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Resumo: Em tempos de competi¢ao acirrada, as empresas tém buscado diferenciar-se e obter melhores resultados
utilizando ferramentas de gestao como planejamento estratégico. Tendo-o como pano de fundo, a elaboragao do orcamento
empresarial torna-se necessaria para alinhar o planejamento e execugao das atividades com os objetivos e metas projetadas.
Neste contexto, o artigo analisa como alinhar o or¢amento empresarial por projetos ao plano estratégico de uma empresa
prestadora de servigos com cerca de 220 mil clientes ativos. A pesquisa qualitativa e exploratoria realizada detectou que
os processos de elaboragao e acompanhamento da execugao do plano or¢amentario e do plano estratégico ocorriam de
forma praticamente isolada. A partir do cenario verificado, o estudo sugere um fluxo de trabalho voltado as interagdes
necessarias entre os processos de orcamento e planejamento estratégico e a integragao destes com a analise de produtos
visando o alcance dos resultados almejados pela organizagao.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico visa a antecipar o futuro da empresa prevendo possiveis
oportunidades e adversidades e como tais eventos devem ser tratados. Sob a mesma perspectiva
esta o orcamento empresarial com o objetivo de aumentar a previsibilidade dos resultados e ajustar
acoes no sentido de melhora-los.

Em empresas prestadoras de servigos, a elaboragao do plano estratégico e do plano
orcamentario pode ser realizada por projetos, se apresentando como uma alternativa para o
gerenciamento do alcance dos resultados quando pessoas de diferentes unidades de negocio da
organizagao sao envolvidas. Ambos os planos necessitam de uma construgao sincronizada para
que seja possivel atingir os objetivos e metas tracados pela empresa e evidenciar os resultados
operacionais e estratégicos futuros.

O presente estudo buscou identificar como alinhar o or¢camento empresarial ao plano
estratégico de uma empresa prestadora de servigos, localizada na regiao do Vale do Taquari, RS,
com mais de 220 mil clientes ativos. Para tanto, selecionou-se o planejamento estratégico do triénio
2011 a 2013 e o orgamento empresarial do ano de 2011.

Foram verificadas as necessidades de informagao e o fluxograma das etapas de elaboragao,
controle e execug¢ao do plano or¢amentario e do plano estratégico. Também foram identificados os
controles internos e os indicadores estratégicos existentes, além de outros controles, indicadores e
ferramentas sugeridos pela literatura.
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Dadas as diversas vantagens obtidas pela empresa, como, por exemplo, a identificagao
de pontos criticos sob o aspecto da viabilidade econdmica e financeira, considera-se relevante o
alinhamento do orgamento empresarial ao planejamento estratégico.

2 REVISAO TEORICA

O estudo norteia-se nos temas planejamento estratégico, orcamento empresarial e no processo
de integragao destas ferramentas.

2.1 Planejamento estratégico

O planejamento é a chave da gestao empresarial para pequenas, médias e grandes
corporagdes (LEITE et al. 2008) e pode ser entendido como um processo dinamico e continuo, mesmo
que contenha prazos previstos. Dele resultam planos de natureza estatica, em que consta o que a
empresa pretende realizar num determinado periodo de tempo (FISCHMANN; ALMEIDA, 1990).

Inerente ao planejamento esta a estratégia, definida por Montgomery e Porter (1998) como a
busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa — um processo interativo que comega com o reconhecimento de quem é e do que possui no
momento de analise.

Vantagem competitiva, por sua vez, é tida como o resultado da capacidade da empresa de
realizar com eficiéncia as atividades necessarias para obter custos menores que os dos concorrentes
ou de as organizar de forma propria, capaz de gerar um valor diferenciado para seus clientes

(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000).

Da integra¢do do planejamento com a estratégia surge o planejamento estratégico, definido
por Fischmann e Almeida (1990, p. 25) como:

[..] uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizagao, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da
sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o proposito de direcao que a organizagao devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Corroboram Leite et al. (2008) argumentando a necessidade de que esse planejamento seja
formal, descrevendo as diretrizes, as estratégias, as metas, os objetivos e as agdes que garantam a
continuidade das empresas e a maximizagao da riqueza destas e de seus proprietarios.

De acordo com Oliveira (2010), para cada nivel hierarquico da organizagao, ha um tipo
de planejamento correspondente (FIGURA 1), e conhecer a finalidade de cada um e estabelecer
cuidadosamente as interagdes entre eles sao fatores importantissimos para o sucesso das estratégias
de qualquer organizagao.
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Figura 1 - Os tipos de planejamento

— Planejamento Estratégico

Estratégia
Organizacional

—— Planejamento Tatico
Processos

Organizacionais

Operacdes —— Planejamento
Execucao Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2010).

O planejamento estratégico & o processo administrativo que proporciona sustentagao
metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa; é, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa. Considera as condi¢des externas e internas a
empresa e sua evolugdo esperada.

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado enao aempresa
como um todo. Trabalha com decomposi¢ao dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico. E desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediarios e tem como
principal finalidade a utiliza¢do eficiente dos recursos disponiveis para a consecugao de objetivos
previamente fixados.

Ja o planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagdo das metodologias
de desenvolvimento e implantac¢do estabelecidas. Deve conter detalhes como: recursos necessarios,
procedimentos basicos a serem adotados, resultados finais esperados, prazos estabelecidos e os
responsaveis pela execugdo.

Derivado do planejamento, o orgamento empresarial se apresenta como ferramenta de apoio
e controle para o alcance das metas tragcadas pela organizagao.

2.2 Or¢amento empresarial

O or¢amento empresarial € um instrumento utilizado para elaborar o planejamento e o
controle financeiro das atividades operacionais e de capital da empresa auxiliando os dirigentes na
tomada de decisdo. E a técnica que toma por base informagdes e dados de experiéncias passadas,
porém devera constituir-se também em ferramenta de orientagdo no processo de tomada de decisao
da empresa para o futuro (ZDANOWICZ, 2001). Nesse sentido, contempla formalmente as metas
e os objetivos, servindo como meio para comunicar de onde e para onde a empresa se direciona
(LEITE et al., 2008).
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Para Tung (1975), o or¢gamento empresarial ultrapassa a fase de controle e comparagao entre
o org¢ado e o realizado, com a finalidade de sondar as possibilidades do futuro, e busca estabelecer
metas e objetivos a serem atingidos por todos os envolvidos.

A elaboragao de um orcamento (FIGURA 2) engloba a etapa de planejamento por meio da
defini¢do de parametros a serem alcangados, a execugdo que direciona as agdes e o controle como
forma de comparagao entre as duas etapas anteriores, de forma integrada e continua. A partir da
analise comparativa na etapa de controle, alteragdes na etapa de planejamento podem ser necessarias
e servir novamente como orientag¢do para a fase da execugao (WELSCH, 1973).

Figura 2 - Fungbes exercidas pelo or¢amento empresarial

PLANEJAMENTO

Desenvolve as
medidas de
referéncia

ORCAMENTO
_ : EMPRESARIAL _
CONTROLE Estima e . -
determina os EXECUCAO
resultados

__Andlise. Direciona os

‘comparativa: : resullados e
planejado X' comportamentos
executado - '

Fonte: Adaptado de Lunkes (2003).

Complementando, Lunkes (2003, p. 27) define que “o or¢amento é a etapa do processo do
planejamento estratégico em que se estima e determina a melhor relacao entre resultados e despesas
para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado”. Em outras
palavras, o orgamento permite visualizar as formas de maximizag¢ao dos lucros do empreendimento
ante os cenarios futuros estabelecidos.

2.3 Do planejamento estratégico ao orcamento

Conhecendo a importancia do planejamento estratégico e do orgamento empresarial &
possivel entender também que sao duas ferramentas que, alinhadas, podem potencializar seus
resultados. O tratamento adequado dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e
ameagas ambientais proporciona uma fotografia geral da empresa e seu ambiente, permitindo aos
gestores estabelecer onde a empresa devera chegar e como essa posicao sera alcangada (OLIVEIRA,
2010). “Naturalmente, toda esta analise deve ser efetuada respeitando as grandes orientacdes
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estratégicas delineadas pela visao e pelos valores da empresa” (OLIVEIRA, 2010, p. 101, grifo do
autor).

Das informag¢des do planejamento estratégico surgem os planos de agao. Nesta etapa, cada
area reflete sobre o seu papel no futuro da empresa, materializando-o em objetivos e agdes que
pretende desenvolver no sentido de alcanga-los. O componente final do plano de agao é o orgamento
(TAVARES, 2000). A Figura 3 demonstra a integragao dos processos.

Figura 3 - Processo de planejamento estratégico e orcamentario

1. Identificagdo dos objetivos

v

2. Identificagdo do potencial e curso de agao
PROCESSO DE (estratégias)
PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO 3. Avaliagdo das alternativas e opgbes
estratégicas

v

4. Selegdo das alternativas e curso de agdo

l

5. Implementagdo dos planos na forma de
orgamento anual

v

6. Monitoragdo dos resultados obtidos

v

7. Correcao de divergéncias do plano

A

PROCESSO
ORGCAMENTARIO

Fonte: Adaptado de Drury (1996) apud Lunkes (2003, p. 28).

Ressalva-se que o or¢amento empresarial nao deve ser compreendido como um instrumento
limitador e controlador de gastos, mas como direcionador da atengao dos gestores para as operagdes
e finangas da empresa, antecipando os problemas, sinalizando metas e objetivos que necessitem de
revisao e contribuindo para a tomada de decisdes com vistas ao cumprimento das estratégias das
empresas (LEITE et al. 2008).

Dessa forma, verifica-se a importancia do alinhamento do planejamento estratégico com
o or¢amento empresarial. “O alinhamento de todas as areas da organizagao é importante para a
ampliagao das vantagens competitivas das empresas” (GALAS; PONTE, 2006, p. 38).

Para Luftman, Papp e Brier (1999), o alinhamento esta focado nas atividades executadas
pelos gestores para atingir as metas de toda a organizagao. Complementam Galas e Ponte (2006)
descrevendo a necessidade do alinhamento para a integra¢do funcional entre os ambientes externo
e interno das empresas como um processo continuo.
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2.4 Gerenciamento do planejamento estratégico e orcamentario por projetos

Na maioria das organizagdes, o processo de manter as operagdes normais para atender aos
objetivos corporativos é a responsabilidade basica da geréncia funcional, incluindo as atividades
ligadas a melhora da eficacia por meio do aprimoramento continuo. Ou seja, buscam maneiras de
executar melhor o trabalho (YOUNG, 2008), como o gerenciamento do planejamento estratégico e
orcamentario por projetos.

Ainda conforme Young (2008), um projeto é um esfor¢o temporario para alcangar alguns
objetivos especificos em um momento definido, uma cole¢ao de atividades interligadas executadas
de maneira organizada, com um ponto de partida e um ponto de conclusao claramente definidos.

O projeto oferece a organizagao uma maneira alternativa de alcangar os resultados quando o trabalho
a ser feito provavelmente ultrapassa as fronteiras funcionais. Ele envolve pessoas de diferentes
partes ou divisdes de uma organizagao, até mesmo locais distintos dentro do mesmo pais ou em
paises variados (YOUNG, 2008, p. 10).

Dessa forma, os gestores de projeto devem preparar os planos de agao necessarios a execugao
do planejamento estratégico, ou seja, converter ideias em realidade. Caso a gestao de projetos nao
seja adotada, a responsabilidade pela implantagdo recaira sobre um ou mais gestores de linha, que
acabam gerindo o projeto de maneira parcial, porque tém outras responsabilidades funcionais. Dessa
forma a implantagao do planejamento estratégico ficara comprometida (HSM MANAGEMENT,
2012).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa analisa o processo de elaborac¢do dos planos estratégico e orcamentario de uma
empresa prestadora de servigos, identificando as suas necessidades de alinhamento em vistas do
alcance das metas tragcadas pela organizac¢do. Dessa forma, e com base nos critérios descritos por
Malhotra (2001), Gil (1999), Beuren (2003) e Sampieri et al. (2006), a pesquisa se identifica como
aplicada por gerar conhecimentos de aplicagao pratica.

Quanto a abordagem, classifica-se como qualitativa pela analise de documentos, informacdes
atuais e historicas da empresa e das respostas de entrevistas nao estruturadas com os gestores de
cada projeto selecionado na amostra. Quanto aos procedimentos, caracteriza-se como documental
e quanto aos objetivos, como exploratoria pela auséncia de aprofundamento do caso, por ser o
primeiro trabalho desta tipologia na empresa.

A amostra, selecionada de forma intencional, compoe-se de cinco projetos (QUADRO 1)
previstos no plano estratégico da organizagao para o triénio 2011-2013, os quais representam 63%
do total de desembolsos or¢ados para o ano de 2011.
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Quadro 1 - Amostra selecionada

Projeto/Objetivos % do orcamento Etapas

- Projeto, gerenciamento e construgao de
novas instalacdes

- Aquisi¢ao de moveis, utensilios e outros
equipamentos

- Readequacgbes e adaptacdes de salas para
portadores de necessidades especiais

- Aquisi¢ao de equipamentos

2) Implantar projeto de atendimento 16% - Levantamento de dados dos clientes

- Aquisicao de licengas de software

- Aquisicao de licencas de software

12% - Contratagao e treinamento de colaboradores
- Contratac¢ao de consultoria

- Contratagédo de consultoria

5% - Aquisicao de licencas de software

- Treinamento de colaboradores

- Contratagao e capacitacao de colaboradores
5) Atualizar o sistema de gestao 2% - Contratagao de consultoria

- Contratagdo de empresa para o diagnostico

1) Investir em infraestrutura fisica 28%

3) Automatizar os processos integrados
ao sistema de gestao

4) Reestruturar o processo de gestao
financeira com foco na sustentabilidade

Os dados e informagdes necessarios para o estudo do alinhamento do or¢amento ao plano
estratégico foram coletados por meio de documentos e de entrevista nao estruturada com os
envolvidos no processo atual e responsaveis pelas demais areas da empresa, tendo cinco perguntas
basicas:

I. As etapas do projeto estao ocorrendo dentro dos prazos projetados? Em caso negativo,
quais sao as etapas em atraso e quais motivos causaram o atraso?

II. Como responsavel pelo projeto vocé possui algum controle dos valores desembolsados
além dos registrados na Contabilidade da empresa?

III. Que informagdes vocé julga serem importantes para melhor condug¢ao dos projetos
estratégicos?

IV. Desde o inicio do projeto até agora houve alguma mudanga de cenario que possa alterar
as projecoes de custo do projeto e/ou de seus resultados esperados?

Para o tratamento dos dados foram verificadas as necessidades de informagao e elaborados
fluxogramas das etapas de elaboragao, controle e execu¢ao do plano orcamentario e do plano
estratégico utilizando o software Bizagi Process Modeler, versao 2.3.0.5. Também foram identificados
os controles internos e os indicadores estratégicos existentes e os sugeridos pela literatura. Depois de
analisados, os dados foram utilizados para a elaboragao de fluxogramas dos processos integrados e
sugestao de aprimoramento dos controles existentes.

Devido ao tamanho da empresa estudada, ressalva-se que as informagdes geradas pela
pesquisa podem ter como fator de limitagao dados nao contemplados na analise pela dificuldade de
acesso ou de recursos humanos especializados para apura-los.

4 ANALISE DOS DADOS

O processo de planejamento estratégico na organizacao estudada inicia com a revisao das
diretrizes estratégicas: Missao, Visao, Valores, Politica da Qualidade e Politica de Responsabilidade
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Socioambiental. Depois ocorre a etapa de analise dos cenarios interno e externo e a revisao dos
ativos intangiveis previamente identificados e dos riscos empresariais.

Com base nas conclusbdes e necessidades apontadas nas etapas anteriores ocorre a revisao dos
objetivos estratégicos e sao definidos os indicadores que irao monitorar o alcance daqueles. Com os
indicadores definidos sao-lhes tracadas metas com base em historicos e referenciais comparativos.
Os objetivos estratégicos geram propostas de projetos que serdao avaliadas, priorizadas e aprovadas
com base nos critérios previamente definidos pela empresa por meio de um comité de gerenciamento
de projetos. A sintese do processo esta demonstrada na Figura 4.

Figura 4 - Processo de planejamento estratégico realizado na empresa

Revisdo das - 4 Revisdo dos Atualimgo dos RE\-‘i.SS!.J dos V_aliqﬁo de
T Analise do Anglise do s i abjetivos abjetivos atuais
\ e cenario externo cenario interno ghvos Hi>ts i
A estratégicas ; E intangiveis empresariais esbraigis X navas
INICIO I
-"\\

condizertes com
necessjdades
gy apontadas?

Planejamento Estratégico

Avaliagdo,

priofimgo Definicdo de
aprovacio das indicadores &
propostas de metas
projetos

O atual processo de elaboracao do or¢amento anual (FIGURA 5) considera projecdes para
o proximo exercicio, iniciando com o fechamento dos dados contabeis do exercicio anterior, que
servirao de base para as projecoes do proximo exercicio. As projecdes or¢camentarias iniciam com a
defini¢ao das metas de comercializagao e cancelamento de produtos, além da projecao dos ingressos
decorrentes do rendimento das aplicagdes bancarias que, devido ao ramo de atuagao da empresa,
representam valor significativo.

Apbs a conclusao das projecdes da receita, passa-se entao para as projegoes dos custos, das
despesas e investimentos, utilizando informagoes repassadas pelas diversas areas envolvidas. Ao
final, verifica-se o resultado projetado e a sobra ou falta de recursos sera base para defini¢ao da
remunerag¢ao dos sdcios no periodo.
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Figura 5 - Processo de elaboragao do or¢amento realizado na empresa
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Mapeados os processos de elaboragao do or¢amento e do planejamento estratégico na

organizagao, foram realizadas entrevistas com os gestores de cada projeto, tendo por finalidade
identificar pontos necessarios ao seu alinhamento. A partir dos resultados obtidos (QUADRO 2),
foi possivel identificar varios itens a serem melhorados ou implementados visando a melhoria do

desempenho da organizagao em analise.

Quadro 2 - Analise de contetido das entrevistas realizadas

. . Tipo d . o o
Projeto | Prazo | Motivos 'po ce Informagdes necessarias Mudanga de cenario
controle
*Defini¢ao de valores para “Mudangas influenciaram
Falt Planejado |i ti t . . .
alta/ angjado inves HTHEntos alteracdes de custo/investimento
1 NAO |atraso em X Controle dos valores Mudancas influenciaram
defini¢des | Realizado |desembolsados e ..
*Acessivei .. . |alteragdes de beneficios esperados
cessiveis aos responsaveis
*Controle dos valores orcados |, . .
2 SIM |- Realizado |e desembolsados Mudangas influenciaram
% A cessivei ... |alteracdes de beneficios esperados
cessiveis aos responsaveis
3 NAO Recurso NAO *Controle dos valores orcados | *Mudancas influenciaram
de TI e desembolsados alteragOes de custo/investimento.
. *Mud infl i
Planejado | *Controle completo dos alt;a;f: ?i;ncuiigjli?lrvagﬁmento
4 SIM |- X valores desembolsados “Mudancas influenciaram em ’
Realizado |*Acessiveis aos responsaveis ne .
alteracdes de beneficios esperados.
. *Inf G .
Planejado | OTTAcoes de custo . |*Mudangas de escopo do projeto
Recurso unitario de recursos que hoje | . ~
5 NAO X ~ nao foram aceitas para nao
de TI . sdo controlados em grandes
Realizado contas provocarem atrasos.

Observagoes: 1) Na questao do prazo, analisaram-se somente as etapas de 2011 e, quando havia algum atraso de qualquer
etapa, classificou-se como "nao". 2) No item mudanga de cenarios focou-se no fato de ter havido ou nao mudangas que
interferissem no projeto. Nao se levaram em consideragao os motivos, causas das mudangas.
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Quando questionados sobre o andamento das etapas dos projetos, tres gestores responderam
que as etapas nao ocorreram conforme o projetado. Atualmente o orgamento da empresa é elaborado
no inicio do ano, conforme Figura 5, e nao possui uma revisao sistematica de suas projecdes a
partir de informagoes repassadas pelos responsaveis de projetos. Esse cenario permite inferir que
é de suma importancia que o plano or¢amentario anual seja periodicamente revisado com base no
andamento dos projetos em execugao. A periodicidade sugerida para revisao é quadrimestral e
devera considerar a revisao dos valores em si e também o momento previsto para a efetivagao desta.

Com relagdo aos trés projetos que nao tiveram suas etapas realizadas dentro dos prazos
projetados, questionou-se sobre os motivos que causaram o atraso. A resposta de um gestor foi de
que houve atraso por falta de defini¢des importantes para o andamento do projeto, porém entende-
se que tal situagdo ndo esta contida no escopo deste trabalho. Dois gestores responderam que os
atrasos tiveram relagdo com a falta de recursos da area de Tecnologia da Informagao (TI) para
execucao de etapas de implementa¢ao ou melhorias em sistemas informatizados. Nesse caso, fica
clara a necessidade do envolvimento de pessoas da area de TI nas etapas iniciais de defini¢ao das
agoes e prazos exequiveis.

A terceira pergunta feita foi sobre a criagao de algum controle acerca dos valores referentes
a cada um dos projetos especificamente. Apenas um dos entrevistados respondeu que nao mantém
nenhum tipo de controle e outro disse que apenas controla os valores efetivamente desembolsados.
Em relagdo ao confronto dos valores projetados e realizados, trés entrevistados responderam que
criaram controles proprios, um deles inclusive avalia se os desembolsos se efetivaram no momento
em que deveriam ocorrer conforme suas projecoes. Essa constatagao evidencia que os gestores dos
projetos ja possuem a cultura de trabalhar com or¢camento e controle.

Foi identificada a falta de ferramentas corporativas adequadas a disponibilizagao e analise
das informagdes sobre o comportamento dos projetos em andamento. Ressalva-se que, para suprir
essa necessidade, é necessario entender o tipo de informagao necessaria, a forma de acesso desejada
e o momento adequado para o responsavel pelo projeto tomar conhecimento de tais informagoes.

Os entrevistados também foram questionados sobre quais informagdes julgam necessarias
para melhor gerenciarem seus projetos. As respostas apontam para a importancia de o processo
orcamentario definir qual o valor disponivel para investimentos em projetos no periodo em analise.
O entendimento é de que o processo orgamentario deve apurar a situagao projetada da empresa com
base nas projecdes de receitas, custos e despesas operacionais do periodo para subsidiar a diretoria
na defini¢do do quanto esta disposta a consumir do resultado projetado e/ou de suas reservas para
investir nos projetos estratégicos e operacionais.

Analisando a sugestdo trazida pelo responsavel de um projeto de que gostaria de ter
informagdes acerca do custo unitario de recursos que hoje sdo controlados em grandes contas,
entende-se que é necessaria, primeiramente, a analise sobre a natureza desses custos pela questao
temporaria do projeto. Por exemplo, é correto considerar como custo de um projeto especifico
a licenga para acesso a determinado sistema de um estagiario que fora contratado por tempo
determinado, condicionado ao final do projeto. Porém, ndo parece razoavel que se faca o mesmo no
caso de um funcionario efetivo que ira trabalhar por certo tempo no projeto, mas que permanecera a
disposi¢ao da empresa apos o encerramento deste. Quando se trata de custos e despesas indiretos ou
parciais, pode ser mais justa a sua alocagao como custo do portfolio de projetos atuais da empresa,
sem sobrecarregar nenhum de forma individual.

Ultrapassada a etapa de decisao quanto a considerar ou nao o custo como especifico de um
projeto ou pertencente a todo o portfolio, resta definir como o responsavel pelo projeto podera ter a
seu dispor a informagao desses custos que, atualmente, sao controlados em grandes contas. Apos &
necessario definir qual o melhor meio de disponibilizar as informagdes e quem sera o responsavel
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pela sua apuragao e atualizagdo. Sugere-se que seja a mesma pessoa ou grupo responsavel pela
elaboragao do or¢amento, ja que a acuracidade dos valores projetados &€ um dos principais objetivos
do processo or¢amentario.

Dois dos entrevistados expressam a expectativa de obterem informagdes acerca dos valores
desembolsados referentes a seus projetos. Para que essa informagdo possa ser obtida, & preciso,
primeiramente, que haja controle no momento do pagamento de cada despesa ou investimento
sobre a sua origem. Sugere-se que o controle para chegar aos gastos com projetos seja focado nas
pessoas autorizadas a aprovar alguma despesa: gestores, gerentes e diretoria, por serem os mais
indicados para enquadra-la como custo de alguma area em especifico, de algum projeto ou, ainda,
de todo o portfolio de projetos.

A partir da classificagdo feita pela pessoa que autorizou a despesa, deve ser verificada qual
a melhor forma de controlar a informagao para que possa ser recuperada no momento e forma
necessarios. A forma de controle dependera do sistema informatizado utilizado, porém é bem
provavel que se fagca necessaria a criagao de centros de custos ou contas contabeis especificas para
cada projeto em andamento, ou pelo menos para aqueles que se pretende acompanhar com maior
exatidao.

Nas entrevistas realizadas, dois entrevistados citam a importancia de serem conhecidos
os valores desembolsados, de forma comparativa aos valores or¢ados inicialmente. Sendo assim,
sugere-se que, apOs a concatenagdo das informagoes sobre os valores desembolsados em cada projeto,
estas sejam comparadas aos valores or¢ados. Tal comparativo, ja é utilizado de forma espontanea
pelos responsaveis de alguns projetos, mas deveria ser uma informagao oficial da organizagao,
sobre a qual o responsavel pelos projetos fosse cobrado em caso de distor¢des significativas. Além
dos itens ja comentados sobre o tipo ou natureza das informagdes requisitadas pelos responsaveis
por projetos, verificou-se que trés deles enfatizam a importancia de terem facil acesso a elas. Para
suprir essa necessidade devera ser estudada a possibilidade de disponibilizar acesso ao sistema de
controle orgamentario aos responsaveis pelos projetos.

A wltima questdo levantada na entrevista foi quanto as mudangas de cenario, que poderiam
ser intrinsecas ao projeto ou em quaisquer fatores externos ao projeto, porém que afetassem seus
valores de custo, investimento ou beneficios or¢ados. Resumidamente, pode-se dizer que quatro dos
cinco projetos tiveram alguma alteragdo em suas projegdes devido a mudangas ocorridas durante o
andamento dos projetos e que deveriam ser consideradas pelo plano or¢gamentario. Um contexto de
mudangas frequentes deixa clara a necessidade de revisdes peridodicas no orgamento empresarial,
de forma a adequar o mais proximo possivel da realidade os valores nele constantes.

Apenas um projeto nao sofreu alteragdes em seus valores or¢ados de custo, investimento e
beneficio, o que ocorreu porque o responsavel nao admitiu alteragdes no escopo do projeto para
abrigar outra linha de produtos além daquela inicialmente definida para ser alvo da automagcao.
Cabe, nesse caso, uma analise mais ampla dos reflexos de uma decisao como essa. Se, por um lado,
ela parece acertada, pois prima pelo cumprimento dos prazos, por outro ela pode ter deixado de
analisar de forma mais ampla a questao “custo X beneficio” do projeto. Para tomar a decisao de
ampliar ou nao a escopo do projeto, é necessaria a analise de todos os fatores envolvidos pelo
Comité Gestor de Projetos.

5 SUGESTOES PARA O ALINHAMENTO DOS PROCESSOS

O processo de analise de produtos consiste em uma avaliagdo especifica do resultado e
da viabilidade de cada produto da organizagao. Na empresa estudada o processo de analise de
produtos ndo é interligado com os processos de or¢camento e de planejamento estratégico, tampouco
ha relagdes sistematizadas ente esses dois tltimos. A excegao fica por conta dos valores orgados
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para consecugao dos objetivos estratégicos que sao considerados de forma global no or¢camento. A
Figura 6 sugere a integracao dos trés processos.

Figura 6 - Demonstragao simplificada dos processos

GEREMCIAMENTO DE PROJETDS

Além da integragao do planejamento estratégico com o processo or¢amentario e de analise

de produtos, sugerem-se, para o alinhamento dos planos estratégico e or¢amentario, os seguintes

itens:
a)

b)

d)

f)

o planejamento estratégico deve considerar as conclusdes resultantes da analise dos
resultados dos produtos da organiza¢ao em sua etapa de defini¢ao dos objetivos estratégicos
e metas;

aaprovagao e priorizagao dos projetos estratégicos pelo Comiteé de Gerenciamento de Projetos
devem considerar as informacdes referentes aos beneficios deles com relagao a rentabilidade
dos produtos da organizagao, conforme apurado no processo de analise de produtos;

o planejamento tatico deve fornecer informag¢des em tempo habil e suficientemente detalhadas
de forma que o processo de or¢amentag¢ao possa considerar tanto os desembolsos necessarios
a execugao dos projetos estratégicos quanto os beneficios que eles trardo a empresa. Esses
beneficios podem ser relacionados ao aumento da receita ou redugao de custos/despesas;

o processo de orcamento, por sua vez, precisa informar ao planejamento estratégico qual
a capacidade de investimentos e despesas para o periodo. Essa informacao servira de base
para a priorizagao dos projetos de forma condizente com a situagao financeira projetada da
empresa;

o processo de planejamento estratégico deve enviar as propostas de projetos ao Comite de
Gerenciamento de Projetos para que avalie a viabilidade dos projetos sugeridos e somente
permita que prossigam aqueles aprovados. O Comite de Gerenciamento de Projetos também
definira a prioridade de execugdo dos projetos aprovados. A partir das informagdes de quais
projetos foram aprovados e sua respectiva priorizagao, o or¢camento fara novas projecoes
considerando, agora, todo o cenario previsto para o exercicio;

as informagdes fornecidas pelo planejamento operacional devem possibilitar nao so as
projec¢des citadas no item anterior, mas também o seu efetivo controle apos a execugao ou
realizagao de cada etapa dos projetos em questao;
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conforme as previsoes de acréscimo ou redugao de receitas e de custos dos projetos forem
sendo alteradas, ajustes serao necessarios no orcamento da empresa. Tais ajustes deverao
ocorrer nas revisoes periodicas quadrimestrais, conforme sugerido;

o mercado de sistemas dispde de ferramentas especificas para controle or¢camentario. Entre
elas estao as ferramentas de planning, que sao focadas nos profissionais da area financeira e
facilitam a estruturagdo do or¢amento, controles posteriores e informagdes gerenciais para
a tomada de decisdes. Uma ferramenta desse tipo pode atribuir maior confiabilidade as
informacdes requeridas pelos gestores orcamentarios, permite descentralizar o or¢camento
com seguranga e visualizar de diversas formas os valores reais e os or¢ados;

a disponibilizag¢do de informagdes acerca dos valores or¢ados e efetivamente gastos nos
projetos pode ser muito benéfica para o engajamento dos responsaveis pelos projetos em
cumprir os compromissos assumidos. Porém, ndao dispensa a verificagao periodica das
distor¢des ocorridas que deve ser conduzida pelo grupo responsavel pelo or¢camento da
empresa. Tal acompanhamento é relevante para dar credibilidade ao processo or¢amentario
e alavancar mudangas de rota necessarias, mas que poderiam passar despercebidas.

Com as alteragdes propostas os processos organizacionais tendem a funcionar sincronizados,

conforme demonstrado na Figura 7.

Figura 7 - Interacao entre os diversos processos relacionados
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A interagao entre os diversos processos relacionados contribui para a melhoria dos processos,
do gerenciamento do portfolio de projetos e da organizagao como um todo. Dessa forma, entende-se
o fluxo demonstrado na Figura 7 como o mais indicado a ser implantado na organizagao.

6 CONCLUSAO

O presente trabalho se propods a estudar o modelo de funcionamento dos processos de
orcamento e planejamento estratégico de uma empresa do ramo de servigos e sugerir melhorias
visando a maior fluéncia entre esses processos.

As entrevistas realizadas e as informagdes coletadas em documentos da empresa revelaram
que os processos planejamento estratégico e orcamentario ocorriam de forma praticamente isolada
um do outro, com algumas interagdes nao sistematizadas, demonstrando desconexdo entre as
orientagOes estratégicas da organizagao e seu componente final (OLIVEIRA, 2010; TAVARES, 2000).
Além disso, verificaram-se a falta de controles internos e a de registros contabeis que demonstrassem
a efetivagao das projegdes realizadas no processo orcamentario, podendo futuramente comprometer
a credibilidade deste.

Nos processos decorrentes do planejamento estratégico, encontrou-se também a falta de
controles nos niveis tatico e operacional de forma a retroalimentar o processo gerencial da estratégia
sobre a sua eficacia, podendo, conforme previsto pela HSM Management (2012), comprometer a sua
implantacao.

A partir dessas informacdes, elaborou-se um fluxo de controles internos que permite
acompanhar o alinhamento do planejamento com o or¢amento e indicar ferramentas que
contenham informagdes Gteis para a tomada de decisao baseada nos resultados obtidos. O fluxo
foi desenvolvido no sentido de sugerir melhorias pontuais envolvendo ambos os processos, de
planejamento estratégico e orcamento, além de demonstrar pontos em que se torna indispensavel a
interacdo deles com o processo de analise de produtos e gerenciamento por projetos.

Sendo assim, cabe aos responsaveis por esses processos avaliar as sugestdes elencadas,
adequar possiveis pontos de melhoria a alguma situagao nao identificada no estudo e implantar os
fluxos de trabalho visando ao alcance de resultados cada vez melhores para a organizagao.

Conclui-se, corroborando com Galas e Ponte (2006), que a sintonia e a complementaridade
dos processos, obtidas pelo alinhamento entre o orcamento empresarial e o planejamento estratégico,
tendem a ampliar as vantagens competitivas e o nivel de gestao da empresa que assim o fizer.
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