1995) define os niveis de decisdo e de atuacdo utilizados como,

planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional,
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Almeida (2003, p. 38) observa que “existe a necessidade de haver uma
integracdo para que aquilo que é planejado em nivel estratégico seja refletido para
nivel administrativo e, também, para operacional”, logo, o autor demonstra por meio

da figura abaixo a divisdo e um comparativo entre elas.

Figura 1 — Niveis Organizacionais e Tipos de Planejamento.

Niveis da organizacéao

- ‘ Afeta otodo da entidad_eJ

Faza integragéo entre
os niveis estratégicose
operacional i

Ondeas agdes
acontecem B

| Plano de agéo _J—
| Cronograma _J—

Fonte: Aimeida (2003, p. 39).

De acordo com a figura 1, o planejamento estratégico afeta a empresa
como um todo, sendo que, apdés tomada a decisdo, ndo se pode mais voltar atras, ja
gue é um nivel desenvolvido para informacdes que afetam a longo prazo. O Nivel
administrativo, também conhecido como tatico, faz ligacdes entre as operacdes
estratégicas e as operacionais; e o0 nivel operacional € a acdo que realmente
acontece, utilizando plano de ac¢des e cronogramas. (ALMEIDA, 2003).

Portanto, cada planejamento analisa tem a sua funcdo perante a
entidade, logo, abaixo sera apresentado um quadro com os tipos de planos e
planejamento que 0s niveis estratégico, tatico e o operacional utilizam para

desenvolver os seus resultados.



Quadro 1 — Tipos e Niveis de planejamento nas empresas.
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PLANEJAMENTOESTRATEGICO ESTRATEGICO
Planejamento
Planejamento Planejamento Planejamento Derecursos Planejamento Tatico
Mercadolégico Financeiro Produgéo Humanos Organizacional
Planos de pregos Planos de Planos de Planos de Planos diretor de
e produtos despesas capacidade de recrutamento e sistemas
produgédo selegdo
Planos de Planos de Planos de Planos de Planos de
promogéo investimento controle de treinamento estrutura
qualidade organizacional
Planos de vendas Planos de Planos estoque Planos de cargos Planos de rotinas .
compras de salarios administrativas Operacional
Planos de Planos de fluxo de Planos de Planos de Planos de
distribuicéo caixa utilizagdo de méo promogéo informagéo
—de - obra gerencias
Planos de Planos Planos de Planode Plano de
pesquisas de orgamentaria expedicédo de capacitagéo comunicagédo
mercado produtos interna

Fonte: Oliveira (2002, p. 46).

O quadro 1 tem a finalidade de demonstrar quais 0s niveis operacionais e
0 processo que cada um utiliza para analisar a empresa. Entende-se, entdo, que o
planejamento estratégico engloba todos os setores da entidade, tornando-se o
processo pelo qual se tem detalhes mais precisos do futuro da entidade, quando
comparado ao tatico, que utiliza somente os setores mercadolégicos, financeiro,
producéo, recursos humano e organizacional, e ao processo operacional, que busca
informacdes nos setores operacionais da entidade.

Para um melhor entendimento, o proximo titulo traz uma breve explicacéo

de cada tipo de planejamento.

2.2.1 Planejamento operacional

O planejamento operacional é elaborado com a finalidade de identificar e
avaliar alternativas de acdo de forma que, ao executar, assegure que as tarefas
sejam efetuadas de forma habil e com eficiéncia. Sendo que, Canteli (2001, p. 141),
define como papel do planejamento operacional “assegurar a escolha das melhores

alternativas que viabilizam as diretrizes operacionais”.
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Para Mosimann e Fisch (1999, p. 49) “o Planejamento Operacional
consiste na definicho de politicas e metas operacionais da empresa,
consubstanciadas em planos para um determinado periodo de tempo, em
concordancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas”.

Portanto, ao implantar o planejamento operacional, a entidade busca
assegurar a eficiéncia dos planos de acbBes e das estratégias, no entanto, a
elaboracdo deve acontecer “através de formulagdo, principalmente por meio de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantagéo
estabelecidas, incluidos os planos de agao ou os planos operacionais.” (OLIVEIRA,
2009, p. 77).

Com isso, tem-se o processo de elaboracao do planejamento operacional,

gue compreende as seguintes etapas:

estabelecimento dos objetivos operacionais;

definicdo dos meios e recursos;

identificag8o das alternativas identificadas;

simulac&o das alternativas identificadas;

escolha das alternativas e incorporacdo ao plano;
estruturacdo e quantificacdo do plano; e

aprovacéo e divulgacao do plano. (CANTELLI 2001, p. 140)

Logo, entende-se que o planejamento operacional tem a funcdo de
administrar as operacdes da empresa no dia-a-dia, sendo que os planos de acéo
sdo detalhados para demonstrar resultados mais objetivos e concretos, e consiste

também em apresentar parte do planejamento tatico e do estratégico.

2.2.2 Planejamento téatico

O planejamento tatico é um conjunto de estratégias de curto ou longo

prazo, de acordo com Fischmann e Almeida (1991, p. 26):

o0 planejamento tatico é um planejamento de médio e longo prazo
envolvendo decisbes administrativas. O plano €é predominantemente
guantitativo. Serve de instrumento para implementacdo do plano
estratégico, planeja e controla as decisdes administrativas e operacionais,
procurando a eficiéncia.
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Segundo Oliveira (1995), o planejamento tatico esta voltado ao alcance

dos objetivos especificos, tendo como finalidade principal melhorar o resultado de

determinada &rea e ndo a empresa como um todo.

Figura 2 — Desenvolvimento do Planejamento Tético
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Fonte: Oliveira (2002, p. 48).
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Como se pode observar na figura 2, o planejamento tatico é elaborado
para desenvolver resultados em éareas especificas, ndo € tdo amplo quanto o
planejamento estratégico, no entanto, tem a funcdo de assegurar que 0S recursos

obtidos sejam eficazes para o cumprimento dos objetivos da entidade.

2.2.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € uma ferramenta antiga, o qual surgiu para
auxiliar nas estratégias de batalhas, com o intuito de desenvolver taticas eficazes.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), as metodologias e técnicas do
planejamento estratégico sdo consequéncias do desenvolvimento histérico, que teve
inicio no século XVIII, na revolucdo industrial da Inglaterra e da Alemanha, por meio
do general Bardo Karl, que mais precisamente em 1832, estabeleceu técnicas

abstratas do planejamento de contingéncia para uma batalha com estratégias



24

compostas de diferentes téticas. Tempos depois, as empresas perceberam a
importancia do planejamento diante de uma batalha econbémica e aperfeicoaram o
sistema.

Diante disso, o planejamento estratégico, surgiu para completar os
espagos nas empresas, com o intuito de utilizar as “técnicas administrativas para
procurar ordenar as ideias das pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do
caminho que se deve seguir”’. (ALMEIDA, 2003, p. 15).

Para Rasmunssen (1990, p. 54), o planejamento estratégico requer:

que todos os aspectos do empreendimento sejam considerados e
relevantemente manipulados com o0 mesmo grau de importancia e
dedicacao; ndo pode existir eminentes prioridades, a empresa tem que ser
planejada como um conjunto onde marketing, producéo, financas, recursos
humanos, pesquisa e desenvolvimento sejam igualmente importantes e
partes do universo da empresa e do seu plano estratégico.

Portanto, o planejamento estratégico analisa a empresa como um todo e
faz com que todos os colaboradores trabalhem em prol dos objetivos. Segundo
Fischmann e Almeida (1991) as analises sao utilizadas para observar o ambiente da
organizacao e criar consciéncia das oportunidades e ameacas e dos pontos fortes e
fracos, estabelecendo a direcdo e as estratégicas, aproveitando as chances e
evitando riscos para o cumprimento da missao.

De acordo com Padoveze (2003, p. 28), o planejamento estratégico:

€ a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula ou
reformula suas estratégias empresariais dentro de uma viséo especifica do
futuro. E a fase de definicio de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos e
tem como produto final o equilibrio dindmico das interacBes da empresa
com suas varidveis ambientais.

Nesta etapa, realizam-se as leituras dos cenarios e da empresa comumente
confrontando as ameacas e oportunidades dos cenérios vislumbrados com
os pontos fortes e fracos da empresa.

Para Lunkes (2007), o tempo de desenvolvimento e dos resultados do
planejamento estratégico se definem, em um periodo longo, frequentemente de
cinco ou mais anos, e normalmente abrange informacdes qualitativas que decide
para onde vai a empresa; avalia o ambiente dentro do qual ela opera e desenvolve

estratégias para alcancar o objetivo pretendido. °
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Além do planejamento estratégico oferecer suporte para empresa, ao
analisar e indicar o caminho que pode se seguir, 0 mesmo procura demonstrar os
resultados positivos para a empresa no ambiente em que esta inserida. Desta forma,
pode-se considerar quatro pontos de vista do planejamento estratégico, na opinido
de Steiner (1979, p. 13 apud FREZZATI, 2009):

e esta relacionado com as consequéncias futuras das decisdes correntes;
e €& um processo que se inicia com a colocacdo dos objetivos
organizacionais para, em seguida, definirem-se as estratégias e politicas
para alcanca-los, e por fim, desenvolver planos detalhados para garantir
gue as estratégias sejam implementadas;

e ¢ uma atitude, ou seja, é mais do que um exercicio intelectual;

e deve gerar a ligacdo entre planos estratégicos, programas de médio
prazo, orgamentos de curto prazo e planos operacionais.

Deste modo, o planejamento estratégico é peca fundamental para o
desenvolvimento da gestdo empresarial, pois de acordo com os autores, a sua
funcdo é de organizar, avaliar e diagnosticar todas as informacdes necessarias para
o futuro da entidade, podendo assim, tomar decisdes precisas para que futuramente
os resultados sejam alcancados.

Apés conceituar e apresentar o planejamento estratégico como uma
ferramenta de gestdo da contabilidade gerencial, verifica-se agora as etapas que

compdem 0 mesmo.

2.3 ELABORACAO E IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico desenvolve a eficiéncia, a democracia e a
transparéncia, no qual sdo pontos necessarios para que o trabalho seja bem
elaborado e bem sucedido. Desta forma, o primeiro passo para a implantacdo esta
na integracdo de todas a areas da entidade e o comprometimento de cada individuo
e dos grupos. (LUNKES, 2007).

Em seguida, alguns aspectos importantes devem ser considerados pelos
gestores, como as areas e as funcbes principais que devem ser examinadas, a
hierarquia da empresa e os dados internos e externos que serdo analisados. A
partir dai, pode-se determinar a missdo da empresa, 0 cenario, a Vvisdo e as
diretrizes estratégicas, tendo um olhar global para poder perceber todos o0s

problemas e solugbes para o futuro da organizacdo. (LUNKES, 2007)



As etapas para a elaboracdo do planejamento estratégico sao

apresentadas conforme o fluxograma abaixo.

Figura 3 — Fluxograma do Planejamento Estratégico.
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Fonte: Marangoni, (2010, p. 22 apud Andrade e Amboni, 2004, p. 82)

A figura 3 demonstra, de forma detalhada, o processo que a empresa

deve seguir para elaborar o planejamento estratégico. E para que todo o processo

ocorra da melhor maneira possivel, todos os integrantes devem se comprometer e

trabalharem juntos, bem como realizar as suas tarefas.

Sendo que o planejamento estratégico deve ser elaborado da forma mais

democratica e transparente possivel, valorizando o0s recursos da empresa e

proporcionar a gestdo participativa na valorizacdo das intencdes, atitudes e acdes
dos colaboradores, levando em consideracdo que os fatores ndo devem ser vistos
isoladamente, mas sim ligados de forma integral. (LUNKES, 2007).

Apés a definicdo da elaboracdo do planejamento estratégico, comeca

entdo a etapa de elaboracdo do mesmo, onde a empresa define sua misséo e visao,

analisa seus ambientes, interno e externo, e delimita o plano de ac¢oes.
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2.3.1 Missao

O ponto de partida do planejamento estratégico da pela definicdo da
missdo da empresa. Este quesito € considerado a etapa mais critica, na opinido dos
autores Oliveira, Peres Jr. e Silva (2011), pois atua como referéncia na orientacao
de todo processo de planejamento empresarial e decisorio, proporcionando uma
visdo especifica da natureza do negécio da empresa e de seu campo de atuacao.

Para Oliveira (2009), a missdo nao esta diretamente ligada ao estatuto da
empresa, na realidade, € muito mais ampla, porque ao definir a missdo a empresa
tem o objetivo de satisfazer alguma necessidade do ambiente externo e ndo oferecer
algum produto ou servigco a um segmento de mercado.

Completa, ainda, Oliveira (2009, p. 82), “a missdo € a determinagcdo do
motivo central do planejamento estratégico, ou seja, 0 estabelecimento de ‘onde a
empresa quer ir’ e de sua ‘razdo de ser’. Corresponde a um horizonte dentro do qual
a empresa atua ou podera atuar”.

Ao elaborar a missdo Padoveze (2003, p 25) diz que:

a entidade deve ser breve e reunir em poucas palavras as atividades da
empresa, 0s mercados que quer atingir, os produtos e servicos que quer
fornecer a comunidade, sua diferenciacédo e o seu papel em relacdo a seus
concorrente e as principais conquistas que a empresa que atingir.

Diante disso, ao desenvolver a missao, € importante que a empresa
responda algumas perguntas que, de acordo com Costa (2007, p. 36), irdo

contribuir, dando sentido a frase, tais como:

e qual a necessidade basica que a organizacao pretende suprir?

e que diferenc¢a faz para o mundo externo, ela existir ou ndo?

e para que serve? Qual é a motivacdo basica que inspirou seus
fundadores?

e porque surgiu?

e para que surgiu?

Para representar, da melhor forma, a ideia que se quer transmitir,
Valadares (2002, p. 11) cita alguns topicos a serem organizados para o

desenvolvimento do enunciado da missao:

e acao a ser exercida pela empresa.
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e (contribuir, proporcionar, satisfazer, etc.).

e caracterizacdo da demanda.

e (necessidades, solicitacdes, anseios, aspiragdes, etc.).

e ambiente, mercado para atuagéo.

¢ (mercados-alvo: pessoa juridica, sociedade de jovens, criangas, regido,
governo, industria, comércio, homens, mulheres, etc.).

e natureza da atividade a prestar.

e (consultoria, projeto, producéo, comercializagéo, pesquisa,
financiamento, construcéo, etc.).

e aspectos de principios, crencas ou filosofia da empresa.

e (“‘qualidade de vida, filantropia, inovacdo, criatividade, ecologia,
oportunidades, diferenciagao, ética, competitividade, integragao, etc.”).

Compreende-se que a missao deve ser elaborada de forma clara e
objetiva para demonstrar qual a sua finalidade e aonde se quer ir, sendo que, sera
possivel identificar através de seus dizeres, o que a mesma tem a oferecer,
propondo atender todas as expectativas dos clientes.

Fernandes e Berton, (2005, p. 146), ressaltam ao dizer que “uma missao
bem definida comporta vantagens que ajudam todos a compreenderem o que fazer
na organizacdo e a uniformizar os esforcos de todos no que € fundamental para
empresa”. Para Frezzati (2000, p. 26), a missao “pde o foco sobre o que se espera
da organizacdo, delimitando expectativas de longo prazo e orientando as
operagdes”.

Desta forma, a missdo tem uma funcdo de imagem da entidade, pois ao
ser elaborada, o seu objetivo sera o de anunciar o que a organizacao pretende
desempenhar em relacédo ao ambiente de negdcios e a razdo de sua existéncia.

Apés a elaboracdo da missdo, sera apresentado o segundo passo, a

visdo, aspecto que também compde o planejamento estratégico.

2.3.2 Visao

Uma vez definido o negdcio, o proximo passo € saber como se pretende
gue a organizacao seja vista e reconhecida hoje, com a analise do futuro. Diante
disso, a empresa precisa elaborar projec6es das oportunidades, lugares ou espaco
gue pretende ocupar futuramente para que hoje se tenha uma orientacdo sobre as
acOes que devem ser tomadas e uma concentracdo dos esfor¢cos. Contudo, para
divulgar estas informacdes, a entidade estabelece a visdo com um Unico obijetivo,

gue é mostrar aonde se quer chegar. (TAVARES, 2005).
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“A visdo corresponde aos limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla”. (OLIVEIRA, 2009, p. 78).

De acordo com Hartmann (2005, p. 146), visdo “é a expressao de onde
qguer fazer chegar o empreendimento em longo prazo e para as pretensdes de
quem”.

Ja Padoveze (2003) conceitua a visdo como sendo “fases que anunciam
aonde a empresa quer chegar ou traca um quadro amplo do futuro que se deseja
para ela”.

As empresas utilizam a visdo como ponto de partida para conhecer onde
a organizagao quer chegar. Apesar de ser confundida com a missao, a visdo se
diferencia pelo fato de compreender valores, desejos, vontades, sonhos e ambicdes.
(FERNANDES E BERTON, 2005).

O quadro a seguir apresenta diferencas entre as caracteristicas da

missao e da visdo, na visao de Fernandes e Berton (2005):

Quadro 2 — Conceitos entre Visdo e Missao.

CARACTERISTICA DA MISSAQ CARACTERISTICA DA VISAO
v Identifica o negocio. v E 0 que “sonha” para o negdcio.
v E a partida. v'E a chegada.

v E a “carteira de identidade da empresa” | v E o “passaporte” para o futuro.

v’ Identifica “quem somos”. v' Projeta “quem desejamos ser”.
v Foco do presente para o futuro. v’ Focaliza no futuro .
v'Vocacdo para a eternidade. v E mutavel, conforme os desafios.

Fonte: Fernandes e Berton (2005, p. 149).

As caracteristicas apresentadas no quadro 2, oferecem um melhor
entendimento das diferencas existentes entre missao e visdo. Percebe-se que a
missao identifica quem é a empresa, enquanto a Vvisao traca para a empresa aonde
se quer chegar.

Para o desenvolvimento da visao, de acordo com Quigley (1993, p. 41

apud OLIVEIRA, 2002, p. 89), devem-se seguir 0Ss seguintes quesitos:
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e estabelecer tal visdo de forma t&o clara quanto o objetivo de lucro;

o defina e respeite os direitos das pessoas;

o certifigue-se de que a visdo e os valores direcionam-se aos focos
béasicos, ou seja, aos consumidores (sdo 0s mais importantes) funcionarios
e fornecedores;

e incremente sua participacdo de mercado e lucratividade pelo aumento
da percepcéo pelos consumidores de seus produtos e servigos, em relagédo
a seus concorrentes; e

e desenvolva uma cultura de atuagéo para resultados em sua empresa.

Com base nestas informacBes serd possivel desenvolver uma visédo
empresarial na qual seja apresentada, de forma clara e objetiva, para que todos
entendam aonde a empresa deseja chegar,

ApoOs a elaboragdo da missdo e da visdo, para dar continuidade na
elaboracdo do planejamento estratégico sera conceituado os principios e valores,

etapa esta que antecede a elaboracéo dos cenarios.

2.3.3 Estabelecimentos dos principios e valores

A partir do momento que uma empresa decide modificar e desenvolver
um planejamento estratégico algumas transformacdes acontecem. Eventualmente, a
forma de agir, a procura do mercado, os produtos e servicos, as localidades,
parceiros, tecnologias, organogramas, normas, procedimentos, e pode até ocorrer a
mudanca no nome da entidade. Porém, existem alguns pontos fixos que ndo estao
dispostos a mudar, que sdo os principios e os valores. (COSTA, 2003).

“Principios sé@o pontos e topicos que a organizacdo nao esta disposta a
mudar, aconteca o que acontecer”. (COSTA, 2003, p. 39). Deste modo, sdo
compromissos pelo qual a empresa deve zelar e de maneira alguma viola-los, pois
estardo desrespeitando tudo que a empresa considera de mais valioso.

De acordo com Tavares (2005), os principios devem ser o nucleo central
para o estabelecimento de relacionamento, de acordos e contratos, para que o
processo administrativo tenha uma condicéo de trabalho mais adequada e um clima
apropriado.

Segundo Costa (2003), alguns exemplos de principios sdo considerados
pelas empresas, como a honestidade, sinceridade nos negécios e fidelidade a

compromissos assumidos. E podem estar expressos em cartas de principios, credo
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ou profissdo de fé, no qual sdo declaradas as crengas basicas da organizagéo e até
mesmo no coédigo de ética, devendo ser respeitados mesmo que a organizacado
tenha que cometer perdas.

Os Valores caminham junto com os principios; o principio € considerado
como um edificio e o os valores as paredes externas e internas do prédio. Isso
porque os valores sdo caracteristicas, virtudes e qualidades da organizacdo que séo
avaliadas e sdo considerados de grande importancia para a entidade, devendo ser
preservados, mimetizados e incentivados. (COSTA, 2003).

Tavares (2005, p. 245) diz que:

os valores servem como instrumento para avaliar e dar significado a busca
da visdo pelos participantes da organizacdo. Sao eles que evitam que o
senso de proposito seja imoral ou antiético. Os valores servem como padrao
para avaliar e julgar programas e orientar decisdes. Os valores estabelecem
a natureza e o sentido do vinculo entre a visdo e a tomada de decisdes.
Ambas — visBes e tomada de decisbes — precisam ser apoiadas em valores
para dar significado as acdes dos membros organizacionais.

Desta forma, entende-se que, mesmo com todas as mudancas que ocorre
na entidade com o desenvolvimento do planejamento estratégico, ndo se pode
deixar de cumprir com as responsabilidades diante dos clientes, colaboradores e
fornecedores, pois 0s principios e o0s valores sao ferramentas basicas de
apresentacao da marca da entidade.

Nota-se que 0s principios e os valores sdo a conducao para um melhor
comportamento gerencial e ndo poderdo ser feridos, pois € a conducédo para um
melhor relacionamento entre os individuos e a organizacgao.

Apés a elaboracéo dos principios e valores serd abordada a analise dos

ambientes interno e externo.

2.3.4 Analise do ambiente

Apbés a elaboracdo da missdo e visdo, o préximo passo do planejamento
estratégico € a analise dos ambientes, que tem o objetivo de analisar a situacdo da

empresa ao ambiente interno e externo. De acordo com Tavares (2005, p. 124):

as perspectivas de atuacao e desenvolvimento de uma organizacgao a curto
e longo prazos decorrem da compreensao e administragcao da dindmica das
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interacdes entre seus ambientes externos e internos, representando pelas
oportunidades e ameacas e forgas e fraquezas.

Sao diversos os fatores ambientais encontrados, tanto de formas positivas
guantos negativas, fazendo com que a empresa identifique e aprenda a comporta-se
diante de uma variedade de forcas ambientais diferentes, de modo que saiba
aproveitar as forcas favoraveis e evitando o impacto das forcas desfavoraveis.
(ALMEIDA, 2009)

Em seguida ser& apresentada no quadro 3, a compara¢do do ambiente

externo em relagcdo ao ambiente interno e quais os efeitos ocasionados.

Quadro 3 — Aspectos do ambiente interno e externo.

Aspectos Internos Aspectos Externos ou
Ambiente
O que se Procura Eficiéncia Eficacia
Harizonte de tempo analisado Presente Futuro
Produto PontosFortes e Fracos | Oportunidadese Ameacgas
Acdo Aacdo so depende da | Aentidade devera adaptar-
propriaentidade se ao futuro do ambiente
Procura-se tirar Procura-se aproveitaras
Como Sera Montada a Estratégia | vantagemdos pontos oportunidades e evitar as
fortes e reduziros ameacas
pontosfracos

Fonte: (ALMEIDA, p. 49).

Nota-se que as caracteristicas apresentadas, do ambiente interno e
externo no quadro 3, servem para analisar e demonstrar quais os pontos fortes e
fracos, as ameacas e oportunidades da entidade, com o intuito de tirar vantagens e
aproveitar os pontos positivos, ao mesmo tempo em que, reduzir ou evitar 0os pontos
negativos.

Deste modo, entende-se que a organizacdao analisa o0 ambiente, com o
intuito de aprimorar a sua capacidade de identificar qual o seu relacionamento com
as situacdes internas e externas, melhorando as perspectivas de sobrevivéncia,

crescimento e desenvolvimento.
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Neste sentido, agora se apresenta, de forma mais objetiva, primeiramente

a descricdo do ambiente externo e posteriormente o ambiente interno.

2.3.4.1 Andlise do ambiente externo da empresa

Os aspectos externos sédo elementos fundamentais no desenvolvimento
da construgcao do sucesso da organizacédo, pois auxilia o administrador a identificar
quais os fatores favoraveis e as consequéncias dos fatores negativos. Tais,
informacgdes tém a finalidade, segundo Tavares (2002, p. 19), de apresentar “uma
visdo antecipada e com boa estrutura logica, sobre o provavel comportamento de
um conjunto de variaveis externas, sobre muitas das quais a empresa nao detém o
menor controle ou influéncia”.

Para Oliveira (2002, p. 92):

a analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem
como a sua atual posicdo produtos versus mercados e, prospectiva, quanto
a sua posicao produtos versus mercados desejados no futuro.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), ameaca é a situacao
desfavoravel oriunda do ambiente existente e a oportunidade consiste numa
situacao favoravel que a entidade podera aproveitar de forma eficaz para melhorar
seu desempenho.

De forma mais ampla, Oliveira (2009, p. 78), diz que:

ameacas sdo forcas ambientais incontroldveis pela empresa, que criam
obstéaculos a sua agéo estratégica, mas que podem ou ndo ser evitadas,
desde que reconhecidas em tempo habil.

Oportunidades sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que
podem favorecer sua acdo estratégica, desde que reconhecidas e
aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram.

De acordo com Frezzati (2009), um exemplo claro da analise da
oportunidade é o crescimento do mercado potencial por causa da renda do publico-
alvo; e das ameacas € a entrada de novos concorrentes pela abertura do mercado.

Portanto, entende-se que a andlise do ambiente externo proporciona a
identificacdo das oportunidades e das ameacas que o0 ambiente apresenta,

permitindo desta forma que a empresa utilize métodos para explora-las e neutraliza-
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las, proporcionando a entidade, se diferenciar no mercado diante de seus
concorrentes.

Segundo Oliveira (2002), a entidade deve analisar alguns aspectos que
afetam as oportunidades e as ameacas da empresa, conforme apresenta no quadro

a sequir.

Quadro 4 — Aspectos de andlise referente a oportunidade e ameacas.

I v Quais as alteracdes tecnolégicas possiveis?
QUANTO A TECNOLOGIA ¥ Quais os programas de pesquisas?

+¥Qudo longa é a vida atil dos equipamentos?

¥'Quais os custos de capital paraa empresa entrano mercado?
v Alegislacdo pertinente;

v'Planos governamentais e seus objetivos;e

QUANTO AQ GOVERNO,

+ A politicaeconémicae financeira;
¥'Quem sdo (e se estdo aumentando ou diminuindo)
¥v'Onde estéo localizados;

v'Como podem seralcancados;

QUANTO AOS CONSUMIDORES; v Como compram;

¥'Quais os compradores-chave; e

v'Quais os usuarios finais.

¥'Quala competicdoque existe poroutros produtos;

v'Quala segmentacdo de mercado; e

+Quala velocidade de mudancas do produto e onde se origina.

QUANTO A DEFINIGAO DO MERCADO;

v'Quantos e quais séo;
¥'Qual a tecnologia basica que cada concorrente utiliza;
v'Qual a participagdo decada concorrente nomercado; e

QUANTO AOS CONCORRENTES:

v'Qual seu faturamento, volume de vendas, lucros e tendéncias.

YQuemséo;
+v'@Quantos sao;

»vOnde estéo localizados;

QUANTO AOS FORNECEDORES;
vPregos de vendas;

v'Seus prazos de venda e de entrega; e

¥ Qualidade de seus produtos.

Fonte: Oliveira (2002).

Conforme o quadro 4, percebe-se que o ambiente empresarial apresenta
diversos fatores que influenciam na analise externa. Desta forma, é importante que
0S gestores estejam atentos as mudancas e sempre deem énfase aos fatores que
mais se destacam, com o intuito de proporcionar a empresa melhores condi¢bes
futuras.

Para que a andlise externa atenda integralmente a suas finalidades, deve-
se ter um carater tanto retrospectivo quanto prospectivo, pois uma analise futura é

mais importante que uma do passado. Assim a avaliacdo retrospectiva é Gtil quando
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possibilita um entendimento da realidade, podendo identificar provaveis estados
futuros do ambiente externo. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011).

Em sintese, a analise do ambiente externo é a oportunidade da empresa
conhecer o ambiente em que esta inserida, diagnosticando quais os focos de
estabilidade perante sua concorréncia, bem como o que pode ameacar a venda do
seu produto, dando a possibilidade dos administradores de estabelecerem fatores
para auxiliar a transformar as ameacas em oportunidade, sem deixar que a sua
oportunidade se torne uma ameaca.

Além do conhecimento externo, a entidade deve ter autoconhecimento
perante o seu trabalho, desta forma o planejamento estratégico utiliza a ferramenta

de analise interna do ambiente, conforme ser&a apresentado a seguir.

2.3.4.2 Andlise do ambiente interno da empresa

Além da analise do ambiente externo, deve-se avaliar o0 ambiente interno
da entidade, que representam os fatores ligados aos processos de operacao,
administracdo, decisdo, estrutura organizacional, forma de distribuicdo de seus
produtos, recursos materiais, humanos e tecnolégicos, sendo que, dependendo do
comportamento destas variaveis, podem ocasionar pontos negativos ou positivos na
organizacao. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011).

Segundo Oliveira (1995), a finalidade da analise interna é a de colocar em
evidencia as deficiéncias e a qualidade da empresa, ou seja, 0os pontos fortes e
fracos deveréo ser determinados diante da sua atual posicdo do produto no mercado
e esta analise deve tomar como ponto de vista as outras empresas do seu proprio
setor.

Os pontos fortes e fracos determinam, segundo Oliveira, (2009, p. 81):

ponto forte sdo vantagens estruturais controlaveis pela empresa que a
favorecem perante as oportunidades e ameacas do ambiente, ja os pontos
fracos sdo desvantagens estruturais controldveis pela empresa que a
favorecem perante as oportunidades e ameacas do ambiente.

Também existem 0s pontos neutros, 0s quais devem ser considerados na
analise interna, pois algumas vezes pode ndo se ter condicdes de estabelecer se

determinada atividade ou aspecto da empresa esta beneficiando ou prejudicando.



36

Portanto, ndo se pode deixar de considerar qualquer das partes da entidade, o
correto é considerar, sempre que necessario e por determinado periodo de tempo,
0s pontos neutros. (OLIVEIRA, 2009).

De forma mais clara, “os pontos neutros sdo variaveis identificadas pela
empresa, mas que, no momento, ndo existem critérios e parametros de avaliacdo
para sua classificacdo como ponto forte ou fraco”. (OLIVEIRA, 2009, p. 81).

O autor Costa (2003, p.112) apresenta, para um melhor esclarecimento,
alguns exemplos dos fatores fortes e fracos.

ponto forte: marca conhecida e respeitada; rede de distribuicdo de
cobertura nacional; presteza no atendimento a reclamacédo e pedidos de
informacdes; linha de produtos diversificada e completa; capacidade em
pesquisa e desenvolvimento [...].

pontos fracos: auséncia de um manual de usuario do produto claro e
legivel; auséncia de local adequado para estacionamento dos clientes; falta
de processo confiaveis de informacdes; falta de integracdo entre as pessoas
dos departamentos, filiais ou das unidades operacionais, [...].

Da mesma forma que o ambiente externo, o ambiente interno apresenta
aspectos de analise que facilitam a identificacéo, pelos gestores, dos pontos fracos e
fortes, que podem ser relevantes ou significativos para a empresa. Portanto, no
guadro a seguir, sera abordado as funcbes de marketing e vendas, producao,
suprimentos, financas, administracdo e recursos humanos, de acordo com Tavares
(2002):



Quadro 5 — Aspectos de andlise referente a pontos fortes e fracos.

FUNCAOMARKETING EVENDAS

I v'Sistema de distribuicdo; canais e logistica;

v Politica de vendas, contratos, descontos e comissoes;
v Prego, margens por produto;

¥ capacitagao do pessoal de vendas e de marketing

v Programacao de vendas, regido, vendedor e cliente

v" Eficiéncia do composto de marketing

v" Conhecimento do mercado.

FUNCAOPRODUCAO

¥'Instalagdo industrial, seu tamanho e localizagio.
v Capacidade total e nivel atual de ocupagao
¥ Tecnologias empregadas ao longo do processo produtivo

v" Flexibilidade da produgéo
v Quais os niveis de devolugdo dos produtos
v" Niveis de qualidade dos produtos e da concorréncia

v' Como é o cumprimento dos prazos? Qual a eficacia?

FUNCAO SUPRIMENTOS

¥ Niveis e rotatividade do estoque

¥ Participagao do custo dos intens. comprados no custo do
produto final

v Controle de fornecedores e compras por compradores.
¥ Quais os volumes comprados no periodos.

FUNCAO FINANCAS

v Dados de faturamento e evolugao
v Margem de contribuigao do produto

v Fatores de avaliagdo financeira como lucratividade, liquidez,
rotagdo do capital, etc.

v Despesas Administrativas
v Prego médio de venda

v Administragao do fluxo de caixa

FUNCAO RECURSOS HUMANOS

v Programa de selegdo, administragdo, treinamento e
promogao;

v" Perfil de escolaridade, idade e social dos funcionarios
v"indice de rotatividade

v' Sistema de cargos e salarios.

FUNCAQO ADMINISTRAGCAQ

v Grau de burocracia
v Adequacgdo da estrutura organizacional
v Lideranga

v Divulgagdo de normas e procedimentos administrativos
escritos.

v'Sistema de reunides: alta administragdo, diretoria, gerentes e
encarregados

Fonte: Tavares (2002).
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Diante dos aspectos identificados no quadro 5, € possivel entender quais

0s principais fatores que podem apresentar mudancas no decorrer da administracao

de uma empresa, fatores estes que podem ser um ponto forte para empresa perante
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a sua concorréncia, ou o contrario, se a entidade ndo der o valor merecido,
tornando-se um ponto fraco.

Desta forma, observa-se de acordo com 0s autores que 0 objetivo
principal do ambiente interno esta em identificar os potenciais e as vulnerabilidades
da empresa, permitindo complementar os estudos feitos na analise externa.

Para o préximo tema, a abordagem da ferramenta de auxilio rapido na

identificagé@o dos fatores internos e externos - SWOT.

2.3.5 Matriz de SWOT

A identificacdo das oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos €
fator de grande importancia para o desenvolvimento do planejamento estratégico.
No entanto, existe uma ferramenta de auxilio rapido conhecida como analise SWOT.
Mas a primeira pergunta a ser feita & porque esta ferramenta auxilia na analise dos
ambientes? A resposta a esta pergunta mostra que ao separar cada letra desta
palavra surgird quatro novas palavras, que em inglés se traduzem em Stremgths,
Weaknesses, Opportunities e Threats, que em portugués significam Forca,
Fragueza, Oportunidades e Ameacas. (FERNANDES E BERTON, 2005).

Logo, tem-se o0s principais aspectos de analise do ambiente e a
capacidade de avaliar o impacto para o desenvolvimento da estratégia. Lobato
(2006) diz que a SWOT trata-se de um sistema que relaciona as “oportunidades e
ameacas presentes no ambiente externo com as forcas e fraguezas mapeadas no
ambiente interno da organizagao”.

Para melhor conhecimento serd demonstrado a estrutura de quadrantes

do modelo de SWOT na figura a seguir.
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Figura 4 — Matriz de SWOT

A MELH30RAR [ ovortunidades |
= CAPITALIZACAO
£
[-F}
=
[1N]
. Ameacas
ELIMINAR ameacas
Forcas Fraquezas

Fonte: Padoveze (2005, p. 97).

De acordo com a figura 4, as forcas e fraquezas referem-se aos aspectos
internos da organizacdo comparados com a competicAo e as expectativas do
mercado. Esta analise dever ser confrontada com os objetivos da empresa, que
indicardo quais areas de forca e fraqueza provavelmente serdo importantes no
futuro. As ameacas e oportunidades dizem respeito ao ambiente externo, no qual
identificam os potenciais problemas que os fatores poderdo fazer no futuro para a

empresa. (PADOVEZE, 2005).
Diante disso, entende-se que a matriz de SWOT contempla a relacéo

entre o ambiente interno e externo, na qual se identificam as forcas que podem ser
utilizadas para melhorar as oportunidades e eliminar as ameacas e as fraquezas.

No entanto, a matriz de SWOT utiliza um sistema de zonas para identificar
os diagnésticos perante cada caracteristica das oportunidades e ameacas, forcas e

fraquezas.
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Quadro 6 — Diagnéstico SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS

FORCAS 1. Capacidade de acao | 2. Capacidade
ofensiva defensiva
FRAQUEZAS 3. Debilidades 4. Vulnerabilidade

Fonte: Lobato (2006, p. 69).

Como se pode observar no quadro 6, os quatros aspectos servem como
indicadores da situacdo da organizacdo. Na primeira, tem-se a capacidade de acéo
ofensiva, as forcas sdo a capacidade da organizacdo para aproveitar as
oportunidades identificadas. A zona das vulnerabilidades revela a fraqueza da
organizagdo para lidar com as ameacas, podendo indicar uma fase de crise ou
declinio da organizac&o. Na zona de capacidade defensiva, identificam-se as forcas
da organizacdo que criam barreiras as ameacas do ambiente externo. Na zona de
debilidades, as fraquezas da organizacdo impedem ou dificultam o aproveitamento
das oportunidades. (LOBATO, 2006).

Em sintese, a Matriz SWOT analisa as tendéncias do ambiente externo
gue estdo interligados ao ambiente interno, para posteriormente analisar as
estratégias e implementacdo a se fazer. Para que a elaboracdo do sistema seja
adequada, de acordo com a empresa, € importante que 0s gestores estejam
dispostos a organizar e gerenciar, tornando uma ferramenta de grande importancia

para as estratégias competitivas.

2.3.6 Analise dos concorrentes

Toda e qualquer organizacdo se depara com a concorréncia, pois
nenhuma empresa existente tem uma Unica clientela a qual ndo procura outra
entidade do mesmo ramo. Desta forma, é importante que se conquiste o proprio
mercado, por meio de inovacfes diferenciadas. Apesar de ndo ser tao facil, a
concorréncia leva a organizacdo a pensar, organizar e se atualizar para entender

como ganhar competitividade. (COSTA, 2003).
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Portanto, a concorréncia ocorre, segundo Tavares (2005, p. 182), quando
“‘duas ou mais organizagdes empenham-se na conquista de beneficios, parcerias,
recursos ou clientes que ndo estejam igualmente disponiveis para ambas e que
podem representar diferenciais competitivos”.

Logo, para garantir 0 espaco competitivo € importante conhecer os
concorrentes, identificando os tradicionais e 0s novos; investigar qual a natureza da
instituicdo; quem s&o os controladores, diretores e executivos; quais 0s produtos ou
servicos e a competitividade em cada um dos segmentos; histérico, evolugao,
crescimento, porte atual, participagdo no mercado; investimentos; pontos fortes e
fracos; a opinidao dos clientes em relacdo ao concorrente; tendéncia para o futuro, as
tecnologias e politicas de mercado e, principalmente, o preco. (COSTA, 2003).

Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 91), a concorréncia apresenta

niveis como:

e concorréncia de marca: 0os concorrentes oferecem produtos e servicos
similares aos mesmos consumidores;

e concorréncia industrial: todas as empresas que fabricam o mesmo
produto ou classe de produtos;

e concorréncia de forma: todas as empresas que fabricam de produtos
gue prestam 0 mesmo Sservico;

e concorréncia geral ou desejo: todas as empresas que concorrem pelo
mesmo dinheiro do consumido.

A analise da concorréncia permite que as “organizagdes estimem custo
relativo incorrido para apoiar seus negoécios atuais, sua rentabilidade e o grau de
transfirabilidade de sua atuacdo para areas relacionadas, que correspondem a sua
perspectiva futura”. (TAVARES 2005, p. 182).

Nota-se, contudo, que para avaliar a concorréncia, as empresas devem
observar o seu préoprio negécio de forma ampla, identificando o que € mais

competitivo em relacdo aos demais.
2.3.7 Definicdo de objetivos e metas
Ao longo da producdo do planejamento estratégico, 0s objetivos e as

metas fazem com que a organizacdo se esforce ao maximo para alcancar-los. E

importante que a elaboracdo seja feita pelos administradores, de forma clara e
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objetiva, para que o caminho escolhido seja o mais curto e o0s desafios
conquistados.

Almeida (2003) destaca que os objetivos sdo os pontos que devem ser
atingidos, contendo parametros numéricos e datas a serem alcancas, de modo que
as metas sejam uma segmentacéo do objetivo, pois estas metas devem ser precisas
em datas e valores, sendo consideradas mais préximas que 0s objetivos.

Portanto, as metas sdo valores quantitativos ou qualitativos a serem
atingidos num certo momento preestabelecido. Como por exemplo, quando o
periodo de tempo para a implantacdo e implementacédo de uma estratégica é muito
longo e as mudancas planejadas sao resumidos, deve-se determinar uma ou mais
metas intermediarias, para permitir o0 melhor acompanhamento ao longo do tempo
(COSTA, 2003).

Ja os objetivos sao valores quantitativos ou qualitativos a serem mantidos
num dado periodo de tempo. Por exemplo, manter a certificacdo do 1SO-9001 da
planta de Serra Negra por meio de aprovacdes, mais auditorias semestrais de
reverificagdo, ou também, manter o indice de satisfacdo dos clientes acima de 92%
nas medi¢cdes anuais. (COSTA, 2003).

Fernandes e Berton (2005, p. 153) reafirmam que “os objetivos sé&o
resultados que a empresa precisa alcancar em prazo determinado, no contexto de
seu ambiente para cumprir sua missao”. E que os “objetivos organizacionais sao
metas para quais as organizacgdes direcionam seus esforgos”.

Diante disso, as metas séo identificadas pelos autores de curto prazo e é
desenvolvida no momento em que a entidade precisa resolver ou atingir uma
determinada finalidade. Os objetivos acontecem no periodo em que as entidades se
propdem a alcancar o alvo, com um prazo definido para acontecer. Mas, tanto as
metas quanto os objetivos, sdo fundamentais que caminhem lado a lado, pois um
objetivo necessita de metas para chegar a seu ponto desejavel.

E para que o0s objetivos e as metas se concretizem, as empresas

precisam sustentar as estratégias a fim de atingir seus alvos.
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2.3.8 Estratégias

Ap6s a definicdo dos objetivos e metas, tem-se a necessidade de
apresentar as estratégias, que derivam da expressao grega Strategos, surgida no
século a.C., e significa “a arte do general”. Até a época napolednica, referia-se a arte
e a ciéncia de dirigir forcas militares durante um conflito. A partir dessa época, o
significado teve outro rumo, com consideracdes de medidas econdmicas e politicas
destinadas a aumentar as chances de vitoria na guerra. (TAVARES, 2005).

A partir da década de 1960, surgiram novas definicdes, com o intuito de
caracterizar os objetivos tracados e os resultados convencionados, passando a
configurar-se como indicador em alguns sentidos nos negocios da empresa.
(CAVALCANTI, 2007).

Neste sentido, Oliveira (2009, p. 4) diz que “numa empresa, a estratégia
estd correlacionada a arte de utilizar adequadamente 0s recursos tecnoldgicos,
fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista diminuir os problemas empresariais e
aumentar as oportunidades do ambiente”.

Figueiredo e Caggiano (1997) destacam que a estratégia € a analise
ambiental dos fatores para atingir os objetivos e as metas organizacionais, com 0
papel de selecionar a melhor maneira de, a partir da posicéo atual, atingir as metas
gue decorrem dos objetivos organizacionais.

Na opinido de Valadares (2002, p. 85), a estratégia € a “busca deliberada
de alternativas de acdo para conquistar e manter vantagens competitivas de uma
empresa”.

Segundo Kreikebaum, (1987 apud FILHO, 2002, p. 37), “estratégia
expressa como uma empresa utiliza seus pontos fortes existentes e potenciais para
superar mudangas no meio ambiente, levando em conta seus obijetivos”.

De acordo com Oliveira (2002), a importancia da estratégia dentro da
organizacdo se da pelo fato de ser um instrumento administrativo que facilita e
aperfeicoa as interacbes da empresa com os fatores ambientais, tendo forte
influéncia sobre os fatores internos da empresa e por determina as necessidades da
estrutura organizacional em termos de qualificacao.

De acordo com os autores citados, entende-se que a estratégia surgiu

com o intuito de conquistar os objetivos, posteriormente implementado nas
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empresas e tornou-se a referéncia para as conclusées das andlises ambientais, com
a finalidade de alcancar os objetivos e metas e mantendo a vantagem diante das
concorréncias.

No entanto, as estratégias sdo formuladas de acordo com a andlise do

ambiente, assim vejamos o0s tipos de estratégias.

2.3.8.1 Tipos de estratégias

7

A escolha da estratégia ideal geralmente é influenciada pela historia,
experiéncia ou cultura da organizacdo, porém € importante que a opcao seja
correspondente a selecdo das alternativas que melhor combinem com o tempo,
risco, habilidades e recursos da entidade, para que as alternativas satisfacam o
seguimento da misséo e a busca da visdo, de forma que seja compativel com os
valores e estilo de gestdo. (TAVARES, 2005).

De acordo com Oliveira (2002), o executivo podera determina o tipo de
estratégia que considera mais adequado, tendo como aspecto a sua capacitacdo e o
objetivo estabelecido, contudo, devera estar ciente de que, dependendo da sua
escolha, a estratégia podera ou ndo orientar a entidade para um desenvolvimento
promissor.

Diante disso, as estratégias podem estar estabelecidas de acordo com o
ambiente da empresa, estando voltados a sobrevivéncia, manutencédo, crescimento

ou desenvolvimento, conforme o quadro apresentado a seguir.



45

Quadro 7 — Tipos béasicos de estratégias em relagdo ao ambiente

INTERNA
Predominancia de Predominancia de

ABORDAGEM pontos fortes pontos fracos
E Predominancia Estratégia de Estratégia de
X de Ameacas manutencao sobrevivéncia
T
E " fad - r . r .
R Predominancia Estratéegia de Estratégia de
N de desenvolvimento crescimento
A oportunidades

Fonte: Valadares (2002, p. 88).

Conforme o quadro 7, a decisé@o pela estratégia esta relacionada com a
analise dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, dependendo do
posicionamento que a empresa esta associada.

Diante disso, entende-se que o administrador escolhe a sua estratégia
conforme satisfaca o0 seu objetivo, de forma que a entidade aproveite as
oportunidades possiveis e, no momento certo, € necessario que seja avaliado o
ambiente externo e interno, para que cada escolha seja mais cautelosa possivel.

A seguir serdo abordados os principais tipos de estratégia utilizados pelas

entidades.

2.3.8.1.1 Estratégias de sobrevivéncia

Este tipo de estratégia deve ser adotado apenas quando a empresa
estiver em situacdo inadequada ou apresente perspectivas de alto indice de pontos
fracos internos e ameacas externas e, ainda assim, ndo havendo nenhuma
alternativa, pois caso contrario, as consequéncias poderdo ser desastrosas.
(OLIVEIRA, 2002).

Segundo Oliveira (2002), quando se utiliza a estratégica de sobrevivéncia,

a primeira decisdo do executivo é parar os investimentos e reduzir, a0 maximo

possivel, as despesas. Esta situacdo é adequada quando se tem outros objetivos, os



46

quais sdo mais tangiveis no futuro, como lucros maiores, vendas incrementadas e
maior participagdo no mercado, mas nédo utilizar tdo somente numa situagdo de
“sobreviver por sobreviver”.
Oliveira (2002) destaca trés tipos de situacbes de estratégicas de
sobrevivéncia:
e reducdo de Custos: é o mais utilizado no periodo de declinio, consiste
em reducdo de todos 0s custos possiveis para a empresa sobreviver,
como por exemplo: diminuir comprar, reduzir pessoal e nivel de estoque.
e desinvestimento: ocorre quando as empresas se encontram em conflitos
de linhas de produtos que deixam de ser interessantes. Como por
exemplo, empresa de microcomputadores, pode acontecer da segunda
Linha ndo estar correspondendo ao lucro e a empresa decide desistir e
manter o negocio original.
e liquidacdo de negodcios: é a estratégia usada em ultimo caso, quando

nao existe outra saida, a ndo ser fechar o negocio.

Desta forma, a opcdo de estratégia por sobrevivéncia pode ocorrer
guando a empresa esta em fase de decadéncia, com muitos pontos negativos, ao
ponto de declinio, até mesmo de faléncia. E em algumas dessas situacdes, citadas
pelo autor, ajudara a trazer lucro, diminuira os custos, os conflitos ou até mesmo

vender o que ndo esta vendendo.

2.3.8.1.2 Estratégia de manutencao

Esta estratégia € identificada por apresentar um ambiente com algumas
ameacas, entretanto, com uma série de pontos fortes acumulados ao longo do
tempo, fazendo com que os administradores tenham vontade de continuar
sobrevivendo com a mesmo posicdo conquistada até o momento. Para isso, a
entidade tera que desfrutar ao maximo, os pontos fortes, minimizando os pontos
fracos, bem como maximizar os pontos fortes frente a concorréncia. (OLIVEIRA,
2002).

Oliveira (2002) mostra algumas estratégias de manutencéo, como:
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e estratégia de estabilidade: Procura a manutencdo de um estado de
equilibrio ameacado ou o seu retorno em caso de perda. Por exemplo, o
desequilibrio financeiro, ocasiona do pela relagdo entre a capacitacdo
produtiva e seu poder de colocar os produtos no mercado.

e estratégia de nicho: esta estratégia e quando a empresa procura
dominar um segmento de mercado em que atua, concentrando seus
esforcos e recursos em preservar algumas vantagens competitivas. A
empresa dedica-se a um unico produto, ou Unico mercado, ndo havendo
interesse em desviar seus recursos para outras atencoes.

e estratégias de especializacdo: neste caso a empresa procura conquistar
ou manter lideranca no mercado através dos esfor¢cos de expansao numa

Unica ou poucas atividades da relagdo produto versus mercado.

Portanto, a estratégia de manutencdo € preferencialmente utilizada
guando a empresa enfrenta ou espera enfrentar dificuldade e pretende tomar uma

atitude defensiva diante das ameacas.

2.3.8.1.3 Estratégia de crescimento

Nesta situacdo, a empresa possui pontos fracos, mas o ambiente esta
proporcionando situacfes favoraveis que podem transformar-se em oportunidade,
guando desfrutada de forma favoravel pela empresa. Geralmente esta opc¢ao ocorre
guando o executivo deseja lancar um novo produto no mercado ou aumentar o
volume de venda. (OLIVEIRA, 2002).

Algumas das estratégias inseparaveis a favor do crescimento, de acordo
com Oliveira (2002), sao:

e estratégia de inovacao: neste caso, consiste no desenvolvimento de

nova tecnologia, ou na procura do desenvolvimento de um produto inédito

ou milagroso.

e estratégia de internacionalizacdo: a empresa estende suas atividades

para fora do pais de origem.

e estratégia de joint venture: é utilizada para entra em um novo mercado,

no qual duas empresas associam-se para produzir um produto.
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e estratégia de expansao: o processo de expansdo de empresas deve ser
planejado, caso contrario, pode ser absorvido pelo governo ou por outras

empresas.

Entende-se que a estratégia tem o objetivo principal fazer a empresa
crescer diante da sua concorréncia, portanto utiliza-se a inovacgdo, a venda para

outros paises ou até mesmo a expansao.

2.3.8.1.4 Estratégia de desenvolvimento

A estratégia de desenvolvimento ocorre quando 0s gestores procuram
desenvolver a empresa utilizando a predominancia dos pontos fortes e das
oportunidades, tornando-se fator principal de comando para novos mercados,
clientes ou novas tecnologias. (OLIVEIRA, 2002).

O desenvolvimento pode assumir uma ou mais ligacbes com os demais
topicos, conforme coloca Oliveira (2002):

e desenvolvimento do mercado: ocorre quando a empresa procura

maiores vendas, levando seus produtos a novos mercados.

e desenvolvimento de produtos ou servicos: ocorre quando a empresa

procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores

produtos ou servicos.

e desenvolvimento financeiro: € quando duas empresas fundem-se em

uma nova, passando a ter pontos fortes tanto em recursos financeiros

guanto oportunidades no ambiente.

e desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associacdo ou

fusdo de empresas que procuram tornar suas evolucdes uniformes.

A principal caracteristica desta estratégica € que o ponto forte ou a
oportunidade estdo presentes, nem sempre junto em uma Unica empresa, mas
guando duas ou mais se unem para um novo poder de se estabilizar e se manter no
mercado financeiro, além disso, a estratégia de desenvolvimento do mercado ou de

produto também faz o ponto forte aumentar.
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Em seguida serdo abordados os conceitos da implantagcdo das

estratégias.

2.3.8.2 Implantacao da estratégia

A implantacdo da estratégia ocorre nas empresas quando as condi¢cfes
ambientais favorecem o posicionamento competitivo da empresa, um momento
decisivo no processo decisério ou entdo uma nova mudanga no ambiente interno.

Oliveira (2002, p. 221) considera “a implantacdo de uma estratégia
correspondente a, por exemplo, um novo produto ou servico, cliente ou tecnologia e,
portanto, exige alteragcbes internas e nos recursos”. Logo, é necessario parar e
formular qual a estratégia adequada, para se saber o que fazer.

No entanto, quando a empresa decide fazer a implantacdo de uma
estratégia é preciso entender que pode ter gastos e investimentos. E quando se fala
em dinheiro, se néo tiver mecanismos para propor, aprovar, desembolsar, registrar
gastos, acompanhar os resultados e corrigir eventuais distorcdes, as boas ideias
acabam morrendo. (COSTA, 2003).

Contudo, a entidade deve considerar alguns aspectos no momento do
desenvolvimento e da implantacdo do segmento para tomar poder um rumo mais
vantajoso, que de acordo com Tilles (1993, apud OLIVEIRA, 2002), séo:

e a estratégia de uma empresa deve ser consistente com o0 ambiente da

empresa;

e a estratégia deve ter uma ocasido propicia e ndo ser ilimitada no tempo;

e as estratégias devem ser tracadas e ajustadas as determinadas

situacdes, negdcio, empresa e modelo de gestéo;

¢ no desenvolvimento da estratégia deve-se saber quando e como aplicar

cada técnica ao problema em questao.

Portanto, por meio do sistema de informacBes gerenciais € que serdo
formulados os dados estratégicos para ser implantada, esta deve estipular e
explicitar padrdes de medidas, sistemas de acompanhamento e controle para que 0s
desvios sejam detectados e as correcdes de cursos de acBes postas em pratica.
(TAVARES, 2005).
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E com a definicdo das estratégias que serdo elaborados o plano de agéo,
onde sera determinado quem vai ficar responsavel por cada uma delas, com seus

respectivos prazos.

2.3.9 Plano de acéo

Depois da definicdo dos objetivos, desafios, metas e estratégias, parte-se
para a identificacdo, elaboracdo e administracdo do plano de acdo. Esse é
considerado uma ferramenta que orienta as entidades nas decisbes e acompanha o
desenvolvimento da gestdo estratégica, e tem a funcdo de descrever como por em
pratica o planejamento estratégico, propde mudancgas na geréncia ou até mesmo na
propria organizagdo, bem como novos desafios e procedimentos. (LOBATO, 2006).
Os objetivos do plano de agéo, de acordo com Lobato (2003, p. 130):

® conscientizar e treinar as pessoas encarregadas do problema ou tarefa;

e estabelecer com clareza os novos padrdes através de documentacdo
que sirva de base para avaliacdo confiaveis;

e definir com clareza a autoridade e responsabilidade dos envolvidos no
processo;

e identificar a adequacao de equipamentos e materiais e do ambiente de
trabalho; e

® monitorar os resultados.

Assim, é importante entender que o planejamento estratégico necessita
do plano de acGes para ser orientando de forma clara, objetiva e técnica, visando os
aspectos administrativos e importantes do ambiente da empresa. Na sua elaboracéo
sdo utilizados formularios e uns dos principais elementos estruturados € a

ferramenta 5W2H, que significa, de acordo com Lobato (2006, p. 130):
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Quadro 8 — 5W2H

What O que sera feito? Define os objetivos

Who Quem fard o qué ? Determina os responsdveis pelo planejamento, avaliacdo
e realizacdo so objetivos

When Quando seré feitoo Estabelece prazos para planejamento, avaliacao e
qué? realizacao so ohjetivos
Where Onde sera feito o qué? | Determina o local ou espaco fisico para a realizacdo dos

diversos objetivos e propostas

Why Porque sera feito o qué? | Mostra a necessidade e importéncia de se cumprir cada
objetivo

Who Como sera feito o qué? | Defini os meios para a avaliagdo e realizacdo dos
objetivos

Who Much | Quanto contard o qué? | Determina os custos para a realizacdo dos objetivos

Fonte: Lobato (2006, p. 130).

No quadro 8, pode-se observar que o plano de acdo projeta 0 que sera
feito, quem, quando, onde, porque, como e quanto, organizando as tarefas, acoes,
objetivos, locais e meios da organizacao. Além do sistema 5W2H, o plano de acéo

deve possuir determinadas caracteristicas, conforme destaca Lobato (2006):

e deve adaptar-se & organizacado, condizer a cultura e estilo gerencial;

e deve ser um meio, e ndo um fim em si mesmo, sendo sempre um mapa
uma direcéo, e ndo o destino da organizacao;

e deve orientar para resultados especificos que obtenha resultados
positivos para ocasionar o fator de motivacao;

e deve ser dindmico e flexivel, podendo se adaptar a circunstancia e
focalizar os resultados desejaveis; e

e deve ser gerenciavel, determinando os resultados que foram atingidos.

Pode-se entdo dizer que o plano de acéo € de grande importancia para as
empresas, por ser um sistema que auxilia por meio do 5W2H a organizar os
colaboradores e os compromissos da organizacao e, principalmente, aperfeicoar a
gestdo administrativa.

A seguir sera apresentado um novo sistema de auxilio no planejamento

estratégico.
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2.3.10 Balanced Scorecard

Nos anos 90, os americanos Robert Kaplan, professor da Harvard
Business Schoo, e David Norton, presidente do Renaissance WorldWide Strategy
Grup, observaram a necessidade que as entidades tinham em ter um sistema que
apresentasse indicadores financeiros para a gestdo da empresa, tais como retorno
sobre os investimentos, perdas, lucros, produtividade por funcionarios e demais
outros itens que fazem parte da lacuna existente dentro de uma organizagéao.
(OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011).

A partir dai, surgiram ideias que buscavam melhorias e mudancas no
sistema de medicéo e gestao, foi quando os professores tiveram a ideia de fazer um
Balanced Scorecard que, de acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 119), “é
composto tanto de medidas financeiras como medidas nao financeiras, para manter
ou expandir seu poder de competicdo no ambiente coorporativo do mundo dos
negocios”.

Fernandes e Berton (2005, p. 184) definem o Balanced Scorecard “como
uma ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de
medidas de desempenho”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 119), deixam mais claro dizendo que
o Balanced Scorecard “é um sistema de gestdo que complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com as medidas dos fatores que impulsionam
o desempenho futuro. Os objetivos e medidas derivam da visdo e estratégias da
empresa”.

Segundo Tavares (2005), € por meio do Balanced Scorecard que as
organizacfes podem visualizar com maior precisao a forma que as estratégias estéo
contribuindo para melhorar o resultado financeiro, a lucratividade, a conquista e
participacdo de mercado e posicionamento estratégico.

Desta forma, percebe-se que o Balanced Scorecard apresenta varias
razdes para que as organizacdes implantem o sistema, sendo que, de acordo com

Lobato (2006, p. 106), as principais razdes sao:

obter clareza e consenso no tocante & estratégia do negocio;
dar foco ao negocio

desenvolver a lideranca da alta direcao

educar a organizagao



e alinhar programas e investimentos
e direcionar o processo de alocacao de recursos e capital; e
e promover o aperfeicoamento.
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A busca pela lucratividade e realizagdo das metas torna evidente o quanto

a implantacado do Balanced Scorecard € indispensavel, pois orienta 0 desempenho

no presente e no futuro, sendo capaz de organizar, direcionar, aperfeicoar e

desenvolver a empresa em um rumo planejado e muito mais centralizado nos

objetivos.

A avaliacdo do desempenho ocorre por meio de quatro perspectivas:

financeira, clientes, processo de negocios internos, aprendizado e crescimento,

conforme o quadro a seguir.

Quadro 9 — Quatros perspectivas do Balanced Scorecard.

PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE
FINANCEIRA DO CLIENTE INTERNA DA INOVACAO E
— EMPRESA APRENDIZADO
Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque

Como a empresa é vista
por seus acionistas ou
proprietarios

Como a empresa ¢ vista
pelo cliente e como ela
pode atendé-lo da
melhor forma

Em quais processos de
negocios a empresa
precisa ter exceléncia

Capacidade de a
empresa melhorar
continuamente e se
preparar para o futuro

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Devem mostrar se a
implementacéo e a
execucao da estratégia
da empresa estéo
contribuindo para a
melhoria dos resultados

Devem mostrar se os
servicos prestados
estio de acordo com a
missdo da empresa

Devem mostrar se os
processas e a operacdo
estao alinhados e se
geram valor

Devem mostrar como a
organizacdo pode
aprender e desenvolver-
se para garantir o
crescimento

Exemplos

Exemplos

Exemplos

Exemplos

Fluxo de caixa, retorno
sobre o capital

Pontualidade na
entrega, capacidade de
desenvolver produtos
inovadores

Qualidade e
produtividade

indices de renovacio
dos produtos,
desenvolvimento de
processos internos,
avaliacdo de falhas no
planejamento

Fonte: Caetano (2000, p. 190 apud OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011, p. 122).

As quatro perspectivas, apresentadas no quadro 9, tém a funcdo de
facilitar para a empresa, a avaliacdo e o controle do desempenho vinculado as

estratégias, sendo que, cada responsavel pelo setor leva as metas de cada area e
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os principais indicadores que devem ser acompanhados para impulsionar o
desempenho da organizagao. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011).

Portanto, o Balanced Scorecard oferece a organiza¢cdo uma percepcao de
visdo atual e futura dos negdcios, com a finalidade de demonstrar os indicadores de
desempenho para o controle do sistema de planejamento estratégico.

2.3.10.1 Mapa Estratégico

No desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorre 0 mapeamento do
mesmo, que permite aos colaboradores da empresa, uma percepcao clara de como
suas funcdes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacdo. Onde, de acordo
com Kaplan e Norton (2001), este tem a finalidade de ajudar as organizacbes a
verem suas estratégias de maneira coesiva, integra e sistematica, tornando-se um
sistema gerencial para a implantacéo das estratégias com eficacia e rapidez.

Tavares (2005) ressalta que a elaboragdo do mapa estratégico serve para
indicar como a organizacdo convertera seus recursos tangiveis e intangiveis em
iniciativas de seus participantes para transforma-las em resultados.

Ainda Tavares (2005) diz que a elaboracdo do mapa estratégico inicia-se
pela declaracdo da visdo, definicho da missdo e dos valores da organizacéo e,
posteriormente, ocorre avaliacdo das quatros perspectivas do Balanced Scorecard,

conforme o exemplo apresentado na figura a seguir.
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Figura 5 — Mapa Estratégico do Balanced Scorecard.
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A figura 5 apresenta um exemplo do mapa estratégico de uma empresa
de tecidos, com suas perspectivas e objetivos, estabelecendo acdes e relacbes de
causa e efeito. Cada seta liga um objetivo predecessor seguinte até se chegar ao
objetivo colocado no topo do mapa. (TAVARES, 2005).

Portanto, 0 mapa estratégico € um sistema que auxilia a desenvolver as
estratégias das perspectivas do Balanced Scorecard, com o intuito de cumprir todos
0s objetivos e chegar no resultado final, que é o cumprimento da viséo.

A seguir o préximo tema, que tem o objetivo de complementar o0s

resultados do planejamento estratégico.
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2.4 SISTEMA ORCAMENTARIO

O orcamento € uma ferramenta muito utilizada no desenvolvimento do
planejamento, desta forma, tem-se necessidade de apresentar no decorrer deste
trabalho, com base em referenciais tedricos e com estudo de caso, as principais
funcdes do orcamento alinhadas ao planejamento. Logo, para melhor conhecimento
sera apresentado um breve historico.

A origem da palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que
usavam uma bolsa de tecido chamado de fiscus para coletar impostos. Porém a
maioria das mudancas das politicas, procedimentos e praticas hoje conhecidas,
aconteceram no governo de Napoledo, na Franca no século XIX, como parte de um
esforco para obter maior controle sobre todas as despesas, inclusive sobre as do
exercito. (LUNKES, 2007).

Com o tempo, os procedimentos orcamentarios surgiram nos paises como
Reino Unido, na metade do século XIX; Estados Unidos, no inicio do século XX; e a
partir de 1940, o Brasil, o qual passou a estudar cada etapa do orcamento. No
entanto, nem na década seguinte foi utilizado, s6 a partir de 1940, € que as
empresas passaram a adota-lo com maior frequéncia em suas atividades.
(LUNKES, 2007).

No inicio as técnicas de orcamento eram de uso da administracéo publica
de muitos paises, chamando posteriormente a atencdo dos administradores em
relacdo aos problemas administrativos, dominando desta forma o ambito da
empresa privada. (PASSARELI E BOMFIM, 2003).

Com isso, iniciou-se a era da técnica orcamentaria entre as empresas
privadas, passando da ideia de simples fixacdo de limite de despesas para uma
ferramenta administrativa destinada a promover mais produtividade e lucratividade e
otimizacao de todos os recursos da empresa. (PASSARELI E BOMFIM, 2003).

Percebe-se, que o orcamento conquistou, no decorrer dos anos, a
confianca do governo e, consequentemente, dos administradores, tornando-se rotina
nas entidades e demonstrando ser um sistema capaz de auxiliar a gestdo. Desta
forma, sera apresentado a seguir, 0s conceitos, objetivos e vantagens do orcamento,

com o intuito de evidenciar o que or¢amento tem a oferecer para a entidade.
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2.4.1 Conceito do orgamento

O mapa rodoviario auxilia em uma viagem, identificando as rotas e as
paradas, reduzindo a possibilidade de se perder. Da mesma maneira funciona o
orcamento, 0 qual tragca um percurso para a empresa, delineando seus planos, em
termos financeiros, e auxiliando na observacao dos resultados negativos.

Sendo que, de acordo com Brookson (2000, apud LUNKES, 2007, p. 28),
‘o orcamento é um plano de atividades futuras. Que assume diversas formas, mas
normalmente reflete os departamentos e o0 conjunto da empresa em termos
financeiros, fornecendo a base para conferir o desempenho da organizagao”.

Em outras palavras, “0 orcamento € o instrumento que traz a definicdo
guantitativa dos objetivos e o detalhamento dos fatores necessarios para atingi-los,
assim como o controle do desempenho”. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2011, p.
240). Sendo assim, o orcamento tem a funcao de observar os dados, em valores, e
apresentar os resultados e o desempenho financeiro da entidade em um
determinado periodo.

No entanto, Tavares (2005, p. 326) ressalta que o “orcamento € a etapa
do planejamento estratégico em que se estima e determina a melhor relacdo entre
resultados e despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos
organizacionais no periodo estipulado”.

Desta forma, o orcamento é o plano financeiro para implementar a
estratégia da empresa para determinado periodo, deve estar baseado no
compromisso dos gestores em termos de alcancar as metas, de avaliar a direcdo da
entidade para um periodo e proporcionar a condi¢cdo de avaliacdo do desempenho
da entidade e de suas areas. (FREZATTI, 2009).

Em sintese, pode-se concluir que o orcamento € um instrumento
fundamental no desenvolvimento da entidade, proporcionando informacodes
financeiras que auxiliam na identificacdo do desempenho da organizacao,

mostrando-se necessario para a gestao empresarial.
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2.4.2 Objetivo do orgamento

O orcamento reune diversos objetivos, na busca de expressar o plano e
controle dos resultados. Para Padoveze (2009, p. 506) o objetivo fundamental do
orcamento “é o processo de estabelecer e coordenar objetivos para as outras areas
da empresa, de forma tal que todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos
de lucro”.

O orcamento distribui as acdes e os compromissos de cada lider e
coordena a empresa com a finalidade que todos trabalhem e assim,
consequentemente, desenvolver o seu objetivo principal que é, conforme Oliveira,
Perez Jr e Silva (2011):

e projetar de forma integrada e estruturada o resultado econbémico

financeiro de um processo de planejamento;

e controlar o desempenho em face dos objetivos e metas definidas.

De forma mais detalhada, Lunkes (2009) define que o orcamento tem
alem do objetivo de Projetar e controlar, outros objetivos como, Coordenar,

comunicar, motivar e avaliar, a empresa como um todo.

Quadro 10 — Seis objetivos principais do orcamento.

OBIJETIVOS DESCRICOES

Auxiliaa programar atividadesde um modo logico e sistematico
Planejamento gue corresponde a estratégia de longo prazo da empresa.

Coordenacdo Ajudaa coordenar as atividadesdas diversas partes da
organizacao e garantira consisténcia dessas acdes

Comunicacdo Informar mais facilmente os objetivos, oportunidadese planos
da empresa aos diversos gerentes de equipe.

Motivacdo Fornecer estimulos aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoais e da empresa
Controle Controlaras atividadesda empresa por comparagdao com 03
planosoriginais, fazendo ajustes onde necessario.
Avaliacdo Fornecer base paraa avaliacdo de cada gerente, tendo em vista
suas metas pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Lunkes (2007, p. 29).
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Conforme o quadro 10, o planejamento e o controle se relacionam com 0s
demais objetivos do orgcamento, com a intencéo de alcancar a eficiéncia, ndo apenas
em alguns setores, mas na empresa como um todo.

Desta forma entende-se que o0 orcamento tem o objetivo principal de
nortear a empresa, controlando os resultados e tornando-se um instrumento
indispensavel. A empresa se beneficia ao adotar o orgamento, pois sdo inumeras as

vantagens.

2.4.3 Principais vantagens do orcamento

As principais vantagens do desenvolvimento do orcamento esta no
estabelecimento de metas claras a serem atingidas e na definicdo de
responsabilidade aos diversos departamentos. Todos os colaborados se obrigam,
por meio desta ferramenta, a trabalharem juntos e em sintonia, estando
comprometidos com o resultado global e ndo de forma individual. (OLIVEIRA,
PEREZ JR. E SILVA, 2011).

Contudo, pode-se dizer que as vantagens do orcamento estao listadas, de

acordo com Lunkes (2007, p. 36), desta maneira:

e exige a definicdo previa de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de
desempenho para as unidades responsaveis;

e forca a comunicagdo, a integracdo e a participagdo ao longo da
organizagao;

e obriga os colaboradores a focar o futuro, e ndo a se ater a problemas
diarios da organizacéo;

o formacdo de uma estrutura com atribuicdes, identificando e eliminando
as restricdes e os gargalos, gerando maior eficiéncia, eficacia e economia
as operagoes;

e aumenta a coordenacé@o e o controle das atividades organizacionais e
auxilia a atingir as metas;

« define objetivos e metas especificas que podem se tornar bechmarks® ou
padrdes de desempenhos e quando essas medidas vao ser atingidas; e

e motiva os colaboradores ao longo da organizacdo e as metas podem ser
a base para a remuneracéo variavel.

Padoveze (2009, p. 509) menciona ainda outras vantagens do orcamento:

! Benchmark*: E o ato de executar um programa de computador, um conjunto de programas ou
outras operacgbes, a fim de avaliar a performance relativa de um objeto, normalmente executando
uma série de testes padrfes e ensaios nele. (colocar no cabecalho).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Programa_de_computador
http://pt.wikipedia.org/wiki/Performance
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e 0 orcamento compele os administradores a pensar a frente pela
formalizacdo de suas responsabilidades para planejamento.

e 0 orgamento fornece expectativas definidas que representam a melhor
estrutura para julgamento de desempenho subsequente; e

e 0 orcamento ajuda os administradores na coordenacdo de seus
esforcos, de tal forma que os objetivos da organizagdo como um todo sejam
confrontados com os objetivos de suas partes.

Percebe-se desta maneira, que as vantagens do orcamento, ao ser
implantado dentro da entidade, é de trazer todos os colaboradores ao um Unico
objetivo, alcancar os resultados positivos, pois exige organizacdo, desempenho,
comunicacdo e coordenacdo. No entanto, apesar de ser um sistema de grandes

vantagens possui algumas limitagdes.

2.4.4 LimitagOes do Orgamento

Além das inUmeras vantagens oferecidas pelo orcamento, este sistema
também apresenta limitacbes e seus problemas, os quais precisam ser
apresentados. Assim, no decorrer deste texto abordaremos algumas limitacdes
comentadas pelos autores.

De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), algumas das restricdes
elencadas séo:

e 0s dados contidos no orcamento sédo estimados, 0s quais estdo sujeitos

a erros, conforme a sofisticacdo do processo de avaliacdo ou da propria

incerteza ao ramo em que a empresa atua.

e como 0 custo do sistema cresce a medida que aumenta a sofisticacéo,

€ preciso que a entidade analise se € vantajoso continuar com o sistema,

calculando o custo x beneficio.

e 0 orcamento deve ser um instrumento de apoio a tomada de decisao e

nao tomar o lugar da administracao.

Lunkes (2007, p. 36) ressalta dizendo que as limitacbes podem ser
maiores ou menores dependendo do processo orcamentario utilizado pela empresa.

E entre elas destaca as seguintes:

¢ inflexibilidade do processo or¢amentario, uma vez aprovado nao permite
alteracé@o no decorrer do periodo;
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e tempo de execucdo e elaboracdo muito longos, levando em algumas
organiza¢cbes uma média de 110 dias;

e condicionado as for¢cas de poder da organizacdo, pois permite que os
colaboradores digladiam-se por recursos;

e acles e reacBes indesejadas, levando inclusive os colaboradores a
atitudes antiéticas;

e visdo apenas financeira, confundindo-o com o planejamento financeiro;
e

e desmotivacdo dos colaboradores.

Apesar das limitacbes citadas pelos autores, a entidade deve levar em
conta 0s aspectos positivos e melhorar os negativos, pois se as desvantagens forem
exploradas e encontradas as solucfes, tornardo o sistema viavel. Cabe salientar,
gue o orcamento disponibiliza diversas vantagens, tais como a elaboragcdo de
objetivos e metas para empresa e para cada setor, possibilita a verificacdo dos
pontos de eficiéncia e ineficiéncia, estipula prazos para a realizacdo dos objetivos e
metas e auxilia na tomada de deciséo, sendo que, apesar de possuir desvantagens,

a utilizacéo do sistema tornara a empresa mais organizada.

2.4.5 Tipos de Orgcamento

O processo orcamentario ndo se resume a apresentar uma unica forma
de elaborar o orcamento. Existem, na literatura, quatro formas, que de acordo com
Padoveze (2009), sdo os orcamentos de: tendéncia, base zero, estatico e flexivel.

O orcamento de tendéncia utiliza dados passados para projetar as
situacbes do futuro. Tal sistema tem grandes vantagens ja que na execucao do
orcamento sempre existem eventos passados de conhecimento da empresa, que
nao se repetirdo e que nao serdo reproduzidos no orcamento. Da mesma forma,
existirdo eventos futuros que nao terdo um passado onde se possam basear novas
estimativas, que deverédo ser or¢cados de outra maneira. (PADOVEZE, 2009).

No orcamento base zero e o rompimento do passado, consiste em dizer
gue o orcamento nunca deve partir da observacdo dos dados anteriores, pois podem
conter ineficiéncias que o orcamento de tendéncia acaba muito ligado. A proposta
estd em rediscutir a empresa, sempre que for elaborado o orcamento. (PADOVEZE,
2009).

Outro orcamento classico € o orcamento estatico, que é considerado o

mais comum, e é conhecido por ser aquele que a administragdo utiliza quando nao
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permite-se alteracées nas pecas orgcamentarias. Isso significa que ao ser elaborado,
todas as pecas orcamentérias serdo fixadas a partir de um determinado volume de
producéo ou vendas. (PADOVEZE, 2009).

O orcamento flexivel, surgiu com intuito de solucionar o problema do
orcamento estatico. Nesse caso, chama-se de flexivel, pois € um conjunto de
orcamentos que podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades. (PADOVEZE,
2009).

De acordo com o Padoveze (2009), os modelos mencionados sao
utilizados pelas empresas de acordo com suas caracteristicas. Cabe salientar,
entretanto, que além destes tipos de orgcamentos, existem dois novos sistemas, 0s
guais sao classificados por ajustar e corrigir os demais orcamentos.

Orcamento ajustado € um sistema que efetua os ajustes nos volumes
planejados dentro do conceito de orcamento estatico. Este orgcamento ocorre toda
vez que houver a necessidade de ajustar os volumes planejados para outro nivel de
volume, entdo se refaz um novo orgamento, chamando-o de or¢camento original.
(PADOVEZE, 2009).

Por sua vez, o orcamento corrigido tem o objetivo de ajustar o original, de
forma automatica, sempre que houver alteracdes de precos em funcao de inflacéo.
(PADOVEZE, 2009).

Diante de todas estas caracteristicas, entende-se que a empresa deve,
primeiramente, se focar em um estilo de orcamento e, a partir disso, dar inicio ao
processo or¢camentario, que por sua vez, se inicia pela elaboracdo dos cenarios e

das premissas, conforme seréo apresentados a seguir.

2.4.5.1 Cenarios e premissas

Antes de dar inicio a elaboracdo dos planos orcamentarios, € de grande
importancia que se colete as informacdes dos cenarios que envolvem a organizagcao
para posteriormente serem elaboradas as premissas.

Frezzati (2009, p. 80) destaca que “tanto o cenario como as premissas
sdo basilares na elaboracdo do orcamento, devendo estar definidos antes do inicio

da montagem do instrumento propriamente dito, ja que contém informacdes
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indispensaveis a sua montagem”. Desta forma, deve-se primeiramente analisar o
cenario e, posteriormente, elaborar as premissas.

Portanto, a analise do cendrio se caracteriza pelos aspectos que podem
afetar a organizacdo, como o cenéario politico, econémico e mercadolégico.
(FREZZATI, 2009). Logo, entende-se que o cenario pergunta as informacdes
baseado em fatos reais do ambiente externo, que podem acontecer e que se
refletem no futuro da entidade.

Os cenarios estao relacionados, segundo Oliveira (2009, p. 168), em:

o identificar antecipadamente e interpretar mudancas futuras no ambiente
empresarial;

e contribuir para o aprimoramento do processo estratégico da empresa;

e consolidar a visdo do negocio em torno de certas expectativas
identificadas e incorporadas como passiveis pela empresa.

Para que o0 cenario apresente todas as informacdes pertinentes a
empresa, € necessario que os administradores analisem e transformem dados
coletadas em midias, nas publicacbes especializadas, nas associacdes de classe,
entidades governamentais, etc., em informa¢des que indiguem o caminho mais
provavel a se seguir. (PADOVEZE, 2003).

Apés a elaboracdo dos cenarios, deve-se preparar o quadro de
premissas, que de acordo com Padoveze (2009), sdo dados de ordem geral e que
tendem a afetar, de forma direta ou indiretamente, toda a empresa, e que depois de
assumidas, devem ser rigorosamente respeitas.

Na elaboracdo das premissas deve-se levar em consideracdo as
informacfes e dados que ja se dispdem, em conjunto com a percepcao geral do
futuro da empresa, em um cenario de realizacdo mais provavel, delimitando o
comportamento das vendas, producdo, novos negoécios e oportunidades,
necessidade de investimentos e financiamento, logistica e etc. (PADOVEZE, 2009).

De acordo com os autores, entende-se que o cenario € a ligacdo do
ambiente econdbmico com o0s resultados da empresa e as premissas Sao as
ocorréncias do cenario escolhido. Portanto, o cenario fundamenta as premissas
orcamentarias, o qual utiliza as informacgdes para delinear a peca de acéo, conforme

sera apresentado posteriormente.
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2.4.5.2 Pecgas or¢camentarias

Como foi caracterizado anteriormente, o primeiro passo do orgcamento € a
elaboracdo dos cenérios e, posteriormente, das premissas. No entanto, nesta nova
fase, ocorre o desenvolvimento da andlise dos objetivos e planos orgcamentérios, os
quais se caracterizam por avaliar financeiramente a empresa de forma critica e
detalhada.

Diante disso, 0 orcamento apresenta uma estrutura de elaboracéo, para o

qual Lunkes (2007, p. 32) revela que:

a estrutura basica do orcamento é formada das projecdes financeiras dos
orcamentos individuais (pecas) de cada unidade da empresa e de um
conjunto de orcamentos de determinado periodo, abrangendo o impacto
tanto das decisdes operacionais quanto das decisfes financeiras.

Com isso, tém-se as etapas do orcamento, que tem como objetivo
projetar a demonstracdo orcada. A primeira etapa € o plano de vendas estimadas,
em seguida é elaborado o orcamento de producédo, o orcamento de custo do produto
vendido e, posteriormente, o orcamento de despesas e investimento. Apos é
elaborado o plano de caixa e o comercial. ( WARREN, REEVE e FESS, 2001).

A figura a seguir ilustra tal citacao.



Figura 6 — Esquema geral do Plano Orgamentario
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Fonte: Padoveze (2009, p. 520).

Como se pode observar na figura 6, 0 orcamento se inicia pela
elaboracdo dos orcamentos de estoque, que compdem venda, producédo, compras,
consumo de materiais e despesas. Posteriormente, ocorre a elaboracdo dos custos,
receita e despesas, incorporando o orcamento de investimentos e financiamento, e
projetando as demais contas, assim concluindo com as demonstracfes contabeis.

Desta forma, entende-se que com a elaboracdo do plano orcamentario é
possivel diagnosticar quais 0s setores e os fatores vantajosos e desvantajosos para
a empresa, pois o plano utiliza informacdes das vendas até os investimentos, como

sera demonstrado a seguir.
2.4.5.3 Orcamento de vendas
O plano de venda € o ponto de partida e o suporte para a elaboracao do

processo orcamentario. Padoveze (2009) ressalta que o orcamento de venda € o0 0

inicio para a elaboracdo do sistema orcamentario, ja que sua colaboragdo deve-se
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ao fato de que, para a maioria das empresas, todo o processo de planejamento
operacional decorre da percepcdo da demanda de seus produtos para o periodo a
ser orgado.

O orcamento é formado pelas previsdes de vendas de um periodo
predeterminado, serve de base para outras pecas orcamentarias, por iSSo se suas
estimativas ndo forem precisas pode inviabilizar o controle orcamentario como um
todo. Sendo que este tem a funcdo de estimar a quantidade de cada produto e
servico, o0 qual a empresa planeja vender, define o preco a ser praticado, 0s
impostos incidentes e a receita a ser gerada, pode também incluir os clientes a
serem atendidos, as condi¢des de vendas, entre outras. (LUNKES, 2007).

Ao desenvolver um plano de venda, o primeiro passo é definir os fatores
internos que compdem a capacidade produtiva, vendas e marketing e a gestao
financeira, para posteriormente o externo, que inclui o mercado, a competitividade,

tecnologia, social e cultural, conforme Lunkes (2009) ilustra na figura a seguir.

Figura 7 — Fatores externos e internos do orcamento de venda.
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Fonte: Lunkes (2007).

A figura 7 demonstra os fatores externos e internos que se deve analisar
ao iniciar a elaboracdo do plano orcamentario, com o objetivo de coletar o maximo

de dados possiveis e detalhados do processo de venda do produto.
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No entanto, estas analises necessitam de uma atencdo maior ja que séo
0 ponto de partida do orcamento. Desta forma, tem-se a necessidade de manter
presente diretamente o pessoal do departamento de vendas, pois estao diariamente
em contato com o mercado, estando estes melhor qualificados do que qualquer
outro da empresa. ( PASSARELLI e BOMFIM, 2003).

De acordo com os autores, entende-se que o inicio do plano orgamentario
se d& pelo orcamento de venda, que tem o objetivo diagnosticar os fatores
ineficientes relacionados ao ambiente interno e externo, de acordo com as vendas
do produto. Ao ser elaborado necessita de atencdo e empenho, para que as
informacdes sejam demonstradas de forma clara e objetiva e que o plano de

producéo possa ser estruturado para atender a venda projetada.

2.4.5.4 Orcamento de producao

O processo de producdo é o segundo passo a ser desenvolvido no plano
orcamentario, o qual é cuidadosamente coordenado pelo orcamento de venda, para
gue se tenha um equilibrio no periodo entre as vendas e a producdo. De acordo com
Lunkes (2007, p. 44), “o objetivo do orcamento é assegurar um nivel de producao
suficiente para atender a demanda prevista de vendas”. Desta forma, o plano de
producéo envolve fatores de anéalise da demanda.

Neste sentido, Lunkes (2007, p. 44) coloca que:

o plano de produgdo envolve a programacdo de uso da capacidade
instalada, politica de estoque (produtos acabados, em elaboracdo, matéria-
prima, material secundéario, outros); identificacdo com projecdo das
necessidades de investimentos para atender o programa de vendas,
eventuais equipamentos ociosos e 0 seu destino; projecdo dos custos
variaveis e fixos, objetivos de produtividade considerada no orcamento e
outros itens eventualmente necessarios.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2011) afirma, em outras palavras, que o
orcamento de producdo se baseia nas metas de venda, politica de estogue da
empresa e estoques iniciais de produtos acabados, para elaborar o plano mestre de
producédo, no qual serdo estimadas as quantidades de producdo necessarias para

gue a empresa supra todo o seu planejamento de vendas.
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Desta forma, o orcamento de produgédo tem como objetivo desenvolver a
conciliacdo entre o atendimento ao orcamento de vendas, minimizagcdo dos custos
de producédo e a minimizagdo dos investimentos em estoques. (SANVICENTE e
SANTOS, 2009).

Para a elaboracdo do orcamento de producdo, Sobanki (2000 apud

LUNKES, 2007, p. 45,) enfatiza alguns requisitos principais como:

plano de venda;

caracteristicas relativas a armazenagem dos materiais;

escala econdmica de fabricacéo;

capacidade maxima de fabricacéo;

duracéo e etapas do processo industrial;

lotes econémicos de fabricacéo;

utilizacdo de mao-de-obra direta, em face da variacédo da fabricacédo;
arranjos entre os programas de fabricacdo de produtos de diferentes
sazonalidades.

A responsabilidade, por toda a elaboracédo do orcamento de producéo, €
dos responsaveis pela area de producdo, ndo sO porque dispdem de mais
informacdes, mas porque serdo responsaveis pela execucdo. Nao somente algumas
decisdes explicitas cabem a diretoria, como as decisdes que tratam de inversdo de
capital, estabilidade da producéo e niveis dos estoques. (SANVICENTE e SANTOS,
2009).

Desta forma, entende-se que o orcamento de producdo necessita das
informacfes do orcamento de venda, do planejamento da politica de estoque, da
capacidade de producéo e controle dos gastos, com o objetivo de equilibrar todos os
fatores da entidade. Apés a elaboracdo tem-se base para desenvolver o plano de

compra.

2.4.5.5 Orcamento de compras

Apbs a elaboracéo do processo de venda e de producédo, deve-se calcular
0 orcamento de compra, que tem o objetivo de analisar quantidades de gastos e
guanto se estima comprar de material. Tais gastos abrangem, segundo Padoveze
(2009, p. 528), “materiais necessarios para o programa de producao e venda,
constante das estruturas dos produtos e as despesas que os departamentos vao

incorrer para produzir e vender as quantidades planejadas”.
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Portanto, o orcamento de compra abrange o controle de aquisicdo de

materiais diretos com o produto e aquisicdo de materiais indiretos a atividade da

empresa. (PASSARELLI e BOMFIM, 2003).

Padoveze (2003, p. 223), neste sentido, coloca que:

materiais diretos sdo aqueles intrinsecamente ligados a estrutura do

produto e compreendem:

e matérias-primas basicas dos produtos finais e complementares;
e componentes agregados as matérias-primas transformadas;

e materiais de embalagem.

materiais indiretos sdo aqueles necessarios para 0s processos fabris e
comerciais, bem como para atender aos departamentos de apoio, incluindo

o0s da &rea administrativa. Compreendem:

e materiais auxiliares, necessarios aos processo produtivo e comerciais,
mas que ndo se incorporam aos produtos finais e sdo consumidos durante

0OS Processos;

e materiais para manutencéo dos equipamentos e instalacdes;
¢ materiais de expediente necessarios aos processos administrativos.

Sendo que o responsavel por efetuar as compras deve estar atento a

algumas informacdes que, de acordo com Padoveze (2003) sao:

e conhecimento da estrutura dos produtos;

precos atuais dos produtos;

precos a vista e a prazo;

impostos sobre compras especificas;

sazonalidades de compras mensais e etc.

conhecimento do tipo de demanda dos materiais;

Outra funcéo do orcamento de compra, segundo Padoveze (2003, p. 223)

é de “determinar o orgcamento do saldo final a pagar aos fornecedores, pois se sabe

o0 prazo de pagamento de cada compra”. Desta forma, o orcamento de compra

abrange o controle de quanto se deve comprar, de acordo com 0 que esta se

utilizando de matéria-prima e, ao mesmo tempo, fornece informac6es dos prazos de

pagamento aos fornecedores e as informacfes importantes para o fluxo de

financeiro.
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2.4.5.6 Orgamento de custo

Com a realizagdo do orcamento de producdo, tem-se a necessidade de
elaborar o orcamento de compra e, posteriormente, o orcamento de custos, pois
apos a elaboracdo das estimativas de gastos exigidos para atender ao nivel de
fabricacéo, define-se, conforme revela Lunkes (2007, p. 46), os custos relacionados
a “matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacao”.

Tais custos estdo separados em custos diretos e indiretos. Os custos
diretos séo classificados em matéria-prima, que consiste em qualquer material que
seja fisicamente agregado ao produto e o custo de mao-de-obra direta, que séo
classificados como os gastos com qualquer trabalho executado no produto, que
implicam mudancas de sua forma ou de natureza. Os custos indiretos s&o
classificados como todos os demais materiais utilizados na fabricacdo de
determinado produto, desde que a ele ndo sejam agregados fisicamente.

Passarelli e Bomfim (2003) apresentam alguns exemplos dos custos

relacionados na figura a seguir.

Figura 8 — Exemplo de custo Direto e Indireto.

| CUSTO TOTAL

Material Gastos Gerais de
Diréto Fabricacgao (Indiretos)

— - v'"Material indireto
v'Materia prima méo-de- v M&o de Obra indireta
+Peca SemiAcabadas obra direta v Aluguel
v'Pec¢as Prontas para vEncargos sociais
Montagem | vdepreciagdo

v" Folha de v Seguros
Pagamento v Impostos de fabricacéo

Fonte: Passarelli e Bomfim (2003).
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Como se pode perceber na figura 8, o custo de fabricagao inclui desde os
custos primarios e os gastos gerais de fabricacdo, que envolvem o0 processo
produtivo até as atividades auxiliares que envolvem os setores de apoio a producao.

Apresentam-se, entdo, a seguir os processos de custo de fabricagao.

2.4.5.6.1 Orcamento dos custos matéria-prima

Estabelecido o orcamento de compras, sao calculados os custos, que por
sua vez se iniciam pelo custo da matéria-prima utilizada no processo de producao.
De acordo com Peleias (2002), “matéria-prima € o componente palpavel de um
produto. De acordo com o processo manufatureiro e o objetivo a ser fabricado, tem
grande relevancia na determinag¢ao dos custos”.

Para Sanvicente e Santos (2009, p. 82), “A estimativa dos custos unitarios
de matéria-prima assume grande importancia, principalmente para a empresa em
gue a matéria-prima representa parcela significativa dos custos totais de produgao”.

Diante disso, o principal objetivo do or¢camento do custo de matéria-prima,
segundo Lunkes (2007, p. 46), “é de elaborar a necessidade de material e 0 setor de
compras, providenciar a aquisicdo das quantidades estimadas, tendo como foco,
comprar no momento planejado e no preco certo, para nao obter gastos
desnecessarios”.

Este orcamento define padrbes de consumo ou o0 quociente entre
guantidade de cada tipo de matéria-prima e o volume fisico de producéo, quociente
entre consumo de matéria-prima de horas de mao-de-obra direta ou de horas
maquina. (LUNKES, 2007).

Em sintese, o orcamento do custo de matéria-prima tem a funcédo de
demonstrar a quantidade consumida de material diretamente relacionado a

fabricacédo do produto.
2.4.5.6.2 Orcamento dos custos de mao-de-obra direta (MOD)
O segundo fator, na analise do orcamento de custo de producao, é a

mao-de-obra direta, o qual abrange o calculo dos saldrios e encargos sociais

referentes a todo o pessoal empregado na empresa e que trabalha na producéao,
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pois como relatam Figueiredo e Caggiano (1997, p. 118), “este calculo se baseia na
forca de trabalho necesséria para a producéo das saidas necessarias”.

De acordo com Lunkes (2007, p. 48), o objetivo do orcamento de mao-de-
obra direta “¢é de estimar a necessidade de recursos humanos, recrutamento,
treinamento, avaliagdo e especificagdo de tarefas, avaliacdo de desempenho,
negociagao com sindicatos e administracdo salarial”. Com isso, tem-se uma melhor
avaliacdo do processo de cada funcionario e quais 0s setores carentes de recursos
€ 0s gastos necessarios, sem passar do orcamento previsto.

A mao-de-obra direta é elaborada com base no orgcamento de producéo,
no qual cada tipo de produto a ser fabricado deve ter uma tabela de tempos, para
poder analisar o tempo de mao-de-obra necesséaria para a producdo de cada
unidade do produto. (OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA, 2011).

Sendo que a elaboracdo do orcamento de mao-de-obra direta é de
responsabilidade dos gestores dos respectivos departamentos que compdem a fase
de fabricacdo, os quais determinam as horas necessarias para atender a fabricacéo
estimada. (LUNKES, 2007).

Entende-se que este plano orcamentario tem base em dados de horas e
funcionarios necessarios para manter a capacidade produtiva e, desta forma, sendo

possivel calcular o custo suficiente para manter a capacidade produtiva.

2.4.5.6.3 Orcamento dos custos indiretos de fabricacao (CIF)

Depois de estabelecidos os custos diretos de producdo, na forma de
matéria-prima e mao-de-obra direta, preparam-se as estimativas dos custos indiretos
de fabricacdo, que contemplam, de acordo com Fernandes (2005, p. 56), “as
despesas necessarias ao processo produtivo que séo dificeis de quantificar dentro
das diversas linhas de produtos”.

De acordo com Paleias (2002, p. 94), o custo indireto de fabricacédo ocorre

guando:

matéria-prima, adquirida corretamente, é utilizada de maneira racional,
sendo transformada pela méo-de-obra direta adequadamente preparada
(em condicdes normais de trabalho e remuneracao), gerando gastos gerais
de fabricagdo em condigbes e montante compativeis com o nivel de
producdo.
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Para Passarelli e Bomfim (2003), o custo indireto de fabricacdo compde o
total agregado de todas as despesas da fabrica, que ndo podem ser considerados
como diretamente relacionados com o0s produtos ou servicos em processo de
producéo.

A projecao do custo indireto consiste em calcular as despesas do periodo
de tempo agrupado pelos cargos, sendo que a responsabilidade pela sua
elaboracédo é dos chefes de setores ou centro de custos, cabendo a sua aprovacao
ao executivo maximo da area de producdo. (SANVICENTE e SANTO, 2009).

Em sintese, o sistema or¢camentério de custos indiretos de fabricacao € o
calculo de todos os custos indiretamente relacionados a fabricagdo do produto,
como, por exemplo, a energia elétrica da fabrica que € utilizada para fabricar o
produto, que esta indiretamente ligada ao produto.

2.4.5.7 Orcamento de despesas

Neste plano orcamentario serdo abordados alguns gastos previsto pela
entidade, denominados de despesas. Este orcamento € o mais trabalhoso entre
todos, pois consiste em elaborar pelo menos um componente or¢camentario para
cada setor da empresa, da forma mais analitica possivel. (PADOVEZE, 2003).

O orcamento de despesas é 0 grupo de gastos necessarios para a gestao
da atividade da empresa, sendo que, de acordo com Amorim e Bomfim (2003), as
despesas se classificam conforme a estrutura organizacional da entidade, para cada
area especifica, administrativa, vendas, financeira e pessoal, havera um plano de
despesas.

Na opinido de Lunkes (2007, p. 50):

as despesas administrativas, de venda, financeiras e de pessoal incluem
todos os gastos necesséarios para a gestdo das operacdes e também os
itens relativos a pessoal, viagens, telefone, correio, fax, material de
escritorio, depreciacdo dos bens de escritdrio, seguros, taxas, energias
elétrica, entre outros.

Para um melhor entendimento de cada grupo de despesas, tém-se a
necessidade de explicar o que compde cada uma.
Desta forma, Sanvicente e Santos (2009, p. 112) explicam que as

despesas administrativas sdo “todas as despesas necessarias para a gestdo das
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operacdes de uma empresa e também os itens relativos a pessoal, viagens,
telefonemas, telegramas, material de escritorio, seguros, taxas, energia elétrica,
servicos prestados por terceiros, entre outros.”.

O orcamento de despesas também apresenta 0s gastos previstos com
despesas de pessoal de toda a empresa. Este inclui todo o tipo de remuneracéo
para aos funcionarios, bem como o0s encargos sociais incidentes sobre mao-de-obra.
Sendo que, neste plano orcamentario, poderdo ser detalhados todos os encargos
sociais, tais como encargos legais, férias. 13° salario, assisténcia médica,
alimentacdo, transportes de funcionario, plano de aposentadoria, entre outros.
(PADOVEZE, 2003).

Além das despesas administrativas e pessoais, 0 grupo apresenta as
despesas de venda. Esta se classifica a partir do momento que compreende todos
os gastos efetuados com a venda e com a distribuicdo, conforme representa a figura

a sequir.

Figura 9 — Tipos de Orcamento de despesas com venda.

—

v’ Salarios e comissdo de vendedores
v" Encargos sociais

Despesas v’ Propaganda
De — v Amostras
Venda v Despesas de viagem

v Material de escritério
v" Telefonemas
v Correspondéncia

Despesas [~

v’ Salarios e ordenados

v~ Encargos sociais
Despesas ¥ Fretes e carretos

Administrativa | v Combustivel e Lubrificante

v Manutengado de Veiculo

v Depreciagdo de veiculo

v Seguros

—

Fonte: Sanvicente e Santos (2009, p. 118).

Percebe-se, desta maneira, que as despesas de venda abrangem todos
0s gastos relacionados com a venda do produto, desde funcionario envolvido até o
transporte ao cliente, e que, ao ser analisada, demonstrard o que realmente é

necessario reembolsar.
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2.4.5.8 Orgamento de investimentos

O orcamento de investimento é a peca orcamentaria utlizada para
desenvolver e concretizar as metas orcamentarias, com o objetivo de abordar os
investimentos necessarios para suportar os projetos de compra de novos produtos e
canais de distribuicdo. (PADOVEZE, 2009). Pois as empresas que querem
permanecer competitivas necessariamente terdo que investir montantes de recursos
em seus ativos.

Junior, Pestana e Franco (1997, p. 120), acrescentam que,

orcamento de investimento normalmente envolve aplicacBes de recursos
substanciais, e seu impacto sobre a empresa estende-se por periodos
relativamente longos. Cada investimento pode ser identificado com sua
dimensédo temporal especifica; por esta razdo, esse orcamento € composto
por projetos que devem estar refletidos no plano de resultado a longo e
curto prazo.

s

Entretanto, é importante que o0s seguintes fatores, de acordo com
Sanvicente e Santos (2009, p. 126), sejam analisados antes de elaborar o

orcamento de investimento.

a) a geracdo de propostas de investimento;

b) a estimacéo dos fluxos de caixa das diversas propostas;

¢) a avaliacdo dos fluxos de caixa;

d) a escolha de projetos com base em um critério de aceitacao;

e) a reavaliagdo permanente dos projetos de investimentos j& aceitos e em
execugao.

Percebe-se entdo, que o0s autores destacam que 0 orcamento de
investimento é elaborado para analisar quanto sera necessario investir em
transformacbes em carater de melhoria, para continuar crescendo no ambiente
empresarial.

Apés a elaboracdo dos orcamentos de estoque, investimento e despesas,
tém-se a necessidade de elaborar o orcamento das demonstracdes contabeis,

conforme sera demonstrado a seguir.
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2.4.6 Orcamento das demonstracdes contabeis

Uma vez elaborada todas as pecas orcamentarias, tem-se a necessidade
de realizar a montagem das demonstracdes contdbeis projetadas, que, de acordo
com Padoveze (2009, p. 559), “é a conclusdo do processo orcamentério, onde todas
as pecas orcamentarias sao reunidas dentro do formato dos demonstrativos
contabeis”, dando énfase ao Balan¢o Patrimonial (BP), Demonstracdo do Resultado
do Exercicio (DRE) e o Fluxo de Caixa (FC).

Portanto, ap6s a elaboracdo das pecas orcamentarias, se organiza o
orcamento geral, que determina o resultado aproveitado do periodo. Este tem a
funcdo de reunir todas as receitas e as despesas de cada peca or¢camentaria e
projetar um resultado para permitir a analise e a avaliacdo do que foram alcancados
por meio do planejamento. (LUNKES, 2007).

Logo, entende-se que a elaboracdo das demonstracdes contabeis €
necessaria para a tomada de decisao, pois € um complemento dos dados adicionais

faltantes nas pecas orcamentarias, que, segundo Padoveze (2009, p. 560) sao:

e previsdo de equivaléncia patrimonial
e receitas financeiras dos excedentes de caixa/Aplicacdo financeira;

e resultados ndo operacionais;

e imposto sobre o lucro

e distribuicdo de resultado

e saldo de caixa, bancos e aplicacdes financeiras

e saldo de Imposto a Recuperar

e saldo de Imposto a Recolher Sobre o Lucro

e outras Contas a Receber ou a Realizar ndo objeto de orcamentos
anteriores;

e outras contas a pagar ndo objeto de orgamentos anteriores;

e dividendos ou lucro a pagar

e reservas e lucros retidos.

Diante disso, entende-se que a projecdo das demonstracdes contabeis
auxilia os administradores a fazerem as analises das informacdes financeiras,
encerrando 0 processo orcamentario e possibilitando verificar se o orcamento
previsto viabiliza com o0s objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Para

tanto, serdo apresentados a seguir 0s principais demonstrativos correspondentes.
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2.4.6.1 Orgcamento de fluxo de caixa

O procedimento utilizado de projetar o fluxo de caixa no sistema
orcamentario torna-se de grande importancia para a avaliagdo e controle de caixa da
entidade. De acordo com Lunkes (2007, p. 53):

0 orcamento de caixa pode ajudar a empresa a equilibrar o caixa,
identificando deficiéncias de recursos monetarios com antecedéncia, o que
pode levar a empresa a buscar empréstimos a juros menores, como
também estimar os excessos de recursos, permitindo projetar investimentos
com certa antecedéncia.

Sanvicente e Santos (2009) destacam ao dizer que a elaboracdo da
projecao do fluxo de caixa, dentro do processo orgamentario, consiste em estimar as
entradas de caixa decorrentes de vendas e outras receitas e as saidas de caixas,
resultantes das despesas operacionais e outros gastos. Desta forma, o orcamento

do caixa se destaca por apresentar a finalidade de, segundo Lunkes (2007, p. 53):

e indicar a posicdo financeira provavel em resultado das operacfes
planejadas;

e indicar 0 excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades;

e indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de fundos
para investimentos temporarios;

e permitir a coordenacao dos recursos financeiros em relacéo a: capital de
giro total; vendas; investimentos; e capital de terceiros;

e estabelecer bases sélidas para a politica de crédito;

e estabelecer bases soélidas para o controle corrente da posicdo
financeira.

A elaboracdo do orcamento de caixa deve-se aos responsaveis da
tesouraria e dos encargos da administracdo dos fundos da empresa, mas a partir do
momento que o or¢camento for aumentando e se baseando em outros planos, deve-
se passar o desenvolvimento para os administradores gerais. (JUNIOR, PESTANA e
FRANCO, 1997). No entanto, a preparacdo do orcamento depende de informacdes
contidas nos orcamentos parciais anteriormente desenvolvidos, as quais estédo
divididas em dois grupos: basicas e complementares.

De acordo com Passareli e Bomfim (2003) as informacdes basicas sao

aguelas diretamente contidas nos orcamentos ja preparados, incluindo:
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e resultados financeiros operacionais: resultados derivados das

operagOes normais da empresa, incluindo vendas, compras, despesas de

méao-de-obra, etc.;

e resultados financeiros de investimentos: englobando despesas e

receitas referentes a compra e venda de imoveis, equipamentos, etc.

Ja as informa¢cBes complementares sdo dados adicionais normalmente
deduzidos das operacdes passadas ou das politicas vigentes na empresa, como:

e resultados financeiros de transagfes n&o-operacionais: juros passivos

ou ativos, pagamento de dividendos, etc.;

e prazos de pagamentos e recebimento considerados de acordo com a

politica da empresa,;

e identificacdo de despesas ou custos que ndo representam

desembolsos: depreciacdo e amortizacao;

e desembolsos e recebimentos referentes a operagdes realizadas nos

exercicios anteriores, mas a serem efetuados pagamentos durante o

periodo orcado: pagamentos de Imposto de Renda relativo ao exercicio

anterior. (PASSARELI e BOMFIM, 2003).

Desta maneira, entende-se que a elaboracdo do orcamento de caixa
auxilia no controle de entrada e saida, indicando qual atitude deve ser tomada em
caso de sobra ou falta de caixa. No entanto, a elaboracdo do fluxo de caixa
projetado ocorre apds todas as outras operacdes de transacdes projetadas, que

reflete no balancgo patrimonial.

2.4.6.2 Orcamento das demonstracdes dos resultados do exercicio (DRE)

A Demonstracdo dos Resultados de Exercicio (DRE) é utilizada pelos
gestores para demonstrar a situacdo econémica da entidade. Neste sentido, Garcia
(2010, p. 16) expbde que “a demonstracdo do resultado é a demonstracdo contabil
destinada a evidenciar a composi¢do do resultado (lucro ou prejuizo) formado em
determinado periodo de operacéao”.

Nessa demonstracdo, o objetivo é apurar o lucro ou o prejuizo das

operagOes das entidades, consequentemente, na demonstracdo do resultado do
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exercicio projetado tem-se 0 mesmo objetivo, com o intuito de combinar os dados do

lucro com os or¢camentos de venda, de custos dos produtos vendidos, de despesas

de venda e administrativas e com as outras despesas e impostos de renda.

(WARREN, REEVE E FESS, 2001).

A seguir um modelo de elaboracdo da demonstracdo do resultado do

exercicio.

Figura 10 — Estrutura da Demonstracéo do Resultado do Exercicio

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

(+) Receita de venda

{-) Custo do produto vendido

Orcamentc de
venda

\’\\

(=) Lucro Bruto

{-) Despesas de Vendas e Administrativas:

Orcamento de
custodos
produtos vendidos

{-) Despesas de vendas

{-) Despesas administrativas

o~

(=) Lucro operacional

{+) Outras receitas

{+) receitas de juros

{-) Cufras despesas

{(-) Despesas de juros

(=) Lucro antes do imposto

{-) Contribuicio Social

{-) Imposto de Renda

(=) Lucro liquido

Orcamentc de
despesas de
vendase
administrativas

Fonte: Warren, Reeve e Fess (2001, p. 194).

A elaboracéao do demonstrativo, conforme a figura 10, surge por meio dos

orcamentos operacionais, nos quais sao utilizadas as informa¢des do orcamento de

vendas, de fabricacdo, envolvendo o custo e as despesas ocorridas e, por fim, a

entidade podera tomar sua decisdo perante o resultado de lucro ou prejuizo.
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2.4.6.3 Orcamento do balancgo patrimonial (BP)

O balanco patrimonial € um demonstrativo contabil que apresenta tanto a
posicdo financeira quanto o patrimbnio da entidade e serve como elemento de
partida, € indispensavel, para o conhecimento da situacdo econbémica e financeira.
(NETO, 2006). No entanto, o balanco Patrimonial projetado tem a funcéo de finalizar
o0 sistema orcamentario, demonstrando as avaliagbes entre 0s objetivos

estabelecidos, conforme apresenta Junior, Pestana e Franco (1997, p. 123)

através desta peca, a administracdo antecedera a situacdo econdmica e
financeira da empresa ao final do periodo orcado, podendo, através de
técnicas de analise e comparagdes, avaliar o grau de adequacéo do plano
estratégico adotado em relacdo aos objetivos estabelecidos. Esta peca é
decorrente do saldo encontrado em cada componente patrimonial das
pecas anteriores.
Portanto, o balanco patrimonial projetado, estima condi¢cdes financeiras
ao fim do periodo orcamentario e assume que todos 0s orgcamentos operacionais e
os planos financeiros serao atingidos. (WARREN, REEVE e FESS, 2000).
Percebe-se entdo que o balanco patrimonial projetado tem a funcdo de
coletar todas as informagcbes desenvolvidas nas pecas orcamentarias anteriores,
para que sejam avaliados os resultados obtidos em relacdo ao patrimbnio da

entidade.

2.4.7 Controle orcamentario

Este tema destaca os elementos fundamentais e as técnicas do controle
orcamentario. Cabe salientar, que o “controle tem sentido de buscar congruéncia de
objetivos, otimizacdo dos resultados setoriais e corporativos, apoio aos gestores,
correcao de rumos, ajustes de planos, entre outro”. (PADOVEZE, 2009, p. 551).

A unido do controle com o orcamento faz com que os resultados finais
tenham melhor gerenciamento e resultados desejaveis. Logo, tem-se o controle
orcamentario, que na opinido de Frezzati (2009), é um instrumento da contabilidade
gerencial que permite a organizacao identificar quao proximos estdo seus resultados

em relacdo ao que planejou em um dado periodo.
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O controle orcamentério é a fase pela qual sdo analisados os resultados

do orcamento e do planejamento, conforme apresenta a figura a seguir.

Figura 11 — Planejamento e controle orcamentario

el (aaaaaa
I

Controle

CECAINERID Orcamentario

Fonte: Frezzati, (2009, p. 841).

Nota-se que a figura 11 apresenta o processo do planejamento, no qual o
controle analisa e identifica os erros tanto no orcamento quanto no planejamento,

sendo que, neste sentido, Passareli e Bomfim (2003, p.12 ) concluem que:

0 controle or¢camentario consiste na comparagdo entre os resultados
orcados e os resultados reais, com a finalidade de apurar as variagdes,
analisa-las e, a partir dai, escolher e adotar medidas complementares,
corretivas ou compensatorias das variagbes controlaveis, de forma a
assegurar a obten¢&o de um nivel de lucro pelo menos igual aquele definido
no orgamento.

Desta forma o controle orgcamentario se destaca por apresentar 0sS

objetivos, segundo Padoveze (2009, p. 550) de:

e identificar e analisar as varia¢des ocorridas;
e corrigir erros detectados;

® ajustar “o plano orgamentario, se for o caso, para garantir o processo de
otimizacao do resultado e eficacia empresarial”.
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Este sistema identifica, analisa, corrige e ajusta todos 0s aspectos por
meio de relatorios, “preparados sobre a variacdo da operacdo da entidade, sobre
todos os aspectos contidos no orcamento em sua fase de planejamento: receita,
despesas, resultados, compras, entradas e saida, etc.”. (SANVICENTE E SANTOS
2009, p. 215), tendo como objetivo registrar o desempenho efetivo da entidade para
poder comparar com o planejado.

No quadro a seguir apresenta um modelo basico de relatério de controle

orcamentario.

Quadro 11— Modelo de relatério de controle orgamentario

DOMES -R$ ATEOMES-R$ DADOS ANUAIS
Discriminagao

Real + Variagao
Real | Orgado | Variagdo | % | Real | Orcado | Variagcdo | % | Orgado | Orgado %

Receita/Despe
sascentrode
Custos

Fonte: Padoveze (2009, p. 551).

De acordo com o modelo, os relatorios sdo elaborados em etapas,
classificando as despesas e receitas para 0s centros de custos, compreendendo os
valores orcados e real do més e até o més que estd sendo analisado, para
diagnosticar as variacbes tanto em reais quanto em porcentagens, e a analisar os
dados anuais, somando o real com o orcado.

Por fim, tem-se a elaboracdo do planejamento estratégico com a
finalidade de analisar todos os fatores da empresa com o objetivo de decidir para
onde a empresa pretende ir. O orcamento empresarial tem o0 objetivo de analisar
todos os fatores financeiros que afetam a empresa por meio de valores.

O préximo tema a ser discutido fala sobre a projecéo financeira a longo

prazo, para melhor embasamento sobre as projecdes do sistema orgcamentario.

2.4.8 Planejamento Financeiro a Longo Prazo

O planejamento estabelece dentro das empresas 0s objetivos ou metas,

auxiliando a entidade a melhor maneira de atingi-las, alem de organizar todos os
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colaboradores de modo que trabalhem em pro do crescimento financeiro da
empresa. No entanto, e importante que seja avaliado diante das informagdes do
planejamento estratégico e do orgcamento quais os resultados nos anos seguintes,
gue de acordo com Junior, Rigo e Cherobin (2010) o planejamento financeiro e a
ferramenta adequada para os estudos de viabilidade do planejamento da empresa,
pois possibilita a avaliagdo dos resultados relativos a objetivos, decisdes e
alternativas contidas no mesmo, e indica a possibilidade de sua implantacédo ou néo,
do ponto de vista financeiro.

Segundo Ross, Westerfild e Jaffe “o planejamento financeiro sao
montados com base na analise de orcamento de capital de cada um dos projetos da
empresa”.

Como visto a projecao financeira e utilizado para analise da viabilidade de
projecéo futura, assim para este estudo elaborado foi utilizado a projecédo de longo

prazo, que e a projecgéao financeira que visa

“os resultados de planos estratégicos da empresa voltados para periodos superiores
a um ano. Podendo cobrir periodos de dois a cinco anos, com algumas empresa
preparando planos para periodo de 25 anos ou mais. O tempo limite deste
planejamento e definido pela empresa de acordo com suas expectativas e objetivos”
(JUNIOR, RIGO E CHEROBIN, 2010, p. 446)

Ainda Junior, Rigo e Cherobin (2010) ressaltam dizendo que o
planejamento financeiro a longo prazo esta relacionado com as estratégias e 0s
objetivos de crescimento relacionados aos investimentos de capital, expansdo em
termos de mercado e produtos, e dai o0s investimentos previstos para o
desenvolvimento do produto e as definicbes das fontes de financiamento necessario.

Conforme apresentado pelos autores, a projecdo financeira a longo prazo
demonstra os resultados futuros decorrentes das decisfes tomadas no presentes e
gue assim poder4d demonstrar se os dados desenvolvidos no planejamento
estratégico sera viavel.

Neste sentido e baseado nas referéncias teodricas até o momento, sera

apresentado a seguir um estudo de caso para melhor entendimento do tema.



84

3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo busca demonstrar os conhecimentos adquiridos no estudo
bibliogréafico, por meio de uma pesquisa efetuada em um engenho de arroz do Sul
de Santa Catarina. Para isso, foram utilizados pesquisas com 0s gerentes sobre
seus pontos de vistas nos proximos anos para a elaboracdo do planejamento
estratégico, visando posteriormente desenvolver o orcamento por meio de dados
disponibilizados pela contabilidade.

A pesquisa tem o objetivo de sugerir a proposta do planejamento
estratégico, dando énfase nos resultados que o orcamento disponibiliza para a
tomada de deciséo.

Desta forma, o estudo inicia-se pela caracterizacdo da empresa.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa, em estudo, esta a mais de 23 anos no ramo alimenticio.
Localizada no interior da cidade de Turvo, surgiu com da ideia de armazenar o arroz
dos agricultores, devido o fato de ser dificil 0 acesso aos demais engenhos, assim
transformando o arroz em beneficiado e, posteriormente, vendendo para demais
regides.

Desta forma, em 1986, dois irmaos e um cunhado deram o primeiro passo
para a construcdo da empresa. No entanto, apenas em 1989, com a saida de dois
sécios e a venda de ambas as partes para novos colaboradores foi que surgiu a
marca do arroz, conforme o sobrenome.

Com o depdsito do arroz em casca, pode-se investir nas vendas,
iniciando-se no estado do Parand, posteriormente, Bahia e Sergipe, que apesar da
dificuldade do transporte da época teve-se a aceitacdo do produto maior que o
esperado.

Passa a existir uma escala de armazenamento, producéo e venda, a qual
se expandiu para demais regides e, apos 23 anos, a empresa de beneficiamento de
arroz passou de 04 (quatro) funcionarios para 80 (oitenta) e de uma producédo de

cinco mil fardos por més para oitenta mil fardos.
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Em 2010, foi implantada a primeira filial de distribuicdo na Bahia, com dez
funcionarios, entre gerente, carregadores e caminhoneiros, com o intuito de agilizar
a distribuicdo e diminuir os custos de transporte. Pois, a mercadoria € levada de
container ao porto de Santa Catarina para o porto da Bahia e, posteriormente, para a
filial e aos clientes. Em junho de 2011, a filial de Sergipe iniciou com nove
funcionarios e com os mesmos objetivos da distribuidora da Bahia. Atualmente, a

empresa pretende expandir a sua participacdo no mercado.

3.1.1 Definicdo do neg6cio e regides de atuacao

A empresa iniciou em um mercado competitivo de beneficiamento e venda
do arroz polido e parboilizado tipo 1 de 6X5kg e 30X1kg, dando énfase ao gosto do
cliente e na qualidade do produto, sendo que alguns anos depois, a empresa formou
duas novas marcas, também de qualidade, mas com pre¢co menor.

Hoje, a entidade vende cerca de oitenta e um mil fardos por més, além dos
subprodutos, como quirela, farelo, falha e casca. Com todo o crescimento da marca
nas regides, a empresa investiu na terceirizacédo do feijao, com o objetivo de vender
um novo produto e valorizar a marca.

A empresa tem sete representantes, que comercializam nas regides

conforme a quadro a seguir.

Quadro 12 — Representantes e regides

Regido Quantidade em Fardo
Sergipe 36.000
Bahia 26.300
Minas Gerais 6.000
Parana 6.700
Maranhao 4.000
Piaui 2.000

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Os representantes sao contratados para vender os produtos nas devidas
regides, porém a entidade tem a obrigacdo de pagar 3,5% de comissdo ao
vendedor, conforme os valores recebidos, por més, dos clientes. Em contrapartida o

mesmo deve cumprir as exigéncias mediante o contrato assinado por ambos.
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A distribuicdo das mercadorias ocorre através de caminhfes que vao das
filiais até os clientes e caminhdes terceirizados da matriz aos clientes. No entanto, a
entidade terceiriza onze caminhdes truques, em Santa Catarina, para fazer entregas
da matriz a regido de Minas Gerais e algumas localidades da Bahia, porque, além da
diferenca do imposto, a filial da Bahia ndo tem produto suficiente para distribuir para

Bahia e Minas Gerais.

3.1.2 Organograma da empresa

A empresa, em estudo, é formada por quatro (04) diretores e oitenta (80)
funcionarios, sendo que vinte e dois (22) deles trabalham nas filiais e os demais na
matriz, onde se concentra a estrutura administrativa gerenciada por apenas dois (02)
dos quatro (04) diretores. A empresa possui frota prépria, que conta com vinte (20)
caminhdes, que distribuem as mercadorias tanto da matriz quanto das filiais a todas
as regioes de vendas.

A organizacdo mantém as faixas salariais relacionadas com as médias de
mercado. Para motivar os seus colaboradores oferece plano de saude, convénios
com farmacias, uniformes, refeitorio interno, além do adiantamento salarial em 20%
todo dia 20 de cada més, sendo este opcional.

A seguir apresenta-se a estrutura organizacional da entidade.

Figura 12 — Organograma da empresa

[ |
comipras venidas cnn.aue Finafigeiro

Gerente Gerente Gerente
d Contador Financeiro Produgao

de e
Compras Vendas

I —_— | |
Auxiliar [ Encarregado
Produgéo

o

Alimentador Mecéanica de
dalinha de manutencéo
producdo

de I I
escritério | Auxiliar I I Contas a |

[Ree ] [Fawr I tes | Auxiliar Financeiro pagar/Receber
Contabil

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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De acordo com o organograma, a empresa compreende os setores de
compras, vendas, contabilidade interna, financeiro e producgéo, sendo que para cada
funcionario existe a funcdo definida, podendo desenvolver seu trabalho com inteira
responsabilidade e atengao.

No entanto, a entidade possui algumas dificuldades de gerenciamento,
sendo assim, 0 planejamento estratégico, objeto de estudo, vem com o intuito de

apresentar as suas vantagens juntamente com a elaborag¢do do orgcamento.

3.2 PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para obter os resultados desejados no estudo, de forma que seja
elaborada uma proposta do planejamento estratégico, perante as necessidades da
empresa, procurou-se analisar todos os fatores em relacdo ao ambiente atual da
empresa.

Portanto, primeiramente elaborou-se a missao e a visao da entidade, com
0 intuito de definir da razdo da empresa em existir e a projecdo de onde a
organizacao quer chegar. Em seguida, efetuou-se a analise dos ambientes internos
e externos para definir quais 0s pontos vantajosos e nao vantajosos da empresa e
do seu ambiente.

Apoés desenvolver e compreender as influéncias externas e internas do
ambiente empresarial, elaborou-se os objetivos da entidade, definindo-se, entdo, as
estratégias, conforme o0s objetivos anteriores, os planos de acdo para cada
estratégia, o mapa e o controle das estratégias.

Assim, todas as andlises acima citadas foram desenvolvidas por meio de
uma pesquisa direta com os responsaveis de cada setor da empresa, para a qual a
autora do estudo elaborou um formulario padrdo (Anexo 1) e repassou aos
responsaveis com a finalidade de obter resultados auténticos em relacéo ao objetivo
do estudo.

Cabe ressaltar, que o0 planejamento estratégico e o orcamento
empresarial, elaborado pela autora na empresa em estudo, buscou-se contemplar
todas as projecfes, metas, objetivos e estratégias dentro de um prazo dois anos e

meio.
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3.2.1 Missao

Missdo como visto anteriormente, expressa a razao da empresa existir,
estabelece “qual vai ser o jogo”, e “em que campo vai ser jogado”. Portanto, tem o
papel de demonstrar aos seus colaboradores o horizonte que a empresa decidir
atuar na natureza do negocio da empresa e quais as atividades que a empresa
pretende concentrar seus esforcos.

Desta forma a empresa em estudo define a sua missdo como:

Figura 13 — Missao

“Produzir arroz beneficiado com qualidade superior, visando

proporcionar ao consumidor um sabor diferenciado, garantido a

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Deste modo, a missédo busca evidenciar que a empresa produz arroz de
gualidade com o intuito de conquistar os consumidores pelo sabor e assim participar
das refeicbes com mais frequéncia e consequentemente garante a satisfacdo dos
clientes, diretamente ligados a empresa.

Logo, apds a definicdo da missdo, parte-se para a proxima etapa, a

definicdo da visdo e dos principios da entidade.

3.2.2 Visao

A visdo da empresa em estudo foi elaborada de forma objetiva, com o
intuito de demonstrar tanto para os clientes quanto para os colaboradores da
empresa quais é a projecdo do lugar e do espaco em que a entidade pretende ser

vista e reconhecida. Diante disso, apresenta-se a seguinte sugestéao de Visao.
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Figura 14 — Visao

“Liderar o mercado Nordestino, sendo reconhecida pela
gualidade dos produtos e agilidade nas entregas, com o intuito
de estar em 2017 entre as trés primeiras empresas de

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Apo6s a definicdo da visdo, apresentam-se 0s principios da entidade.
3.2.3 Estabelecimento dos principios

Os principios envolvem 0s compromissos e a postura da organizagao no
meio em que atua, diante os valores éticos e culturais. Possuem o intuito de
alcancar os objetivos, sem desrespeitar as regras e denegrir a imagem da empresa.

Assim séo definidos os principios da empresa em estudo.

Quadro 13 — Principios

v'  Exceléncia ao atendimento do cliente: a empresa atende e tira as dividas de
todos os clientes por meio de um funcionario responsavel, que trata com respeito e
dedicacéo.

v"  Responsabilidade Social: a empresa participa de eventos comunitarios, sempre
respeitando a cultura e os costumes. Tem compromisso com 0 meio ambiente e com 0s
funcionarios.

v'  Comportamento ético: a empresa baseia-se no respeito, na transparéncia, na
honestidade e na integridade e ndo tolera qualquer tipo de suborno ou forma de
corrupgao.

v" Qualidade dos produtos: o produto é elaborado com total responsabilidade e
higiene, com o intuito de melhorar a qualidade e proporcionar ao cliente a satisfacao.

v"  Fidelidade e compromisso assumidos com os Fornecedores de Matéria-Prima:
a empresa tem total compromisso com os fornecedores, de armazenar o produto com
seguranca e efetuar todos os pagamentos conforme a negociacao.

v" Mudar e Inovar: a empresa esta sempre disposta a mudar e inovar, com o intuito,
de disponibilizar a todos os seus colaboradores um melhor ambiente de trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Estabelecido os principios, o proximo passo € o diagnostico do ambiente

interno e externo da entidade.
3.2.4 Anélise interna da entidade

A andlise do ambiente interno busca avaliar os fatores controlaveis que
séo favoraveis ou desfavoraveis para a empresa, ou seja, 0s pontos fortes e fracos,
diante da realidade organizacional da entidade, com o objetivo de encontrar fatores

gue maximizam os pontos fortes e minimizam os pontos fracos.
3.2.4.1 Pontos fortes

Sa0 0s pontos internos existentes na empresa que possuem influéncias
positivas e que proporcionam vantagens operacionais no ambiente empresarial.
Com isso, elaborou-se uma lista de pontos fortes que a empresa em estudo

apresenta diante dos seus concorrentes, conforme segue o quadro.

Quadro 14 — Pontos fortes

| PONTOS FORTES

Redes de distribuicédo
Qualidade do produto
Conhecimento das necessidades do consumidor
Gratificagdo aos funcionarios
Baixo indice de rotatividade de Funcionarios
Frota Atualizada
Realizacéo de troca de produtos com defeitos
Estrutura organizacional
92 A empresa utiliza sistema nos computadores de alta qualidade.
10 |Agilidades nas entregas

11 |Empresa de cunho familiar
Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

O|IN|O|O D [WIN|F

3.2.4.2 Pontos fracos

Esta andlise se concentra em identificar quais as situacdes internas
inadequadas da empresa e que proporcionam uma desvantagem operacional no

ambiente empresarial. Portanto, com o estudo foi identificada algumas
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caracteristicas negativas que a empresa de beneficiamento apresenta.

Dentre eles destacam-se.

Quadro 15 — Pontos fracos

| PONTOS FRACOS

Pessoal pouco qualificado
Auséncia de programas de treinamentos
Acesso a empresa (matriz)
Falta de controle no estoque das filiais
Falta de matéria-prima qualificada
Falta de integracdo entre pessoas dos departamentos e filiais
Falta de controle do Planejamento Estratégico e Orcamento
Falta de controle dos gastos com marketing
Distancia geografica entre as filiais
Desperdicio de material de uso e consumo
11 Sobrecarga de atividades em alguns setores da empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

OO N[O W[IN|F

=
o

Em seguida, serd abordada a analise externa do ambiente, fator este

considerado como uma variavel ndo controlavel pela empresa.

3.2.5 Analise externa do ambiente

A andlise externa tem a finalidade de avaliar o ambiente perante a
posicdo do seu produto versus o mercado e a prospectiva desejada para o futuro.
Tem como objetivo identificar as oportunidades e ameacas, com o intuito de

amenizar as ameacas e aproveitar as oportunidades.

3.2.5.1 Oportunidades

As oportunidades sdo fatores ndo controlaveis pela empresa, apenas
favorecem o ambiente empresarial quando é conhecida e aproveitada. No entanto,
cabe a empresa apresentar interesse ou ndo em usufrui-las.

Desta forma, as oportunidades que a empresa em estudo podera dispor
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Quadro 16 - Oportunidades

‘ OPORTUNIDADES

Conquista de novos mercados

Crescimento do mercado de vendas

Redes de distribuigdo ja existentes em relagdo aos concorrentes
Compensacao/utilizacdo do PIS e COFINS (devido ao ramo da atividade)
Instalag&o de novos pontos de produgéo

Exportacdo de mercadoria

Busca pela venda nova produtos como feijdo.

Crescimento do consumo de alimentos.

Producéo de arroz integral.
Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

OO |IN|O|O |~ W[IN|F

3.2.5.2 Ameagas

E a forca ambiental externa incontrolavel pela entidade, que se n&o
reconhecida em tempo habil, cria obstaculos para dos negdocios da empresa. Neste
sentido, podem ser consideradas como ameacas para a empresa, em estudos, as

seguintes:

Quadro 17 — Ameacas

O mercado de mao-de-obra qualificada esta cada vez menor
Entrada de concorrente externo

Possibilidade de aumento da carga tributéria

Aumento do preco de compra da matéria-prima
Concorrentes nacionais

Risco de Inadimpléncia

Sazonalidade nas vendas

Necessidade constante de novos investimentos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

OIN|O|O|D[W[N|F

Apoés feita a analise do ambiente interno e externo, definem-se, entdo, os

objetivos propostos para se atingir a visao estratégica.

3.2.6 Definicdo dos objetivos da empresa

Apés a elaboracdo da missdo e da visdo da empresa, da analise dos

ambientes internos e externos, tem-se a necessidade de elencar os objetivos. Este
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se refere ao ponto que a entidade pretende atingir em determinado prazo, e para
iISSO necessitam ser claros e objetivos, para que todos os colaboradores entendam e
se empenham ao maximo para o seu alcance.

Portanto, na empresa em estudo, serdo abordados os objetivos, estes
separados por area: Gestdo e Financas, Comercial e Marketing, Industrial e

Tecnologico.

Quadro 18 — Objetivos

SETORES OBJETIVOS
Diminuir o custo em 4%

Diminuir as despesas com transportes em 8%

Gestao e Financas

Capacitar os funcionarios das filiais

Controle financeiro

Forma parceria com agricultores
Comercial e Marketing Aumentar o faturamento em 50%

Controle de qualidade

Industrial e Tecnoldgico Construir um novo parque fabril no RS

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Por meio destes objetivos mencionados no quadro 18 a empresa podera
em dois anos e meio, reduzir os gastos, aumentar o faturamento, capacitar os
funcionarios e melhorar a qualidade do produto. Portanto, a empresa tera um retorno
financeiro, e também conseguiram alcancar a sua visdo, ja que o principal papel
diante dos objetivos e satisfazer os clientes e reduzir as despesas e 0s custos da
empresa.

Sendo que, com a analise interna e externa a entidade podera utilizar os
pontos favoraveis para ajudar a conquistar 0s objetivos e transforma os pontos

negativos em pontos fortes ou entdo evita-los.

3.2.7 Definicdo das estratégias e elaboracao do plano de acao

A empresa de beneficiamento de arroz apresentou oito objetivos

principais a serem alcancados no decorrer destes proximos dois anos e meio. Desta
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forma, tem-se a necessidade de elaborar as estratégias para o alcance dos
mesmos, pois, as estratégias tém a finalidade de comandar a empresa no que vai
ser feito para se chegar a situacédo desejada, em relacdo aos ambientes internos e
externos da empresa.

Depois de definidas as estratégias, o proximo passo é o plano de acéo, o
qual a empresa ira desenvolver com o objetivo de alcancar os resultados esperados
e enfocados pelo planejamento estratégico. Sua caracteristica € de demonstrar as
acOes que cada setor precisa desenvolver, com prazos e custos necessarios para o
alcance dos mesmos.

Conforme os conceitos citados, segue a seguir as estratégias e o plano

de acao para o alcance dos objetivos da empresa em estudo.

3.2.7.1 Setor de gestao e financas

Foram elaborados quatro objetivos em relacdo ao setor de gestdo e
financas da empresa em estudo com suas respectivas estratégias e plano de acao.
Sendo que, para o 1° objetivo, foram elaborados 2 estratégias, o 2° objetivo 1
estratégias, 3° objetivo foram elaborado 2 estratégias e o 4° objetivo com 1
estratégia. Conforme o resumo abaixo.

O resumo a seguir mostra os objetivos e as estratégias elaboradas:

a) 1°Objetivo: diminuir o custo em 4%:
v’ Estratégia 1: reduzir as compras de uso e consumo em 25%.
v’ Estratégia 2: formar parceria com fornecedores para obter melhor

custo aquisitivo.

b) 2°Objetivo: diminuir as despesas com transportes em 8%:

v’ Estratégia 1: melhorar a distribuicdo de mercadoria.

c) 3°Objetivo: capacitar os funcionarios das filiais:
v' Estratégia 1: disponibilizar curso de capacitacédo aos profissionais.

v’ Estratégia 2: aprimorar os requisitos de contratacdes.
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d) 4° Objetivo: controle financeiro:
v’ Estratégia 1: buscar o equilibrio financeiro entre prazos de

pagamento e recebimento.



Quadro 19 — Plano de Agédo: 1° Objetivo, Estratégia 1/2
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AREA GESTAO E FINANCAS
1° OBJETIVO Diminuir o custo em 4%
ESTRATEGIA N° 1/2 |Reduzir as compras de uso e consumo em 25%
RESPONSA\/EL DA Romeu
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 1/7/2013
Plano de Acao
Acéao Responsavel Até Como? Cutsto/
Investimento
Verificar a rotatividade Organizar equipes de
dos materiais de uso e acordo com os setores
Romeu 1/10/2012 |para desenvolver Sem custo
consumo em cada .
planilhas dos gastos
setor. .
necessarios.
Contratar profissionais
. especializados em
Orientar 0s - ~
funcionarios a respeito praticas de reducdo e
P Selvino 1/2/2013 [fazer reunibes mensais| R$ 5.600,00
do controle de gastos
or meio de reunibes para apresentar as
P ' planilhas do controle de
desperdicio.
Elaborar um manual de
Desenvolver um procedimentos para
programa de "indice de Robson 1/3/2013 diminuir o desperdicio, e Sem custo
desperdicio zero" repassar para todos os
funcionérios.
. . Construir um ambiente
Criar um almoxarifado
. para concentrar todas as
e aprimorar um -
funcionario sendo compras de materiais.
. Romeu 1/7/2013 Especializar um| R$ 5.000,00
responsavel pelo S
funcionario da empresa
controle do estoque de
para controlar as
todos os setores.
compras.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Com a verificacdo da rotatividade dos materiais de uso e consumo,

demonstrar-se-a aos funciondrios e gestores quais 0s gastos desnecessarios que a

empresa vem realizando. Sendo que, com a criagdo do programa “indice de

desperdicio zero” e os cursos disponibilizados aos funcionarios, a empresa podera

ter um retorno em relacéo aos gastos. Além do que, com a criacdo do almoxarifado,

o controle de todas as compras sera de uma Unica pessoa, assim o0 estoque

supérfluo sera reduzido e os materiais de uso e consumo Serdo sempre Novos e

atualizados.



Quadro 20 — Plano de Agéo: 1° Objetivo, Estratégia 2/2
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AREA

GESTAO E FINANCAS

1° OBJETIVO

Diminuir o custo em 4%

ESTRATEGIA N° 2/2

Forma parceria com fornecedores para obter melhor custo aquisitivo

RESPONSAVEL DA

André

ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 1/2/2013
Plano de Agéo
Acdao Responsavel Até Como? Custo/

Investimento

Buscar os principais
fornecedores de
produtos com
qualidade e menores
precos.

Pesquisar por meio do
sistema da empresa o0s
fornecedores com pregos
André 1/11/2012 |acessiveis. Sem custo
Posteriormente, efetuar
reunibes semanais com
cada empresa.

Procurar fornecedores

Discutir com oS
fornecedores pesquisados

fornecedores.

dispostos a efetuar André 1/11/2012 ) . Sem custo
- a disposicdo em efetuar
entregas rapidas. A
entregas momentaneas.
Analisar as propostas Efetuar reunides internas
forn r . m rentes, r
de cada~ ornecedora André 2/1/2013 |oM Os gere tes, para Sem custo
em relacdo ao custo discutir as propostas dos
beneficio da empresa. fornecedores.
Fima a3 propos e b
entre empresa e André 1/2/2013 P Sem custo

e firmar compromissos
entre ambos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Como a empresa busca reduzir os custos de compras de material de uso

€ consumo, seria importante que a mesma buscasse parcerias com os fornecedores

de qualidade e que estes efetuem entregas rapidas, ocasionando assim um custo

menor e beneficios para a empresa.



Quadro 21 — Plano de Agéo: 2° Objetivo, Estratégia 1/1
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AREA

GESTAO E FINANCAS

2° OBJETIVO

Diminuir a despesa com transportes em 8%

ESTRATEGIA N° 1/1

Melhorar a distribuicdo de mercadoria

RESPONSAVEL DA

ESTRATEGIA  [|J0SeLuiz
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 1/7/2013
Plano de Acao
Acéo Responséavel Até Como? Cu§to/
Investimento
Fazer reuniao dos
setores de faturamento,
Elaborar planilhas das transporte e comercial
regibes com  dificil André 1/10/2012 |com o0s gerentes para Sem custo
acesso. discutir as regidbes de
dificil acesso que geram
custo.
Discutir com os
Marcar encontros com
representantes 0s cada representante para
custos dos transportes Selvino 2/1/2013 P . P Sem custo
T e repassar a planilha das
em regides com dificil .
regides.
acesso.
Decidir entre ambos por
Estabelecer um meio de reunibes, que
consenso entre o setor Paulo 1/3/2013 os seFores de vendas Sem custo
de vendas, faturamento encaminhem ao
e transporte. faturamento uma Udnica
vez a regiao de entrega.
Buscar empresas de Pesqwsar_p_or meio de
ara terceirizar a redes sociais empresas
para - ~ José Luiz 1/5/2013 especializadas em Sem custo
distribuicdo nas novas S -
e distribuir mercadorias
regides de venda. - L
nas regides das filiais.
Terceirizar empresas José Luiz 1/7/2013 Contratar a empresa com R$ 1.590,q0
de entregas. melhora proposta. (por caminh&o)

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

A empresa apresenta gastos superiores em relacdo ao transporte das

mercadorias até os clientes, devido ao dificil acesso. Desta forma, o primeiro passo

seria € a elaboracao de planilhas das regifes de longo alcance e, posteriormente,

como a empresa trabalha com representantes, tem-se a necessidade de demonstrar

a0s mesmos 0s custos ocasionados e, assim, entrar num consenso entre 0s setores

de vendas, faturamento e representantes, para que uma regido seja faturada e o

motorista possa seguir ao destino uma Unica vez, ou entdo, terceirizar empresas

para efetuarem as entregas.



Quadro 22 — Plano de Agéao: 3° Objetivo, Estratégia 1/2
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AREA

GESTAO E FINANCAS

3° OBJETIVO

Capacitar os funcionarios das filiais

ESTRATEGIA N° 1/2

Disponibilizar curso de capacitagdo aos profissionais

RESPONSAVEL DA
ESTRATEGIA

Paulo

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

1/7/2012 1/7/2014 (constante)
Plano de Acdao
Acéo Responsavel Até Como? Cu§to/
Investimento

Selecionar 0s

funcionarios conforme o Paulo 1/8/2012 EX|g.|r dos funcionérios Sem custo

seu grau de os diplomas escolares.

escolaridade.

Buscar instituicbes Pesquisar por meio de

profissionalizantes, Paulo 1/9/2012 |redes sociais, instituicbes| Sem custo

objetivas e rapidas. fornecedoras de ensino.

Escolher cursos  de Pesquisar os cursos de

rotinas administrativas e acordo com o que cada

. » Paulo 1/10/2012 |funcionério esta| Sem custo

informatica para melhor .

capacitagiio necessitando para

' melhor conhecimento.

Disponibilizar bolsas de Oferecer cartdes de

estudos e de Selvino 1/7/2014  |débito com 50% do custo R$ 32.400,00
~ . (por ano)

deslocamento. emrelagdo aprendizado.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Com a distancia entre a matriz e as filiais, torna-se dificil a comunicacao

entre ambas em relacdo as regras e as funcdes gerenciais. Com isso, ao

disponibilizar cursos de capacitagcdo, de acordo com a necessidade de cada

funcionario, a empresa terd um retorno rapido de desempenho, pois 0S mesmos

absorverdo conhecimento das rotinas administrativas repassadas pela matriz.



Quadro 23 — Plano de Acgédo: 3° Objetivo, Estratégia 2/2
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AREA

GESTAO E FINANCAS

3° OBJETIVO

Capacitar os funcionarios das filiais.

ESTRATEGIA N° 2/2

Aprimorar o0s requisitos de contratagoes.

RESPONSAVEL DA
ESTRATEGIA

Paulo

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

1/7/2012

2/1/2013 (constante)

Plano de Acao

Acéo

Responsavel Até

Como?

Custo/
Investimento

Contratar uma empresa
especializado em

Fazer pesquisas diretas

funcionarios.

. Paulo 1/9/2012  |com profissionais da area| Sem custo
assessoria no setor de ~
de contratacéo.
RH .
implantar politicas de Elaborar com o setor de
P P Paulo 1/11/2012 |RH politicas de| Sem custo
recrutamento.
recrutamento.
. Desenvolver por meio do
Mapear descricoes de setor do RH, descri¢cbes
cargos e funcBes dos Paulo 2/1/2013 ’ ¢ Sem custo

de cada cargo e a funcdo
exercida.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Ao contratar um funcionario, € importante que alguns requisitos sejam

analisados para cada setor, no entanto, as filiais apresentam dificuldades em relacéo

a estes detalhes. Desta forma, ao contratar uma empresa especializada em

assessoria de RH, sera possivel analisar melhor cada entrevistado e com maior

rigor.

A elaboracdo do mapeamento dos cargos serve para orientar tanto as

filiais quanto a matriz, pois cada novo funcionario recebera um manual do seu setor,

com as funcBes e regras, entendendo, deste modo, o método de trabalho da

empresa.



Quadro 24 — Plano de Acgédo: 4° Objetivo, Estratégia 1/1
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AREA

GESTAO E FINANCAS

4° OBJETIVO

Controle financeiro

ESTRATEGIA N° 1/1

Buscar o equilibrio financeiro entre prazos de pagamento e recebimento

RESPONSAVEL DA
ESTRATEGIA

Robson

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

2/1/2013 1/5/2013 (constante)
Plano de Acéo
Acéo Responsavel Até Como? Cu;to/
Investimento
Estipular  quantidade Padrorpzar as compras
. Durante a |em até 2000 sacos por
de compras de matéria Robson . . Sem custo
. safra agricultor no periodo de
prima.
safra.
Reduzir as compras de . Durante a Abaixar o preco d'o arroz
Selvino em casca, no periodo de[ Sem custo
arroz em casca. safra .
muitas vendas.
Prolongar o periodo de
pagamento dos Negociar com 0s maiores
fornecedores de André 1/3/2013 |fornecedores, prazos de| Sem custo
material de uso e pagamento.
consumo.
Propor aos clientes no
Reduzir os prazos de periodo de marco e abril
venda de arroz Paulo 1/5/2013 |desconto de 4% nos| Sem custo
beneficiado. pagamentos em até 15
dias.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

A empresa em estudo, como ja visto anteriormente, trata-se de uma

organizacao que beneficia arroz, por isso, apresenta os fornecedores de material de

uso e consumo e de matéria prima (produtores). Sendo que o de produtores, em

época de safra (marco e abril), apresenta quantidades maiores de venda. Desta

forma,

nesta época a empresa se depara com maiores pagamentos que

recebimentos. Ao estipular uma quantidade de compra de matéria-prima, por

agricultor, serd possivel atender a todos e, ao mesmo tempo, reduzird os

pagamentos altos. Logo, para obter mais recebimento dos clientes, a estratégia

elaborada tente a conceder desconte de 4% (em épocas normais permanece 0S

2,0%) nos pagamentos em até 15 dias.
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3.2.7.2 Setor comercial e marketing

Foram elaborados trés objetivos em relagcdo ao setor Comercial e de
Marketing da empresa em estudo com suas respectivas estratégias e plano de acéo.
Sendo que, para o 1° e 2° objetivo, foi elaborada uma estratégia para cada objetivo.
J& para o 3° objetivo foram trés estratégias.

O resumo a seguir demonstra:

a) 1°Objetivo: formar parceria com agricultores:
v Estratégia 1: formar parcerias com agricultores que cultivam

produto de qualidade.

b) 2° Objetivo: controle de qualidade:

v' Estratégia 1: buscar certificado de gestédo da qualidade ISO 9001.

c) 3° Objetivo: aumentar o faturamento em 50%:

v’ Estratégia 1: ampliar as regides de vendas nos proprios estados
onde atua.

v’ Estratégia 2: exportar arroz para paises da Europa:

v' Estratégia 3: ampliar as vendas no estado de Santa Catarina.



Quadro 25 — Plano de Acéo: 1° Objetivo, Estratégia 1/1
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AREA

COMERCIAL E MARKETING

1° OBJETIVO

Forma parceria com agricultores

ESTRATEGIA N° 1/1

Formar parcerias com agricultores que cultivam produto de qualidade

RESPONSAVEL
ESTRATEGIA

DA

Selvino

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

agronegocios.

1/7/2012 1/7/2013 (constante)
Plano de Acéao
Acéao Responséavel Até Como? Cu§to/
Investimento
Preparar propostas de Fazer reunides para
parceria entre empresa Robson 1/9/2012 elaborar as propostas de Sem custo
e agricultores. parcerias.
Apresentar a proposta da
Buscar parcerias empresa em relacado aos
diferenciadas com Robson 1/11/2012 produtores e firmar Sem custo
corretores. possiveis parceria com
os corretores.
Selecionar os coletar amostras para
ricultor . im
agricultores que Selvino 1/4/2013 testes:. € assim, Sem custo
produzem arroz de selecionar os
qualidade. agricultores.
Fazer assembléias com
Apresentar a0 agricultores para propor
agricultor a proposta uma lavoura de
- Selvino 1/5/2013 qualidade em contra Sem custo
produto, qualidade e .
N partida a empresa
aumento de preco".
aumenta o preco de
compra.
Fazer reunides
internas com os Programar duas reunides
agricultores que Selvino Mensalmente [mensalmente por regido Sem custo
disponibilizam produto com cada agricultores.
de maior qualidade.
Efetuar Per|0d0~da Procurar participar
. plantacao
acompanhamento no Selvino (outubro a mensalmente das Sem custo
cultivo do arroz. - plantacoes.
fevereiro)
Fazer pesquisas via
internet e revistas, de
. . regibes que elaboram
Participar feiras de ; .
P Robson Constante |feiras de agronegdcios Sem custo

com objetivo ter um maior
contato com os
produtores.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Ao formar parcerias com o0s agricultores, a empresa podera adquirir

matéria-prima de maior qualidade, e por meio de um acordo entre as partes, onde o

agricultor tera o compromisso de cultivar o arroz de qualidade e, em contrapartida, a

empresa pagara um valor diferenciado dos demais pelo produto. Para isso, é

importante buscar corretores, com o intuito de localizar produtores com arroz de

gualidade e participar de feiras de agronegécios.
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Quadro 26 — Plano de Agédo: 2° Objetivo, Estratégia 1/1

AREA COMERCIAL E MARKETING

2° OBJETIVO Controle de qualidade

ESTRATEGIA N° 1/1  [Buscar certificado de gestéo da qualidade 1SO 9001
RESPONSAVEL DA

ESTRATEGIA  |RoPson
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 1/7/2013
Plano de Acao
Acéo Responsavel Até Como? Cu;to/
Investimento
Entrar em contato com
Buscar uma empresa empresas especializadas
de consultoria em consultoria na 1SO
especializada na ISO Paulo 1/8/2012 9001, com o intuito de Sem custo
9001. marca reunido para
discutir as propostas
Contratar a emoresa Entra em contato com a
. P Selvino 1/9/2012 |empresa escolhida e| R$ 48.000,00
de consultoria .
contrata-la
Discutir entre 0s
Eleger o representante gerentes © °
g b Selvino 1/12/2012 |encarregado do RH o| Sem custo

da diretoria (RD) funcionario adepto a

coordenar o projeto.

Buscar na empresa por
meio de reunides o0s
Selvino 1/12/2012 |responsaveis em| Sem custo
coordenar a ISO 9001

Fazer reunido com a
empresa contratada
para forma o comité de

ualidade )
a junto com o RD.
Reunir os funcionério
Efetuar reunides com mensalmente para
os funcionarios para Paulo 1/6/2013 |[demonstrar os| Sem custo
apresentar o programa procedimentos da ISO
9001
Buscar os funcionérios
Formar grupos  de Paulo 1/7/2013 |o" cada §et9r Paral - sem custo
auditores Interno fazerem auditorias pela
empresa

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Com a certificacdo da I1ISO 9001, a empresa podera ter um produto de
maior qualidade, pois este programa controla, de forma rigorosa, todos os setores da
empresa, onde um representante da diretoria tomara as decisdes e junto com o seu

comité de qualidade fara reunides com os funcionarios para qualifica-los.



Quadro 27 — Plano de Acéo: 3° Objetivo, Estratégia 1/3
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AREA

COMERCIAL E MARKETING

3° OBJETIVO

Aumentar o faturamento em 50%

ESTRATEGIA N° 1/3

Ampliar as regiées de vendas nos proprios estados onde atua

RESPONSAVEL DA
ESTRATEGIA

Paulo

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

os futuros clientes.

opinido em relagdo a
qualidade do produto.

1/1/2013 1/12/2013
Plano de Acao
Acéao Responsavel Até Como? Cu;to/
Investimento
Pesquisar entre os
Buscar representantes representantes ou por
com experiéncia em Paulo 1/2/2013 meio de redes sociais Sem custo
vendas. pessoas com experiéncia
na area de vendas.
Demonstrar por meio de
Preparar ~ campanhas internet outdoor ou
publicitarias do produto Leivison 1/10/2013 ’ . R$ 5.000,00
e panfletos a qualidade do
nas novas regioes.
produto.
Iniciar as vendas nas Visitar os clintes das
L Representantes 1/7/2013 novas regides escolhidas Sem custo
novas regides.
e apresentar o produto.
Apresenta_r os produtos Selvino 1/10/2013 Disponibilizar .amostrar Sem custo
para os clientes. para os novos clientes.
Marcar reunides com os
Programar visitas com clientes, para obter
9 Selvino 1/12/2013 |[conhecimento direto dal R$ 4.000,00

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Ao ampliar as mesmas regidbes de vendas, a empresa economiza na

distribuicdo, pois ja apresenta filiais e o conhecimento do mercado adquirido torna-

se um ponto forte para a empresa. Desta forma, é necessario buscar representantes

gualificados, investir em campanhas publicitarias, disponibilizar produtos para os

clientes e visita-los com o objetivo de coletar informacdes sobre a aceitacdo do

produto.



106

Quadro 28 — Plano de Acéo: 3° Objetivo, Estratégia 2/3

AREA COMERCIAL E MARKETING
3° OBJETIVO Aumentar o faturamento em 50%
ESTRATEGIA N° 2/3 |Exportar arroz para paises da Europa.
RESPONSA\/EL DA André
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2013 1/6/2014
Plano de Acéao
Acéo Responsavel Até Como? Cu_sto/
Investimento
pesqusar o estaco S P T
do RS sindicatos que Robson 1/10/2013 o Sem custo
~ sindicatos do RS que
efetuem exportacao. ~
efetuem exportacgéo.
Discutir as propostas Marcar reunibes para
com 0s representas Robson 1/2/2014 |analisar as propostas| Sem custo
dos sindicatos. dos sindicatos.
: Firmar COmMpromissos
Firma — as _propostas entre os sindicato e a
entre empresa e Robson 1/6/2014 B Sem custo
- empresa apos as
sindicato. cx
reunides.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Como a empresa ja exporta arroz para a Africa do Sul, outra estratégia
para aumentar o faturamento € buscar outros sindicatos no estado do Rio Grande do
Sul (ja que a empresa pretende produzir arroz neste estado) e que importam para a

Europa.



Quadro 29 — Plano de Agéo: 3° Objetivo, Estratégia 3/3
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AREA

COMERCIAL E

MARKETING

3° OBJETIVO

Aumentar o faturamento em 50%

ESTRATEGIA N° 3/3

Ampliar as vendas no estado de Santa Catarina

RESPONSAVEL DA

. Paulo
ESTRATEGIA
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 2/1/2013
Plano de Acéo
Acéo Responséavel Até Como? Cu_sto/
Investimento
Fazer uma pesquisa de
mercado para - obter Estudar as regides do sul
informacdes das Paulo 1/9/2012 9" Sem custo
P . de Santa Catarina.
possiveis regides de
venda.
Buscar um Selecionar por meio de
representante de Paulo 1/10/2012 |entrevista e pesquisas o[ Sem custo
qualidade. melhor representante.
Entrar em contato com os
Abrir parceria com uma maiores  mercados  de Bonificacéo de
b Selvino 1/12/2012 |atuacdo da regido e ¢
rede de supermercado. 50% da venda
marca encontros para
discutir propostas.
Investir em propaganda| | oi\ison 2/1/2013 |Contrawar emissora del g5 090,00
publicitaria. radio e televiséo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Vender arroz no estado de Santa Catarina ndo é um objetivo facil para a

empresa, pois ha muitos anos a entidade vem buscando meios para comercializar o

produto. Desta forma, investir em propaganda publicitaria e abrir parcerias com uma

rede de supermercado seriam as estratégias principais para alcancar este objetivo,

além do que efetuar pesquisas nas regides com maior venda de arroz beneficiado e

buscar um representante qualificado.
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3.2.7.3 Setor industrial e tecnoldgico

Foi elaborado um objetivo em relacdo ao setor de Industrial e Tecnoldgico
da empresa em estudo, com suas respectivas estratégias e plano de ac¢do, sendo

gue para este objetivo elaborou-se duas estratégias.

a) 1°Objetivo: construir um novo parque fabril no RS:
v' Estratégia 1: investir em um terreno para a fabricagao do pavilhao.
v' Estratégia 2: investir no parque fabril.
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Quadro 30 — Plano de Acéo: 1° Objetivo, Estratégia 1/2

AREA INDUSTRIAL E TECNOLOGICO

1° OBJETIVO Construir um novo parque fabril no RS

ESTRATEGIA N° 1/2 [Investir em um terreno para a fabricacdo do pavilhdo
RESPONSAVEL DA

ESTRATEGIA Selvino
INICIO PREVISTO TERMINO PREVISTO
1/7/2012 1/6/2013
Plano de Acao
Acao Responséavel Até Como? Cu§to/
Investimento

Escolher a melhor Pesquisar regido de
regido para adaptar o Selvino 1/9/2012 maiores concentragdes Sem custo
parque fabril. de agricultores.

Buscar por meio de

. corretores de imodveis
Procurar e definir as N
terrenos a venda,

melhores propostas de Selvino 1/11/2012 . Sem custo
sucessivamente, marca
vendas dos terrenos. e . -
reunides para discutir a
melhor proposta.
. Buscar uma empresa que
Definir a empresa . .
especializada para a seja de confianca e
~ Romeu 2/1/2013 qualidade. Marcar Sem custo
construcao do L)
S~ encontros para andlisar
pavilhao.
propostas.

Discutir por meio de
reunides internas o
valor disponivel para o
investimento.

Marcar reunides entre os
Selvino 1/4/2013 responsaveis do setor Sem custo
financeiro e os gerentes.

Buscar uma instituicao

Buscar financiamentos - . L
que financie o imovel

para a compra do Eloir 1/5/2013 com iuros menores e Sem custo
terreno e do pavilhdo !
prazos prolongados.
Efetivar a compra do
terreno e do pavilhdo Entrar em contato com os
’ Selvino 1/6/2013 vendedores e efetivar a| R$ 150.000,00

e posteriormente iniciar

= compra.
a construgao.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Ao construir um parque fabril no Rio Grande do Sul, a empresa tera
oportunidade de armazenar arroz durante o ano, economizando com 0s custos de
transportes e pagamento dos impostos em momentos desnecessarios e, ainda,
podera produzir em maior demanda. Desta forma, a primeira acdo € buscar um
terreno na regido que concentre agricultores com produtos de qualidade e,
posteriormente, analisar as propostas de financiamentos em longo prazo com juros

menores para compra.



Quadro 31 — Plano de Acéo: 1° Objetivo, Estratégia 2/2
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AREA

INDUSTRIAL E TECNOLOGICO

1° OBJETIVO

Construir um novo parque fabril no RS

ESTRATEGIA N° 2/2

Investir no parque fabril

RESPONSAVEL DA
ESTRATEGIA

Selvino

INICIO PREVISTO

TERMINO PREVISTO

1/7/2012 1/3/2014
Plano de Acao
Acéo Responséavel Até Como? Cu;to/
Investimento
Discutir entre os
. colaboradores quais os
Definir 0s equipamentos
equipamentos Romeu 1/9/2012 auip ‘o Sem custo
PN necessarios para o
necessarios a compra.
melhor desempenho da
fabrica.
Procurar 0os Busca por meio de
fornecedores de Selvino 1/10/2012 contato direto com os Sem custo
tecnologias sofisticada fornecedores da regiao.
Buscar financiamento
ara o investimento Entrar em contato com as
P Eloir 1/2/2013 instituicdes e discutir o Sem custo
adequado do parque o
- empréstimo.
fabril
Entrar em contato com o
Efetivar a comora dos fornecedor que ofereceu
. P Selvino 1/4/2013 o preco e condigbes| R$ 200.000,00
equipamento .
melhores e efetivar a
compra.
Pesquisar empresas
especializadas na Entrar em contato com_?s
construcdo de silos Romeu 1/5/2013 empresas da regido Sem custo
para 0 armazenamento discutir as propostas
do arroz
Buscar financiamento Entrar em contato com as
adequado para o Eloir 1/6/2013 instituicbes e discutir o Sem custo
investimento dos silos. empréstimo.
Efetivar a comora dos Efetivar a compra com o
- - P Selvino 1/7/2013 fornecedor que ofereceu| R$ 1.000.000,00
dois silos.
a melhor proposta.
Transferir os
equipamento do utilizar caminhdes da
beneficiamento _ de Jose Luiz 1/12/2013 empresa para transportar R$ 5.000,00
arroz branco existentes 0s equipamentos ate a
na Matriz para a filial filial do RS.
no RS.
Buscar pessoas
Efetuar as montagens especializada na
dos- novos Romeu 1/3/2014 empresa contratada para R$ 7.500,00
equipamentos e dos a compra dos
que foram transferidos. equipamentos para

efetuar a montagem.

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Ap6s a construcdo do pavilhdo, a proxima estratégia € investir nos

equipamentos necessarios para a producdo e armazenamento. Primeiro se transfere
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0S equipamentos existentes na matriz e, posteriormente, faz-se a aquisicdo dos
maquinarios pertinentes. Por fim, investe-se nos silos para o armazenamento do
arroz, sendo que todos estes investimentos devem ser buscados através de
financiamentos de logo prazo e baixo juro, e com o objetivo de encerrar antes da
safra de 2014.

3.2.8 Mapa estratégico da empresa
O mapa estratégico da empresa em estudo tem como objetivo apresentar
as perspectivas fundamentais do Balanced Scorecard em relacdo as estratégias

elaboradas. O mapa estratégico apresenta-se na figura a seguir.

Figura 15 — Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO
Melhora o desempenho
financeiro
Aumento de Redugéo dos
faturamento custos

Melhorar a

Ampliar as Satisfazera Fortalecer a Aumentar a entrega do

regioes de expectativa imagem e o participagao produto ao
vendas do cliente reconhecimento do mercado cliente

Expansédo Garantir a Estabelecer Aprimorar a

da base qualidade da Melhorar a parcerias com distribuigdo da
industrial matéria prima produtividade fornecedores mercadoria 0 gastos

Aperfeigoar o Garantir a
conhecimento e a técnica competéncia dos
dos funcionarios empregados

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Depois de demonstrado o mapa estratégico da empresa, apresenta-se 0

controle e execucao da estratégia da empresa, como segue no proximo item.
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3.2.9 Controle e execucgao das estratégias

Nesta etapa, apresenta-se a proposta de planilha de controle e execucéo
das estratégias da empresa em relacao aos objetivos tracados, de acordo com cada
perspectiva do Balanced Scorecard, com os respectivos indicadores e metas.



Quadro 32 — Controle das estratégias

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.
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Este quadro esta dividido de acordo com as perspectiva do Balanced
Scorecard, e tem o0 objetivo de demonstrar o prazo para o0 cumprimento das
estratégias e quais os seus indicadores.

Portanto, tem-se a elaboracdo do planejamento estratégico da empresa
de beneficiamento de arroz. No entanto, € indispensavel que a empresa elabore um
sistema or¢camentario com base neste Planejamento Estratégico.

Desta forma, a proxima etapa, deste estudo, € o desenvolvimento do
orcamento empresarial, que como intuito demonstrar a situacdo econOmica e

financeira da empresa no decorrer do desenvolvimento do planejamento estratégico.

3.3 SISTEMA ORCAMENTARIO

O sistema orcamentario € a etapa posterior ao planejamento estratégico e
tem a funcéo de auxiliar a empresa, por meio das projecdes financeiras, baseando-
se no planejamento estratégico. A entidade coleta todas as informacdes
desenvolvidas no planejamento estratégico e elabora o orcamento financeiro
referente aos anos seguintes, podendo, desta forma, observar e analisar quais as
vantagens e desvantagens do planejamento.

Diante disso, o orcamento elaborado baseia-se no planejamento
desenvolvido pela autora na empresa de beneficiamento de arroz do sul de Santa
Catarina, e tem como objetivo demonstrar aos gerentes as informacfes necessarias
e das vantagens apos o desenvolvimento do planejamento estratégico.

Desta forma, o primeiro estudo foi para elaborar as premissas com
objetivo de coletar todas as informacGes necesséarias para, entdo, iniciar a projecao

orcamentaria, conforme sera apresentado a seguir.

3.3.1 Premissas

A elaboracdo do orcamento iniciou-se por meio da analise do Balanco
Patrimonial, da Demonstracdo do Resultado do Exercicio e do Fluxo de Caixa do
ano de 2011. Posteriormente foram coletadas as informacfes sobre as premissas
em relacdo ao faturamento, impostos sobre as vendas, a margem de contribuicédo,

imposto sobre compra, juros em relacdo aos financiamentos, depreciagdo e as
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despesas de venda administrativa e de transportes, para a elaboragdo dos dados

sobre o futuro da empresa, como se pode observar na tabela a seguir.



Tabela 1 — Dados orcamentarios da empresa
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2011 2012 2013 2014
PREMISSAS REAL PROJ PROJ. PROJ.
DA EMPRESA
Vendas (% Cresc.) 10,0% 12,0% 13,0% 19,0%
Impostos (% Rec. Br) 9,0% 9,0% 9,0% 9,0%
Margem (% Rec.Liq.) 30,3% 31,0% 32,0% 34,0%
Impostos (% Compras) 9,0% 9,0% 9,0% 9,0%
Juros s/Div.Banc. 11,0% 9,0% 8,5% 8,0%
Depreciagdo (% s/Imb.ano ant) 8,2% 8,0% 8,0% 8,0%
Desp.Vendas(% Rec.Br) 12,8% 12,5% 12,5% 12,5%
Desp.Administrativa(% Rec.Br) 2,1% 2,1% 2,1% 2,1%
Desp.de Transporte (% Rec.Br) 6,4% 5,5% 5,2% 5,0%
1 - PLANO DE VENDAS 2011 2012 2013 2014
FATURAMENTO 38.380.425 42.986.076 48.574.266 57.803.376
% Crescimento 10,0% 12,0% 13,0% 19,0%
IMPOSTOS S/VENDAS 3.471.371 3.868.747 4.371.684 5.202.304
% Impostos 9,0% 9,0% 9,0% 9,0%
2 - COMPRAS 2011 2012 2013 2014
CUSTO DAS VENDAS 24.315.216 26.990.957 30.057.756 34.716.708
% Margem (LOB/ROL) 30,3% 31,0% 32,0% 34,0%
COMPRAS S/IMPOSTOS 24.315.216 26.800.343 29.886.203 34.562.311
CREDITO DE IMPOSTOS 2.404.802 2.650.583 2.955.778 3.418.251
% Impostos 9,0% 9,0% 9,0% 9,0%
COMPRAS COM IMPOSTOS 26.720.018 29.450.927 32.841.982 37.980.561
3 - PROJ.DE DESPESAS 2011 2012 2013 2014
COM VENDAS 4.910.826 5.373.260 6.071.783 7.225.422
% Rec. Bruta 12,8% 12,5% 12,5% 12,5%
ADMINISTRATIVA 822.860 902.708 1.020.060 1.213.871
% Rec. Bruta 2,1% 2,1% 2,1% 2,1%
TRANSPORTES 2.445.165 2.579.649 2.713.791 2.849.480
% Crescimento 6,4% 5,5% 5,2% 5,0%
DEPRECIACAO 649.263 635.217 584.400 645.648
% s/imobilizado ano anterior 8,2% 8,0% 8,0% 8,0%
FINANCEIRAS 1.043.179 853.510 780.891 597.427
Divida Bancaria 1.043.179 853.510 780.891 597.427
4 - PROJ.INVESTIMENTOS 2011 2012 2013 2014
Imobilizado 7.940.216 1.350.000
5 - CONTROLE DIiVIDAS 2011 2012 2013 2014
FINANCIAMENTO (Investimentos)
Saldo Inicial 9.483.442 7.836.952 7.467.843
Entradas 1.350.000
Juros 853.510 780.891 597.427
Amortizacéo 2.500.000 2.500.000 2.800.000
Saldo Final 9.483.442 7.836.952 7.467.843 5.265.270

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.
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Os dados, representados na tabela 1, ddo énfase as projecdes do
planejamento estratégico, e desta forma, pode-se observar que as premissas
relatam que:

e as vendas cresceram 50% em dois anos e meio, dando destaque ao ano
de 2014, devido a ampliacao das regifes de venda e da instalacdo da nova industria
em Rio Grande do Sul

¢0 valor do tributo representado, tanto na venda quanto no crédito de
compra, baseia-se no percentual calculado na demonstracdo contabil do ano
anterior, sendo aplicado para os demais anos.

ea margem de contribuicdo cresceu pois esta relacionada ao aumento
das vendas e a reducdo dos custos e das despesas, desenvolvidas no planejamento
estratégico.

e 0S juros bancarios reduziram, pois, a empresa buscou negociar com as
instituicbes de financiamentos de menores juros e pagamentos de longo prazo.

e a depreciacao ficou percentualmente estavel.

e as despesas com vendas e administrativas mantiveram estaveis.

e as despesas com transportes reduziram, pois, a entidade, controlou os
gastos e as perdas obtidas, ocasionados pela falta de informacéo entre os setores
de representacao, faturamento e transporte.

Com as premissas determinadas tém-se as informacdes necessarias para

elaborar as demais projecdes, iniciando pelo Fluxo de Caixa Projetado.

3.3.2 Fluxo de caixa projetado

O fluxo de caixa tem a funcdo de demonstrar as entradas e saidas do
caixa, logo o fluxo de caixa projetado demonstra os resultados futuros que a
entidade obterd em relagéo ao controle desenvolvido no planejamento estratégico.

Portanto, ao elaborar a projecdo da empresa em estudo, observou-se que
em 2014, o fluxo de caixa podera obter valores positivos quando relacionados com o

ano de 2011, conforme apresenta a tabela a seguir.
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Tabela 2 — Fluxo de caixa projetado

FLUXO DE CAIXA 2.011 2.012 2.013 2.014
ENTRADAS 37.839.891 42.064.946 47.456.628 55.957.554
SAIDAS 35.177.890 39.222.222 43.908.636 51.064.044
Impostos 4.506.237 1.734.952 2.278.337 3.336.283
Compras (Fornecedores) 22.492.802 28.631.654 31.824.665 36.438.987
Despesas Operacionais 8.178.851 8.855.616 9.805.634 11.288.773
GERAGAO OPERAC. 2.662.001 2.842.724 3.547.992 4.893.511
INVESTIMENTOS 1.350.000
FINANCIAMENTOS 1.350.000
AMORTIZAGCOES 2.500.000 2.500.000 2.500.000 2.800.000
Div.Bancaria 2.500.000 2.500.000 2.500.000 2.800.000
FLUXO LiQUIDO 162.001 342.724 1.047.992 2.093.511
SALDO INICIAL 468.377 630.378 973.102 2.021.093
SALDO FINAL 630.378 973.102 2.021.093 4.114.604

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

De acordo com a tabela 2, o fluxo de caixa projetado apresenta um
crescimento tanto nas saidas quanto nas entradas, no entanto alguns fatores
ocasionaram resultados finais positivos, como:

ereducao do imposto.

ereducao das despesas operacionais.

eas compras apresentaram aumento, no entanto € consequéncia do
crescimento das vendas.

e projecao de caixa se baseio nos procedimentos para o recebimento das
vendas na ordem de 20% do ano anterior e 80% do ano atual, quanto aos
pagamentos de fornecedores foram de 30% do ano anterior e 70% do ano atual.

Portanto, o resultado apresentando esta relacionado com o controle das
saidas desnecessarias, com a ampliacdo das vendas e, principalmente, busca do
equilibrio financeiro elaborado no planejamento estratégico em 2012, no qual em
2014 a empresa terd um saldo de caixa de R$ 4.114.604,00 (quatro milhdes, cento e
guatorze mil, seiscentos e quatro reais).

Apés a projecdo do fluxo de caixa projetado tem-se a necessidade de

elaborar a Demonstracdo do Resultado do Exercicio Projetado.
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3.3.3 Demonstracao do Resultado do Exercicio Projetado

Com o fluxo de caixa projetado elaborado, o préximo passo é a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio projetado, a qual apresenta os fatores de
lucro ou prejuizo na empresa nos anos decorrentes ao exercicio. Logo, tem-se a
tabela 3, que apresenta a projecdo da Demonstracado do Resultado do Exercicio da

empresa de beneficiamento de arroz.

Tabela 3 — Demonstracédo do Resultado do Exercicio Projetado

DRE 2011 2.012 2.013 2014
REC.BRUTA DE VENDAS 38.380.425 42.986.076 48.574.266 57.803.376
DEDUCOES (3.471.371) (3.868.747) (4.371.684) (5.202.304)
RECEITA LIQUIDA 34.909.054 39.117.329 44.202.582 52.601.073
CUSTO DAS VENDAS (24.315.216) (26.208.611) (28.731.678) (33.138.676)
LUCRO BRUTO 10.593.838 12.908.719 15.470.904 19.462.397
% s/Rec. Liquida 30,3% 33,0% 35,0% 37,0%
DESP. OPERACIONAIS (10.148.353) (10.344.343) (11.073.174) (12.432.029)
Vendas (4.910.826) (5.373.260) (6.071.783) (7.225.422)
Administrativas (822.860) (902.708) (1.020.060) (1.213.871)
Despesa de transporte (2.445.165) (2.579.649) (2.713.791) (2.849.480)
Depreciacao (649.263) (635.217) (584.400) (553.648)
Financeiras (1.893.493) (853.510) (683.141) (589.607)
Outras Despesas e Receitas 573.254
LUCRO ANTES IR 445.485 2.564.375 4.397.729 7.030.368
IRPJE CS (127.464) (743.669) (1.275.341) (2.038.807)
RESULT. DO EXERCICIO 318.021 1.820.707 3.122.388 4.991.561

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.

Entendeu-se, neste estudo, que a demonstracdo do resultado do
exercicio projetada apresentou um crescimento relacionado ao resultado do
exercicio em relacéo a receita liquida de 7% em 2014. Este fator esta relacionado a:

ereducao do custo em 4%;

e crescimento de 50% da receita bruta;

e aumento da margem liquida de venda;

ereducao de 8% das despesas com transportes;

e reducdo dos empréstimos de juros altos.
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Deste modo, pode-se observar que mesmo com o crescimento das
vendas, as despesas foram controladas ou reduziram, trazendo um resultado, em
2014, positivo para a empresa.

Diante destes dados elaborados, o Ultimo passo é a preparacdo do
balanco patrimonial projetado, para finalizar os resultados para analise futura.

3.3.4 Balango patrimonial projetado
O Balancgo patrimonial projetado demonstra o futuro das contas do ativo e
do passivo para uma analise dos resultados, em relagdo ao patrimdnio da empresa.

Desta forma, a tabela 4 demonstra o balanco final de 2012, 2013 e 2014.

Tabela 4 — Balanco Patrimonial Projetado

ATIVO 2011 2012 2013 2014
CIRCULANTE 12.123.258 13.196.498 15.190.576 18.975.511
Disponibilidades 630.378 973.102 2.021.093 4.114.604
Contas a Receber 3.567.304 4.488.434 5.606.072 7.451.894
Adto a Fornecedores 1.558.460 1.558.460 1.558.460 1.558.460
Estoques 1.906.137 1.715.523 1.543.971 1.389.574
Cheques a Receber 1.234.920 1.234.920 1.234.920 1.234.920
Imposto e Contrib. a Recupera 3.226.059 3.226.059 3.226.059 3.226.059
NAO CIRCULANTE 8.212.918 7.577.701 8.343.301 7.697.653
Investimentos 258.348 258.348 258.348 258.348
Imobilizados 7.940.216 7.304.999 8.070.599 7.424.951
Intangivel 14.354 14.354 14.354 14.354
TOTAL ATIVO 20.336.176 20.774.199 23.533.877 26.673.164
PASSIVO 2.011 2.012 2.013 2.014
CIRCULANTE 7.237.864 8.000.456 9.017.772 10.859.346
Fornecedores 4.288.346 5.107.619 6.124.936 7.666.509
Impostos Operacionais 72.785 72.785 72.785 72.785
Saléarios 139.433 139.433 139.433 139.433
Instituicbes Financeiras 2.556.681 2.500.000 2.500.000 2.800.000
Out. Obrig. 180.619 180.619 180.619 180.619
EXIG. A LONGO PRAZO 6.926.761 5.336.952 4.967.843 2.465.270
Instituicbes Financeiras 6.926.761 5.336.952 4.967.843 2.465.270
PATRIMONIO LIQUIDO 6.171.551 7.436.791 9.548.262 13.348.548
Capital e Reservas 500.000 500.000 500.000 500.000
Resultados Acumulados 5.353.530 5.671.551 6.936.791 9.048.262
Result. do Exercicio 318.021 1.265.240 2.111.470 3.800.286
TOTAL PASSIVO 20.336.176 20.774.199 23.533.877 26.673.164

Fonte: Elaborado pela autora, 2012.
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No Balanco patrimonial projetado, da Tabela 4, sdo apresentadas as
principais contas como disponibilidades, contas a receber, estoque, imobilizado,
fornecedores, instituicdo financeira e o resultado do exercicio, o qual tiveram suas
devidas alteracbes, conforme a projecdo elaborada no fluxo de caixa e na
demonstracao do resultado do exercicio projetada, como se pode observar a seguir:

Ativo Circulante:

e disponibilidade: apresenta um aumento de caixa, conforme apresentado
no fluxo de caixa.

e contas a receber: aumentou devido a ampliacao das regides de vendas.
e estoque: reduziu, pois a empresa implantou uma filial no Rio Grande do
Sul no qual estoca matéria prima na quantidade necessaria para a
producdo do més, diminuindo o desembolso e a estocagem
desnecessaria.

¢ 0 imobilizado: apresenta diferenca de valores mesmo com a compra de
novos materiais, este fator ocorreu, pois a depreciacdo esta incluida na
mesma conta do balanco.

Passivo Circulante:

efornecedores: apesar do controle dos fornecedores, o aumento esta
relacionado ao crescimento das vendas que consequentemente faz com
gue a empresa compre mais matéria prima para produzir o produto.

e instituicao financeira: reduziu pelo fato de cada ano a empresa pagar R$
2.500.000,00 reais e a busca por financiamentos de menores juros e
maiores prazos.

eresultado do exercicio: aumento conforme apresentado na DRE

projetada.

Assim sendo, o orcamento desenvolvido demonstrou que as informacdes
elaboradas no planejamento estratégico, para os dois anos e meio, trardo resultados

positivos para entidade.
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4 CONSIDERACAO FINAL

A utilizacdo do planejamento estratégico constitui uma ampla gestédo
empresarial, pois, tem suporte suficiente para organizar e controlar todos os
objetivos esperados pelos administradores, além disso, o planejamento fornece
subsidios para a tomada de decisdo do futuro da entidade, aliado ao sistema
orcamentério, que identifica quais os resultados financeiros diante das acgfes
projetadas no planejamento estratégico. Perante isso, € possivel entender que as
organizagdes que utilizam tais ferramentas possuem maior facilidade em manter-se
no mercado competitivo, pois tém as informacfes necessérias sobre 0s seus
ambientes e como controlar as dificuldades para conseguir atingir os objetivos
desejados.

Perante isto entdo como objetivo para esta pesquisa definiu-se com a
busca em demonstrar a importancia do sistema orgamentario no processo de
planejamento estratégico para uma empresa de beneficiamento de arroz do sul de
Santa Catarina. Este objetivo foi conquistado por meio de pesquisas com 0sS
funcionarios e gerentes da referida empresa objeto desse estudo.

O primeiro objetivo elencado para este trabalho foi de conceituar por meio
da literatura especifica sobre o planejamento estratégico e o orcamento empresarial,
com o intuito de obter informacdes necessarias sobre procedimentos aplicaveis
dentro das entidades. Com isso, pode-se entender que 0s sistemas possuem a
funcdo de trazer os objetivos dos gestores para a realidade empresarial e organiza
os setores de forma que as mudancas em prol dos objetivos ndo afetam a estrutura
negativamente.

Tendo como segundo objetivo a busca de informacdes sobre a
caracterizacdo da empresa em estudo, onde se pode entender que a empresa é
familiar, onde tem a finalidade de armazenar, produzir e comercializar o arroz dos
agricultores, apesar de ser uma empresa do sul, suas vendas se concentra na
regido da Bahia e Sergipe, onde a empresa tem suas duas filiais, ainda pode-se
compreender que no decorrer destes vinte e trés anos de existéncia a entidade se
desenvolveu e estd buscando seu lugar no mercado, e no entanto, apresenta alguns

problemas de ordem gerencial.
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Como terceiro objetivo buscou-se por meio de uma pesquisa direta com
os colaboradores e gestores, conforme o anexo |, diagnosticar situagao atual da
empresa. Com isso, verificou-se que a entidade apresenta um ambiente interno e
externo favoravel, pelo fato de apresentar pontos fortes e oportunidade, porém, os
pontos fracos e as ameacas estao atrapalhando o desenvolvimento da empresa, por
isso, viu-se a necessidade de mudar os métodos administrativos e dar énfase nos
recursos que a entidade disponibiliza, muito embora seja dificil passar por
transformacbes e necessario para que a visdo seja conquistada e a missao
permaneca.

O quarto objetivo era coletar informacdes sobre os objetivos da entidade e
propor a utilizagcdo dos procedimentos que o planejamento estratégico dispde. Apos
a utilizacdo dos planos de acédo, pode-se verificar, que 0s oito objetivos levantados
séo possivel de serem alcancados em dois anos e meio e as estratégias sao de facil
desenvolvimento e estdo sem gastos desnecessarios, no entanto, este procedimento
s6 sera alcancado se o0s gerentes se empenharem e desenvolverem todos 0s
procedimentos, e os funcionarios estarem dispostos a preparar as acdes conforme o
planejamento estratégico explanou.

Por fim, tem-se o quinto objetivo, que era de utilizar o sistema
orcamentario para elaborar a projecdo financeira relacionada com o planejamento
estratégico, onde pode-se averiguar que as estratégias desenvolvidas apresentarédo
ap0s os dois anos e meio tanto o0 caixa quanto o resultado do exercicio terdo
resultados positivos, o que disponibilizara para a entidade a possibilidade de crescer
e competir com a demais empresas da AMESC e conquistar o terceiro lugar.

Conclui-se que toda informacdo de hoje é necesséaria para um bom
desenvolvimento da entidade no futuro, no entanto, ndo depende apenas que 0sS
administradores tenham ideias, € indispensavel que todos os dados sejam
planejados da melhor forma possivel para que nenhuma decisdo tomada, hoje,
prejudique o futuro da entidade,

Deste modo, foi possivel demonstrar, para a entidade em estudo, as
vantagens que o planejamento estratégico e o orcamento proporcionam para 0
desenvolvimento que a empresa vem apresentando e para suas pretensfes para o
futuro. Neste sentido, pretende-se, portanto, que este estudo continue dentro da

organizagao, que seja elaborado, de fato, de forma mais detalhada, servindo para
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gue a empresa possa alcangar seus objetivos e, consequentemente, cresca ainda

mais. Pois lucro e crescimento sao pretensdes para toda e qualquer entidade.
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5 ANEXO | - PESQUISA

Venho, por meio desta pesquisa, solicitar a vocés que apresentem a
opinido sobre Visdo, Missdo, Pontos Fortes, Fracos, Oportunidade, Ameacas e 0s

principios, conforme o seu setor.

Visao:

E a expressdo de onde a empresa quer chegar, o que pretende ser, como
pretende estar em determinado periodo de tempo.

Exemplo:

—>ser lideres na criacdo, vendas e suporte de produtos
extraordinarios que recriem 0s mercados.

- ser reconhecida pela beleza, conforto e praticidade de seus
tecidos e estar presente em todos os lares de familias que buscam qualidade
com baixo custo, ou,

- atingir, até 2017, desempenho das melhores refinarias da

Ameérica Latina.

Sua Opinidao em relacdo a visao da empresa:

Missao:

A definicdo da missdo ndo € algo que se deseja ser alcancado mas a
identificacdo da empresa. Portanto, a missédo é a razdo do ser da empresa, qual o
negocio da empresa e porque ela existe.

Exemplo:
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- proporcionar cada vez mais valor para todas as partes
interessada - acionistas, clientes, funcionarios e fornecedores -, além das
comunidades em que atuam;

- melhorar continuamente nossos produtos e servicos para
satisfazer as necessidades de nossos clientes, permitindo-se prosperar como
negocio e proporcionar retorno razoavel para nossos acionistas, que sao
proprietarios de nossos negocios;

- proporcionar lazer individual e coletivo por meio de
hospedagens, eventos e atividades que gerem alegria e descontracdo a

pessoas que viajem com objetivos turisticos.

Sua Opinidao em relacdo a missédo da empresa:

Pontos Fortes:

Sao variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢cao
favoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente.
Exemplo:
- preco, margem por produto
- niveis de qualidade do produto em relacdo ao da concorréncia.
- indice de rotatividade
- controle de custo.
- sistema de informacéao
- sistemas de cargos e salarios
- niveis de devolucédo do produto.
-> diversidade dos produtos.
- agilidade na entrega dos produtos.

-> espirito cooperativo da equipe.
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- conhecimento do mercado

‘ PONTOS FORTES

Pontos Fracos:

Sao as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacao
desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.
Exemplo:
- falta de capital de giro;
-> auséncia de um programa de treinamento;
- falta de um controle de qualidade;
-> pessoal pouco qualificado;
- insatisfacdo dos clientes atuais;
-> auséncia de local adequado para estacionamento dos clientes;
- falta de integracdo entre as pessoas dos departamentos, filiais
ou das unidades operacionais;

-> sucateamento dos equipamentos.

‘ PONTOS FRACOS
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Oportunidade:

Sé&o variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa, que podem criar
condicbes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condi¢cdes ou
interesse de usufrui-las.

Exemplo:

-> conquista de novos mercados;

- crescimento do mercado de venda;

- redes de distribuicdo ja existente em relacdo aos concorrentes;
- isencao de impostos;

- venda eletronica;

- instalacdo de novos pontos de producao;

- comércio virtual.

OPORTUNIDADE
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Ameacas:
S&o as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem
criar condi¢cdes desfavoraveis para a mesma.
Exemplo:
- produtos importados;
-> concorréncia interna e externa;
- possibilidade de aumento da carga tributéria;
- falta de mao-de-obra especializada;
- aumento do preco de compra da matéria-prima;
-> concentragédo dos compradores x concentracao de empresa.

Principios:

Principios sdo pontos e topicos que a organizacdo nao esta disposta a
mudar, acontega o que acontecer. Portanto, s&o compromissos pelo qual a empresa
deve zelar e de maneira alguma desobedecer, pois estardo desrespeitando tudo que
a empresa considera de mais valioso.

Exemplo:

- honestidade;
-> sinceridade nos negdcios;
- fidelidade a compromissos assumidos;

- ética e transparéncia;
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-> parceria com o cliente;

- Transparéncia

‘ PRINCIPIOS




