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Resumo:

O objetivo deste artigo é contribuir para a constru¢do de um processo orcamentdrio que
traduza as metas da sede as filiais e descrever por meio de um estudo de caso as principais
etapas percorridas para consolidagdo de um planejamento orgamentdrio. Para atingir tal
finalidade, utilizou-se o processo de constru¢do de um orcamento de uma organiza¢do sediada
no estado de Santa Catarina, Brasil que demonstra suas macro etapas para construg¢do do
orcamento anual. Com o estudo de caso, identificou-se que a organizag¢do estudada utiliza 5
(cinco) fases para compor seu orcamento. As fases sdo: (i) diagndsticos dos cendrios
economicos do Brasil e Mundo; (ii) andlise das tendéncias (mercadoldgicas, tecnoldgicas e de
processos); (iii) diretrizes (estratégicas e tdticas); (iv) metas de produgdo; (v) compromissos
com os resultados. Todas as orientacoes que resultam na consolidagdo das fases sdo
construidas pela unidade sede e repassadas para que a unidade operacional complemente com
as estratégias de atuagdo no nivel operacional. A consolidagcdo do orcamento fica sob a
responsabilidade da unidade sede, mas todas as atividades de operagcdo ficam sob a
responsabilidade das unidades operacionais.
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Processo para construcio do planejamento or¢amentario: da matriz as
unidades operacionais

Resumo

O objetivo deste artigo € contribuir para a constru¢ao de um processo orcamentario que traduza
as metas da sede as filiais e descrever por meio de um estudo de caso as principais etapas
percorridas para consolidagdo de um planejamento or¢amentario. Para atingir tal finalidade,
utilizou-se o processo de construgao de um orcamento de uma organizagdo sediada no estado
de Santa Catarina, Brasil que demonstra suas macro etapas para constru¢ao do orcamento anual.
Com o estudo de caso, identificou-se que a organizacao estudada utiliza 5 (cinco) fases para
compor seu or¢amento. As fases sdo: (i) diagndsticos dos cenarios econdmicos do Brasil e
Mundo; (i1) analise das tendéncias (mercadoldgicas, tecnologicas e de processos); (iii) diretrizes
(estratégicas e taticas); (iv) metas de producao; (v) compromissos com os resultados. Todas as
orientagdes que resultam na consolidagdo das fases sdo construidas pela unidade sede e
repassadas para que a unidade operacional complemente com as estratégias de atuagao no nivel
operacional. A consolida¢ao do orgamento fica sob a responsabilidade da unidade sede, mas
todas as atividades de operagdo ficam sob a responsabilidade das unidades operacionais.

Palavras-chave: Orcamento empresarial; Processo orcamentario; Sedes; Filiais.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1.INTRODUCAO

O ambiente econdmico em que estao inseridas as empresas se tornou, a partir da abertura
econdmica do Brasil na década de 80, ainda mais competitivo, o que requer das organizagdes
avangos em seus modelos de gestdo, comparabilidade com os modelos internacionais e sistemas
de controle de qualidade compativeis com os modelos chamados de classe mundial. Tung
(1983, p. 49) destaca que, “na década de 1980, devido ao estagio do desenvolvimento do Brasil,
um maior nimero de empresas comecava a considerar o controle orcamentario como um dos
meios para alcangar maior rentabilidade”. Produzir melhor e mais barato, como forma de
manter a competitividade, torna-se requisitos indispensaveis para as organizagdes (TUNG,
1983).

Nessa esteira de mudancas, pautada pela busca de processos produtivos capazes de se
traduzirem na oferta de produtos e servicos equivalentes ou mais competitivos que os dos
concorrentes, tornam-se fundamental olhar para o ambiente interno e externo das organizagoes,
sobretudo para os alicerces de seus modelos de gestao. Olhar para o modelo de gestdo passou a
ser tarefa indispensavel para qualquer gestor que deseja manter a organizagdo com
possibilidades reais de crescimento (FALCONI, 2009).

Para pensar a gestdo ¢ necessario refletir sobre a forma como se constroem as
estratégias, o entendimento das forgas e fraquezas, a leitura correta da situacdo politica,
econdmica, cambial, questdes sociais do Pais e da regido de atuacdo da empresa, cenarios
possiveis, disponibilidades de trabalhadores, ja incutido a qualificacao deste trabalho, processo
de construc¢ao do planejamento orcamentario, acompanhamento do or¢camento, além de leituras
assertivas do ambiente de concorréncia em que estdo inseridas as diversas frentes de producao
da empresa, independente dos ramos de atuagao.

Ap0s a leitura dos diversos contextos (externo e interno), as organizagdes elaboram suas
estratégias de atuacdo e definem os objetivos estratégicos, metas com capacidades de traduzir
a estratégia, sistema de governanga com as responsabilidades e objetivos desdobrados em
planos de agdo. Todas essas etapas precisam estar alinhadas com a visdo e missao da empresa.
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Para desdobrar a estratégia, idealizada para o curto, médio e longo prazo, a empresa
constroi um conjunto de projetos que somados deveriam traduzir a estratégia, fazer a empresa
atingir sua visao de futuro e permitir a continuidade dos negocios. O instrumento geralmente
utilizado para materializar os objetivos sobre a forma de valor ¢ o orcamento (LUNKES et al.,
2011). Pode se dizer que o orcamento ¢ um elo entre o planejamento e o controle (LEITE, et
al., 2008).

A literatura contabil enfatiza que a continuidade e o sucesso das empresas estdo
estreitamente relacionados a existéncia do planejamento e do controle das atividades
operacionais formalizados pelo processo or¢gamentario (LEITE et al., 2008). Contudo, para que
o planejamento orgamentario seja construido com sucesso ¢ necessario percorrer um caminho
denominado de processo orgamentario, que se desdobra em varias etapas. Esse caminho tanto
ocorre centralizado na matriz como também descentralizado para todas as filiais das
organizagoes, ficando a matriz com a missdo da consolidagcdo final, a partir das propostas
orcamentdrias das filiais, com diversas variagdes de modelos, dependendo do tipo de
organizagao.

Ocorre que nem sempre o entendimento deste processo or¢amentario ¢ de dominio das
empresas, ou mesmo abordado com detalhes pela literatura, e isto transforma a rotina de quem
tem a missao de construir os or¢camentos de suas unidades de negocio uma tarefa dificil, pouco
aceita pelos profissionais, e por consequéncia, que resulta na constru¢ao de orgamentos pouco
representativos do ponto de vista do cumprimento da estratégia organizacional, sem considerar
o tempo dispendido nas empresas para o entendimento das fases que compdem o orgamento e
como organizar tais fases de forma que permita a integragdo das areas e projetos ao objetivo
estratégico.

Diante disso, avancar no entendimento das principais etapas que compdem o processo
or¢amentario ¢ de fundamental importancia para constru¢do de um orgamento mais efetivo a
luz da estratégia além de facilitar o entendimento das diversas etapas de elaboracdo. Essa
reflexdo ¢ o ponto de partida deste artigo que tem o intuito inicial de responder a seguinte
pergunta de pesquisa: como elaborar um processo orcamentario que traduza de forma adequada
as metas da sede as filiais?

Para responder o problema apresentado, tem-se como objetivo deste trabalho contribuir
para a construcdo de um processo or¢amentario que traduza as metas da sede as filiais e
descrever as principais etapas do processo orcamentario em uma determinada organizagao.
Como forma de atingir este objetivo, definem-se os seguintes objetivos especificos:

e Realizar um estudo descritivo do processo orgamentdrio em uma organizagao

sediada em Santa Catarina, com diversas unidades operacionais em todo o Estado.

e Apresentar um macro fluxo com as principais etapas percorridas para construgao do

or¢camento anual.

Com vistas a atender os objetivos definidos e responder a pergunta de pesquisa, utiliza-
se como objeto de estudo o caso do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI,
com sede na cidade de Florianopolis, estado de Santa Catarina, Brasil e com unidades
operacionais distribuidas em todo o territorio catarinense. Assim, o estudo se justifica por
discorrer sobre as principais etapas de constru¢do de um orcamento com detalhamento da
composi¢ao de cada fase, o que contribui tanto para o aprimoramento das praticas de construgao
de orcamentos em outras empresas, como também para fortalecer a teoria tao carente de casos
praticos sobre praticas orgamentarias nas empresas € sobre o processo orgamentario.

Além dessa introducdo, este artigo estrutura-se nos seguintes capitulos: (ii)
fundamentagdo tedrica: contexto histérico, principios e criticas; iii) Metodologia:
caracterizagdo da pesquisa e descricdo dos procedimentos de coleta de informacdes; (iv)
processo de constru¢cdo do or¢camento e; (v) consideracdes finais. Por fim, apresentam-se as
referéncias utilizadas neste estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O or¢amento ¢ um instrumento utilizado pelos diversos tipos de organiza¢des (LUNKES
et al., 2011) como guia que orienta as operagdes e, além disto, ¢ um poderoso sistema de
controle. Ao longo dos anos a estrutura desse or¢camento ganhou diversas formas, transitando
desde o orcamento empresarial, em 1919 até o Beyond Budgeting, proposto em 2000, conforme
mostrado na Figura 1.
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Fonte: Lunkes (2011).

Figura 1 — Evolugdo dos Processos Orgamentarios

A partir da evolugdo do processo orcamentario apresentado na figura 1, observa-se que
o or¢amento deixa de representar uma gestao centralizada, pouco flexivel e se transforma em
um or¢amento descentralizado, pautado em um conjunto de principios a serem seguidos por
toda a organizacao. Hope (1999, p.42), defende que o orgamento precisa de um motor novo,
pois ele apresenta um conjunto limitado de medidas de desempenho. O autor destaca que se
antes ele era um instrumento de controle por exceléncia, agora deve ser uma ferramenta
estratégica. Ele deve incluir as novas estratégias emergentes ou direcionadores de valor, como:
qualidade, tempo, inovacao, capital intelectual, produtividade, gestdo do conhecimento e
informagdo, foco no mercado, entre outros.

Kaplan e Norton (2001, p. 287), ao discorrerem sobre as praticas or¢camentarias das
organizagdes, destacam que “as empresas estdo sendo cada vez mais tolhidas pela
inflexibilidade do processo orcamentario”. Hope (1999, p.42) adverte que “frequentemente o
or¢camento formal funciona como uma camisa-de-forca, que impede o aproveitamento das
oportunidades imprevistas, ou como um recurso para dirimir lutas internas de poder”.

Para Lunkes (2007, p. 45) “em geral, as empresas nao exploram todo o potencial de
um processo orgamentario com medidas amplas do processo produtivo”. Neste sentido, Hope
e Fraser (1999, p. 24), observam que os ‘“or¢amentos nao incorporam a maioria dos
direcionadores de valor, como: conhecimento e capital intelectual”.

Horngren et al. (2004, p. 230) destaca que o or¢amento ¢ um instrumento entre o
planejamento e o controle. Os autores citam tres beneficios do or¢gamento:

a. Os orcamentos compelem os gestores a pensar no futuro pela
formalizagdo de suas responsabilidades para planejar.

b. Os or¢amentos fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor
estrutura para julgar o desempenho subsequente.

c. Os orcamentos ajudam os gestores na coordenagdo de seus esforgos, de
modo que os planos das subunidades da organizagdo satisfagam os
objetivos da organizagdo como um todo.
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Neste sentido, pensar além do curto prazo, descrever suas responsabilidades na
construcao do futuro e promover sistematica de controle ¢ tarefa fundamental dos orgamentos.
Indicar a existéncia de problemas e servir como ferramenta para encontrar as respectivas
solugdes, também pode-se destar como outra finalidade do or¢amento (LEITE et al.; 2008).

Para que o orgamento cumpra com sua fungao, ¢ necessario que o processo esteja bem
desenhado e entendido por todos os envolvidos dentro da organizagdo, desde o presidente da
empresa até os niveis operacionais. O processo orgamentario refere-se ao conjunto de atividades
de planejamento, coordenagdo, preparagdo, controle e reprogramacdo das operagdes
empresariais, conforme destacado por Leite et al. (2008, p. 62).

Para construcgdo do planejamento e garantia do processo orcamentario, algumas etapas
devem ser seguidas na construcdo do orcamento. Bio (1988, p. 47 e 48) apresenta duas
classificagdes (externa e interna), a ser levadas em consoderacao na constru¢ao do planejamento
or¢amentario. As informacdes de origem externas sao:

a. Questdes politicas, leis, normas econémicas, planos do governo etc;

b. Questdoes sociais e demograficas: localizacdo e posicdo etaria das
populagoes, distribuigdo de renda etc;

c. Tendéncias economicas: PIB, nivel de emprego, investimentos, taxas de
crescimento do setor etc;

d. Informagdes de mercado: demanda de industria, demanda da empresa,
concorréncia etc.

A segunda classificagdo, de origem interna, abrange:

e. Historico da evolugdo de vendas, de despesas, e outros dados;
f. Capacidade de producdo, custos ¢ rentabilidade por produtos;
g. Situacdo financeira, fluxo de caixa etc.

Ao refletir sobre o processo capaz de transformar as agdes operacionais no or¢gamento
e do orgamento a traducdo da estratégia, Kaplan e Norton (2001, p. 289), destacam que o
processo precisa, necessariamente, partir da estratégia, se consolidando no desdobramento
do mapa estratégico, e por fim chegar as operagdes, conforme apresentado na Figura 2.
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Fonte: Kaplan ¢ Norton, (2001, p. 289).

Figura 2 — Processo de desdobramento da Estratégia

Com base na figura 2 destaca-se que ¢ necessario, a partir da experimentacdo das
hipdteses, chegar aos relatorios, avaliagdo das operagdes e consolidagdo dos resultados. Para
1ss0, 0 orcamento pode fazer parte de um processo maior, que inicia com o desenvolvimento
do planejamento estratégico da organiza¢do (LUNKES, 2011). Os processos de planejamento
e controle equiparam-se a um sistema que permeia todos os niveis de gestdo, integrando
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aspectos funcionais e operacionais, nao se restringindo a area denominada de controladoria ou
financas, mas buscando a participagao de todas as areas da organizacdo (LUNKES, 2011). Esta
atribuicao pode ocorrer de varias formas, ou seja, o centro responsavel pode ser um
departamento, atividade entre outros. O mais importante ¢ que os processos utilizem as
informacdes externas e internas como forma de fazer com que o planejamento or¢amentario
traduza os objetivos estratégicos, contribua para que a empresa melhore seus resultados e por
consequencia amplie seu potencial de crescimento.

Entretanto, citar o que deve conter no processo de constru¢ao do orgamento nao significa
ampliar o entendimento de cada fase de constru¢do do orgamento, nem mesmo, amplia a
assertividade na constru¢do do orgamento. Para ampliar o entendimento em cada uma das fases
do or¢amento, entedeu-se que detalhar cada uma das feses, mostrando sequenciamente das
acdes ¢ o0 que torna mais efetivo o entendimento sobre o processo de constru¢ao do orgamento
e possa promover a ampliagdo do entendimento sobre estas etapas em outras organizagoes.

3. METODOLOGIA

O processo de construgdao do orcamento percorre varias fases até chegar a consolidagao
final, resultando em metas mensais, trimestrais, semestrais ou anuais, dependendo da
sistematica de cada empresa. Para que esta trajetoria seja exitosa, ¢ necessario atentar-se para
algumas etapas relevantes as quais tornam mais eficazes os resultados do orgamento, ou, se mal
estruturada dificultam o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Essa pesquisa visa contribuir para o entendimento sobre as fases de construgdo do
or¢amento, a partir de um estudo de caso no Servico Nacional de Aprendizagem Industrial -
SENAI com sede em Floriandpolis, Santa Catarina, Brasil, com unidades operacionais
distribuidas nas principais cidades do estado.

O processo de constru¢ao do or¢amento ¢ formado por um conjunto de etapas que
resultam no desdobramento das a¢des das organizacdes para o proximo ciclo operacional, seja
ele com inicio em 1° de janeiro de cada ano, ou outra data qualquer. Na empresa analisada, o
ciclo orcamentario se inicia em 1° de janeiro de cada ano e termina em 31/12, quando sdo
apurados os resultados, divididos em dois grandes grupos: resultados quantitativos e resultados
qualitativos.

As responsabilidades pela elaboragao do orcamento sdo compartilhadas entre a sede e
as unidades operacionais, sendo que as diretrizes para constru¢do do orcamento estdo
concentradas na sede, que além de construir as diretrizes que devem seguir todas as unidades,
também tem a responsabilidade de consolidar todas as informagdes repassadas pelas unidades,
alinhar as propostas de planos de trabalhos com as expectativas de resultados para o préoximo
ciclo orgamentério, a partir dos compromissos assumidos com os diversos stakeholders da
organizagao.

Nesse sentido, com objetivo de contribuir para o entendimento sobre o processo
or¢amentario, apresenta-se, nesta pesquisa, uma descri¢ao das principais etapas de construgao
do orcamento da organizagdo objeto deste estudo de caso, como forma de ampliar o
entendimento sobre as fases para construcao de um planejamento orcamentario. Classifica-se,
portanto, como descritiva e como estudo de caso. Segundo Godoy (1995, p. 121) “o estudo de
caso deve estar centrado em uma situagao ou evento particular cuja importancia vem do que ele
revela sobre o fendmeno objeto da investigacao™.

A empresa escolhida se deu em fun¢do da sua relevancia para o desenvolvimento do
estado, sendo a organizacdo lider na formagdo de trabalhadores técnicos profissionalizantes,
tanto em Santa Catarina, quanto em nivel nacional. Além disso, nesta pesquisa, pretende-se
apresentar um processo de constru¢do do orcamento, no qual, além da sede a organizagao tenha
varias outras unidades sediadas nas diversas regides do estado, separadas por longas distancias,
com o objetivo de identificar o processo de constru¢do descentralizado, mas com necessidade
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de ao término do orcamento, promover a consolidagdo das informagdes e que o resultado da
consolida¢do e dos diversos planos de acao, signifiquem a tradug@o da estratégia. Neste sentido,
a empresa estudada também preenche os requisitos, uma vez que mantem unidade sede e
dezenas de unidades em todo o estado.

Além dos motivos acima, destaca-se outras caracteristicas também levadas em
consideracdo na escolha da empresa estudada: (i) existéncia de sistema de gestdo; (ii) método
de construgdo de orgamento ja consolidado na empresa a mais de 10 anos; (iii) descentralizagdo
parcial da construgdo do or¢amento; (iv) sistema de acompanhamento dos resultados ja
consolidado; (v) portfolio diversificado de atuacao, o que dificulta a composi¢do do recorte de
produtos e torna o processo de constru¢do do or¢gamento ainda mais desafiador. Acrescenta-se
ainda o fato da empresa escolhida ser eleita entre as grandes empresas do estado candidatas ao
prémio do Instituto Great Place to Work com melhor empresa para se trabalhar.

No topico seguinte sdo descritas todas as etapas percorridas para constru¢ao do
or¢camento na organizacdo estudada, como forma de explicar o processo de construcdo do
or¢amento, além de destacar as principais etapas necessarias para sua consolidagao.

A presente pesquisa se classifica como descritiva e quanto aos procedimentos
metodoldgico como sendo um estudo de caso.

4.PROCESSO DE CONSTRUCAO DO ORCAMENTO

Neste topico, discorre-se sobre as principais etapas para elaboragdo de um orcamento
na organizacdo objeto deste estudo de caso, sem a pretensdo de esgotar o tema, mas com o
intuito de contribuir para ampliagdao do entendimento sobre a constru¢ao do orgamento. Com a
descricao das etapas pretende-se auxiliar novas empresas ou profissionais, sejam elas do mesmo
segmento de atuagdo ou ndo, mas que estejam divididas em unidades centrais e unidades
operacionais, a consolidarem seus or¢gamentos, traduzidos em metas e resultados. Para isso, na
sequéncia, descreve-se a empresa objeto desta anélise e as macro etapas para construgao do seu
planejamento orcamentario.

4.1 A EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada estd sediada em Santa Catarina, Brasil, com sede na cidade de
Floriandpolis e razdo social denominada de Servico Nacional de Aprendizagem Industrial -
SENAI, e mantém 35 unidades instaladas em todos os polos industriais e economicos de Santa
Catarina (SENAI, 2013). Possui mais de 300 laboratorios educacionais, além de unidades
moveis, que realizam cursos de educagao a distancia, desde 1994. O SENAI possui também um
ambiente virtual de aprendizagem, desenvolvido para os alunos da Rede SENAI de Educagao
a Distancia: o SENAI Virtual.

O SENALI foi criado, em Santa Catarina, em 1954 com o objetivo de formar e aperfeigoar
profissionais para o setor industrial. E uma entidade de direito privado, cabendo a sua
organiza¢do a Confederacdo Nacional da Industria (CNI). Em todos os estados brasileiros, foi
constituida uma sede do SENAI regional, com a missao de realizagdo de prestagao de contas
anuais, da composi¢do global do or¢amento de todas as unidades operacionais para a
Confederagao Nacional da Industria (CNI), consolidadas pela sede regional.

Parte de suas receitas advém do pagamento de tributos realizados pelos segmentos
industriais e alguns segmentos ndo industriais, incidentes sobre a folha de salarios dos
trabalhadores. A outras receitas, sdo oriundas de servigos ofertados pelo SENAI ao mercado
cujo usudrio paga pelo servigo. Ambas as fontes de receitas sao objetos de auditoria tanto pelo
Departamento Nacional do SENAI quanto pela Controladoria Geral da Unido (CGU). Grande
parte das mudancgas do sistema de gestdo, como também das praticas de gestdo orcamentaria
desta organizagdo, tem relagdo com o aprimoramento dos mecanismos de controles dos 6rgaos
supracitados (CNI e CGU).
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Portando, a descricdo das etapas apresentadas na sequéncia ou sdo resultantes da
necessidade de aprimoramento requeridas pela propria concorréncia de mercado ou decorrem
da ampliagdo das formas de controle.

Atualmente sdo utilizados pela entidade, entre outras, as seguintes ferramentas de
gestdo: BSC — Balanced Scorecard; Sistema ERP; Plano de Desenvolvimento de Pessoas;
Avaliacdo da Qualidade do Produto; Contrato de Gestdo; Programa de Participacdo nos
Resultados; Educacao por Competéncia.

Na sequéncia, descrevem-se as macro etapas para constru¢do do orgamento, que inicia
pela revisao do cenario econdmico do Brasil e do Mundo, informacdes estas organizadas pela
unidade sede e repassadas para as unidades operacionais.

42  DIAGNOSTICO DO CENARIO ECONOMICO DO BRASIL E MUNDO

O processo or¢gamentario anual inicia com a analise (i) do ambiente economico do Brasil
e do mundo; (i1) previsao de crescimento dos paises e das regides cujas empresas catarinenses
mantenham expectativas de exportacao; (iii) taxa de cAmbio; (iv) indicadores oficiais tanto para
medicdo do crescimento do custo de vida no pais como para reajuste de salarios dos
trabalhadores.

Sao analisadas as expectativas de crescimento de cada um dos setores da economia:
Agricultura, Pecuéria, Comércio, Servigos e Industria. Para a industria, € realizado ainda um
detalhamento de todas as atividades, a partir da Classificacido Nacional de Atividade
Economica- CNAE. O percentual de participacdo de cada atividade na formagao do Produto
Interno Bruto — PIB, também sao levados em consideragao.

A organizacdo analisada estd distribuida em todo o estado nas diversas regides
produtivas. Devido a esta caracteristica, todos os dados sdo analisados a partir das
caracteristicas de cada regido e foco de atuag¢do de cada unidade operacional, fazendo a relacao
com o objetivo estratégico da organizagdo para o curto, médio e longo prazo.

Outras varidveis também consideradas na andlise econdmica tém relagdo com a
expectativa de investimentos para cada um dos setores dentro do estado, utilizando-se de
pesquisa primaria (ou seja, realizado internamente tendo como publico alvo os empresarios
industriais do estado), como forma de direcionar os investimentos e concentracdo dos demais
recursos da organizagdo, além de servir como fonte de oportunidades para ampliacdo ou
descoberta de novos mercados.

Todas as informagdes sao disponibilizadas tanto em tabelas quanto em graficos
georreferenciados, além de andlise detalhada e a interpretacdo de todas as informagdes, fazendo
a relagdo dos dados econdmicos com os focos de atuagdo da organizagdo. Para isto, as fontes
de informacgdes consultadas para andlise do ambiente economico do Brasil e do mundo sao
diversas. Entre elas, destacam-se: Banco Central do Brasil (BCB) Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA),
Confederacao Nacional da Industria (CNI), Organizagao para Cooperacdo ¢ Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), além das informagdes
disponiveis em organizagdes associativas que representam os diversos setores industriais no
Brasil.

43  ANALISE DAS TENDENCIAS

Apods a andlise das informagdes econdmicas, sdo avaliadas as tendéncias setoriais
relacionadas a todos os setores industriais que compdem o tecido industrial do estado, alinhando
as tendéncias com as caracteristicas econOmicas, sociais, politicas das diversas regides do
estado de Santa Catarina.

As tendéncias setoriais sdo divididas em 3 (trés) grupos: (i) mercadoldgica; (ii)
tecnologica e; (iii) de processos. A partir delas, realiza-se a atualizagao do portfolio de produtos
da organizacdo objeto deste estudo de caso, como também, permite a idealizacdo de outros
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novos produtos, que possam antecipar oportunidades de mercado e, a0 mesmo tempo, promover
para a industria condi¢des de ampliagdo da sua competitividade. A seguir, descrevem-se os trés
tipos de tendéncias e principais fontes de dados utilizadas para sua construcao, tanto nas
pesquisas em organismos nacionais quanto nas diversas fontes internacionais.

4.3.1 Tendéncias Mercadolégicas

Neste grupo de tendéncias, sdo analisadas as transformacgdes sociais, 0 comportamento
do consumidor, evidéncias de atualizacao legislativa que possam afetar o portfélio de atuagdo
do SENAI e com isso comprometer a realizagdo das metas estabelecidas no planejamento
estratégico. Por meio dos cenarios prospectivos, busca-se identificar diversas possibilidades de
cenarios futuros, dentro de um horizonte temporal especifico (IPEA, 2013).

As andlises das tendéncias mercadoldgicas sdo realizadas pela sede, que estrutura as
informagdes e distribui para todas as unidades operacionais. Para constru¢do das tendéncias
mercadologicas, diversos workshops sdo realizados em todo o estado com a participacao de
todas as unidades operacionais, onde participam os especialistas de mercado, além da equipe
diretiva das unidades. Nestes workshops analisa-se o mercado local de atuacao da organizagao,
além da analise de aderéncia do portfolio de produtos das unidades com a leitura de contexto
de mercado local.

As fontes de informagdes utilizadas para construg¢do das tendéncias sdo diversas, entre
elas, destacam-se: (i) Instituto de Pesquisa Economica Aplicada — IPEA; (ii) Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdémico (BNDES); (iii) Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial — ABDI. Organizagdes internacionais de pesquisa: (i) Massachusetts Institute of
Technology — MIT, nos Estados Unidos; (ii) Associacdo Fraunhofer, na Alemanha e, (iii)
Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial - OPTI, com sede na Espanha.

4.3.2 Tendéncias Tecnoldégicas

As tendéncias tecnologicas sdo analisadas a partir do desenvolvimento de cada setor
industrial, tecnologia-chaves necessarias em cada setor para atingir determinada visdo de
futuro, seja no curto, médio e longo prazo.

O desenvolvimento do setor industrial e, por consequéncia, a definicdo da formatagao
dos produtos que compdem o portfolio de producdo do SENAI necessita estar em sintonia com
as proposigoes de crescimento de cada setor.

Além da andlise das tendéncias tecnoldgicas, também se analisa a aderéncia local e o
nivel de maturidade das empresas da regido frente as tendéncias identificadas. Para consolidar
este grupo de tendéncias, sdo analisadas as mesmas fontes de consultas destacadas para as
tendéncias mercadologicas.

4.3.3 Tendéncias de processos

Ap6s a analise das tendéncias de mercado e tecnologica, avaliam-se também as
tendéncias dos processos de produgdo dos diversos segmentos de mercado. A modernizacao da
forma de fabricag¢do dos diversos produtos requer a analise dos diversos processos de gestdo
das diversas empresas, entre eles: continuidade na formagdo do trabalhador e melhoria das
metodologias produtivas.

A andlise econdmica e as de tendéncias setoriais sdo instrumentos basilares na
construgdo das diretrizes orcamentarias da organizacao estudada, sendo utilizada também como
suporte para o desdobramento do or¢amento e contribuindo para o alinhamento dos objetivos
estratégicos.

No cumprimento das etapas que compdem o processo de constru¢do do or¢amento da
empresa estudada, somam-se também todas as diretrizes tanto nos niveis estratégico, tatico e
operacional, que serdo descritas a seguir.
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DIRETRIZES ESTRATEGICAS, TATICAS E OPERACIONAIS

Apo6s a andlise econdmica e de tendéncias, construidas pela area de planejamento da
organizacao, sdo elaboradas pela sede, em conjunto com as demais areas da empresa em analise,
todas as diretrizes necessarias a constru¢do do or¢amento, tanto no nivel estratégico, quanto no
nivel tatico e operacional.

Para construcdo dessas diretrizes, utiliza-se como guia o mapa estratégico da
organizagao, estruturado com base na metodologia do Balanced Scorecard (BSC) e que tem
por objetivo traduzir e comunicar a estratégia do SENAI. Constitui importante instrumento de
insercdo institucional na medida em que possibilita a dirigentes e colaboradores a real
percepcao de sua parcela de contribui¢do no alcance dos resultados desejados e no cumprimento
da visdo do SENAI/SC. O mapa estratégico traduz a missdo, a visdo e a estratégia da
organiza¢cdo em um conjunto abrangente de objetivos, que direcionam o comportamento € o
desempenho institucional (SENAI, 2013).

O Mapa estratégico do SENAI/SC faz parte do Mapa do Sistema FIESC, sistema este
composto pelas seguintes entidades: Servigo Social da Industria (SESI), Servi¢o Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI), Instituto Evaldo Lodi (IEL), Centro das Industrias do
Estado de Santa Catarina (CIESC) e a Federacao das Industrias do Estado de Santa Catarina
(FIESC). O Balanced Scorecard do Sistema FIESC se apresenta na Figura 3:
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Fonte: FIESC (2013)
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Figura 3 — Mapa Estratégico do Sistema FIESC
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com foco no desenvolvimento
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Além do Mapa Estratégico, sdo analisadas para constru¢do das diretrizes a Visao
e Missdo da organizacdo, descritas no Quadro 1.

Visi Consolidar-se como a organizagdo empresarial lider na promogao da competitividade da
1520 industria catarinense.
Promover a competitividade da industria catarinense de forma sustentavel e inovadora,
Missao influenciando a criagdo de um ambiente favordvel aos negocios e ao desenvolvimento
humano e tecnologico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em informagdes do site da FIESC (2013).

Quadro 1 — Missao e Visdo
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Dos focos de atuagdo definidos no mapa estratégico do Sistema FIESC, cabe ao
SENAI/SC, contribuir com os focos: Educacdo, Tecnologia e Inovagao. Para isso, como etapa
necessaria para constru¢do do orgamento, destacam-se a definicdo pela unidade sede das
diretrizes a serem seguidas pelas unidades operacionais. Com tais diretrizes pretende-se que as
unidades operacionais possam consolidar assertivamente as suas propostas or¢gamentarias.

As diretrizes construidas pela sede e repassadas para todas as unidades sdo divididas em
estratégicas, taticas e operacionais. Cada uma delas sendo construidas por equipes integradas,
compostas com pessoas de diversas competéncias, de forma que toda a organizacdo esteja
representada. Durante a construcao das diretrizes, diversas reunides de alinhamento com a alta
geréncia das diversas areas sdo realizadas, com objetivo de garantir o alinhamento de todos os
focos de atuacao e processos. Na sequéncia, desdobram-se cada uma das diretrizes.

4.4.1 Estratégicas

Como diretrizes estratégicas, sao fornecidas orientacdes de atuagdo tanto para o curto
quanto para o médio e longo prazo da organizacdo. Alteracdes na forma de atendimento ao
mercado, atendimento as diversas partes interessadas, projetos estratégicos, margens de retorno
dos produtos estruturantes, politica de gestdo de pessoas, infraestrutura, novos investimentos
em edificagoes e estruturas moveis, tecnologia da informacao, abrangéncia dos produtos, forma
e politica de trabalho em rede, modelo de parcerias, tanto regionais, nacional e internacional,
modelo de negocio, comunicacdo e marketing, alteracdes contabeis estruturantes, orientagcdes
para composi¢do dos fluxos financeiros globais, orienta¢des juridicas estruturais, além das
formas de apuracao dos resultados. Na Figura 4, descrevem-se essas macrodiretrizes:

N° Macrodiretrizes N°2 Macrodiretrizes2

01  Alteracdes na forma de atendimento ao mercado 08 Modelo de parcerias

02 Atendimento as partes interessadas 09 Comunicacdo e marketing

03  Projetos Estratégicos 10 Alteragdes contdbeis estruturantes
04  Margens de Retorno 11 Composigdo dos fluxos financeiros
05 Politica de gestdo de pessoas 12 Orientagdes juridicas

06 Infraestrutura e novos investimentos 13 Formas de apurag@o dos resultados

07 Politica de trabalho em rede

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
Figura 4 — Macrodiretrizes estratégicas

Para organizacdo estudada as macrodiretrizes listas na Figura 4, podem afetar
diretamente os focos de atuacdo e, portanto o cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo como um todo. Por isso, sdo revisitadas, amplamente, pela diretoria da
organizagdo a cada ciclo orcamentério, que sistematiza as orientagdes por meio da
unidade sede e replica por meio do caderno de orientagdes a constru¢do do orgamento
para todas as unidades operacionais.

4.4.2 Taticas

A partir das diretrizes estratégicas sao desdobradas as demais do nivel tatico, também
construidas pela sede, por equipe integrada por diversas areas e que reune multiplas
competéncias. Neste grupo, destacam-se: investimentos em reposicao de frota; investimentos
em manutengdo, tanto em estruturas proprias como nas de terceiros; planos de atuacao de
mercado para cada uma das regides, alinhado as plataformas de produtos e com as diretrizes
estratégicas.

4.4.3 Operacionais

Uma vez consolidada as diretrizes estratégicas e taticas, a area da sede responsavel pela
recep¢do do orgamento das unidades, constr6i um manual denominado de manual do
orgamento, que reune todas as orientagdes operacionais necessarias a construgao da proposta
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or¢amentdria, tanto da sede quanto das unidades operacionais, com informag¢des oriundas dos
sistemas utilizados para lancamento dos orcamentos pelas unidades e pela sede, regras
contabeis, financeiras, administrativas, de processos gerais, além de todas as demais alteracdes
indispensaveis para consolidagcdo do orgamento. As orientagdes que compdem o manual sdo
construidas pelas areas especializadas e consolidadas pelo ntcleo de or¢gamento, que tem a
responsabilidade de promover a harmonizacdo dos procedimentos relacionados ao processo
orcamentario.

Neste bloco, os principais itens que compdem as diretrizes operacionais estdo
desdobrados, conforme a Figura 5, a seguir.

Plano de Centro de Plano de Proictos Producao por Operacionalizagio
Responsabilidade e Contas ) unidades do orcamento
Padronizagdes: inadimpléncia e Regras para reajustes Informagdes
critérios de rateio salariais ¢ encargos complementares

Figura 5 — Principais grupos de orientagdes operacionais

Para cada um destes itens ¢ desdobrada um conjunto de orientagdes, que devem ser
seguidas pelas equipes responsaveis pela constru¢do do or¢gamento e que sdo cobradas pela
unidade central quando da consolidacao final da proposta or¢amentéria.

4.5  METAS DE PRODUCAO DAS FILIAIS

Apo6s analise do ambiente macroecondmico e diagnoéstico detalhado das tendéncias
setoriais, a partir das fontes ja citadas, a equipe responsavel pela composicao das diretrizes
or¢amentarias, elabora ampla analise do ambiente interno da organizacdo. A soma dos
ambientes: externo e interno resultam além das diretrizes, também na defini¢ao das estratégias
de cada um dos focos de atuacao, de cada modalidade de produtos, para cada uma das regides
e unidades.

Estas metas sdo desdobradas em quantitativas e qualitativas, sendo construido tanto pela
equipe responsavel pela consolidacdo do orgamento quanto pela equipe de relacionamento com
o mercado. Uma vez definidas as metas de mercado, as informagdes sdo organizadas em um
conjunto de documentos, denominados de orientacdes para constru¢do do planejamento
or¢amentario para o ano seguinte e disponibilizado para as unidades sede e operacionais.

Concomitante a disponibilizacdo do conteudo, sdo realizadas na sede um conjunto de
reunides com a alta gestdo da sede e unidades para detalhar as principais orientagcdes do
orcamento. Na sequéncia, ¢ realizado um conjunto de reunides com as equipes de todas as
unidades operacionais para o detalhamento de todas as orientagdes, além da utilizagao dos
sistemas, formas de consolidagdo das propostas, cronograma com o calendario detalhado do
processo orcamentario. O ciclo de construcao do orcamento tem duragao de julho até outubro
de cada ano, quando sdo concluidas e consolidadas todas as informagdes pela sede e
encaminhadas ao Departamento Nacional do SENAI, Sediado na Capital Federal do Brasil, em
Brasilia.

Além das orientagdes entregues em meio fisico, a sede disponibiliza em uma base de
conhecimento interna, um conjunto de artigos auxiliares com orientacdes complementares a
consolidagdo do or¢gamento. Adicional ao Enterprise Resource Planning (ERP) utilizado para
lancamento do detalhamento orcamentario, sdo disponibilizados também um conjunto de
analises historicas sobre o desempenho de cada uma das unidades, em formato excel, para
simula¢do dos diversos cendrios, simulando, inclusive os resultados a partir das projecdes de
receitas, custos e despesas.

A determinacdo das metas gerais sdo todas centralizadas na unidade sede, entretanto a
decisdo de oferta de produtos de cada unidade operacional deve ser realizada pela direcdo das
unidades operacionais. Apds a consolidacdo dos resultados pelas unidades operacionais,
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desdobrados nas planilhas, em formato excel, elas devem langar suas propostas no sistema ERP
e encaminhar para andlise da unidade sede. A unidade sede recebe as propostas, analisa e
dependendo dos valores langados e das propostas de atendimento, no aspecto qualitativo e
quantitativo, encaminha para aprovacao da dire¢do central ou devolve para unidade promover
alteragdes e sugerir nova proposta. Nos casos de devolucao, a equipe responsavel pela analise
desta unidade, orienta sobre os pontos de melhoria na proposta, acompanha a evolucdo das
alteragdes e recepciona a nova proposicdo, ja com as alteragdes propostas pela unidade
proponente. Se estiver dentro da expectativa, encaminha para dire¢do da sede ou devolve
novamente para a unidade, que ¢ chamada a explicar o detalhamento de sua proposta.

Concomitante a efetivacdo das propostas das unidades operacionais, os nticleos da sede
também apresentam para equipe responsavel pela consolidacdo do orcamento suas propostas
de or¢amento, as quais sdo avaliadas e, se de acordo, passam a compor o orcamento global da
empresa em analise.

Concluida a fase de avaliagdo das propostas de cada uma das unidades e dos nucleos da
sede, as informacdes sdao consolidadas no sistema ERP, quando inicia um ciclo de analises das
informagdes, desdobradas por focos de atuagao, tipos de unidades, regido de analise, grupos de
contas, familia de produtos, alinhamento dos projetos com a estratégia, alinhamento com as
metas de curto, médio e longo prazo, desdobramento dos fluxos de caixas globais, principais
indicadores qualitativos e quantitativos, analise da rampa de crescimento de cada negdcio, de
cada unidade operacional, evolugdo das principais contas, pontos discrepantes na composicao
dos custos dos principais produtos, analise horizontal e vertical das principais contas,
confrontando tanto os mesmos produtos entre as diversas unidades, quanto comparando com
outros bechmarketing externos.

Finalizada a fase de consolida¢do dos dados, os diretores de cada unidade operacional
se comprometem com a unidade central com um conjunto de metas, detalhadas com base em
sua proposta orcamentdria e se consolidam nos indicadores que a unidade sede fard o
acompanhamento a partir de 1° de janeiro do exercicio seguinte. Tais indicadores e forma de
realizag¢ao dos controles serdo detalhadas no topico seguinte.

4.6 COMPROMISSO COM OS RESULTADOS POR MEIO DE INDICADORES

Concluida a fase de elaboragdo do orcamento, as macrometas de cada unidade sdo
traduzidas em um conjunto de indicadores, que resultam no compromisso de cada unidade com
a sede e, por consequéncia, com todos os stakeholders. Transforma-se também nas métricas de
avaliacdo do desempenho de cada gestor, por meio do instrumento consolidador dos resultados
que ¢ chamado de contrato de gestdo, estrutura formal que consolida os indicadores e formaliza
os compromissos dos gestores de cada uma das unidades com o orcamento aprovado. Alguns
dos indicadores analisados no contrato de gestdo foram listados no Quadro 2.

. . e Periodicida
N° Nome do Indicador Objetivo BTG
da coleta
Promover a educagao profissional e tecnoldgica, a
. inovacao e a transferéncia de tecnologias industriais
1 Laboralidade vagao . & cus ’ Anual
contribuindo para a competitividade da Industria e o
desenvolvimento sustentavel do Brasil.
2 Reconhecimento e imagem Fortalecer a imagem no mercado Anual
3 Indice de satisfacdo dos Trimestral
clientes Ampliar atendimento ao setor da industria
, . Atender demanda de formacdo de jovens aprendizes da
4 | Matriculas de aprendizagem P ¢ Jov P g Mensal
industria
Auto-sustentabili o o . .
5 uto-susten abilidade Buscar sustentabilidade das solugdes integradas Trimestral
financeira
6 | Numero de STT prestados Prover solugdes tecnologicas inovadoras Mensal
, . P lucd a fissional
7 | Matriculas totais rover solugdes em educagdo profissional e Mensal
certificacdo de pessoas
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Prover solugdes em educagio profissional e

g ~ Mensal
certificacdo de pessoas

8 Aluno-hora

Parcerias nacionais e . . L . .
9 |. L Intensificar parcerias nacionais e internacionais Trimestral
Internacionais vigentes

10 Produtos e servigos adequados | Conhecer e prospectar necessidades atuais e futuras do

. Trimestral
ao mercado cliente e do mercado
Investimento em treinamento | Promover o desenvolvimento das competéncias .
11 ) Trimestral
e desenvolvimento Internas
12 | Clima organizacional Promover a valorizagdo das competéncias internas Anual
. . Garantir a adequagao tecnoldgica da infra-estrutura
Investimentos em infra- . . . . ~ .
13 fisica, dos equipamentos e dos sistemas de informagdo | Trimestral

estrutura fisica e tecnologica

€ comunicagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
Quadro 2 — Indicadores, objetivos e periodicidade da coleta

Para garantir o alinhamento das entregas, mensalmente ¢ encaminhado pela sede um
relatorio de acompanhamento com o status de cada um dos indicadores. Adicionalmente ao
acompanhamento mensal, sdo realizadas semestralmente pela diretoria da organizagao
estudada, workshops em cada uma das regides com objetivo de analisar in loco e dialogar sobre
a evolucao das metas or¢gamentarias.

Além dos workshops e dos acompanhamentos mensais, ¢ realizado pela area de
planejamento e controle o acompanhamento dos projetos estratégicos, por meio de sistemas de
gerenciamento de projetos, que informa diariamente cada gestor sobre o status de seus projetos
perante o que fora orcado.

Para anélise de conformidades, sdo realizadas pela area de auditoria interna avaliagdes
periodicas em todos os principais processos e, a partir das constatagdes, sdo construidos
relatorios, que sdo encaminhados para as areas responsaveis para solucionar tais inconsisténcias
ou ponto critico identificado.

A partir do monitoramento dos indicadores, todas as anomalias resultam na proposi¢ao
de planos de acdes com objetivo de garantir as entregas de cada uma das unidades de negdcio.
Tais monitoramentos sdo utilizados também para reavaliar a execugdo orgamentaria, além de
servir de subsidio para a constru¢ao do or¢amento do proximo ciclo. Em resumo, pode-se
afirmar que na empresa em analise, percorrem-se o0 seguinte trajeto para consolidagdo do
or¢amento, traduzido na figura 6.

Processo de Construgdao do Orgamento

Diagnéstico do cenario ® Mercadoldgica

econdmico do Brasil e Mundo

01 (17]

Analise das tendéncias

o Tecnoldgicas

® Processos

L o Estratégicas
03 Diretrizes o Taticas 04 Metas de producio das filiais

e Operacionais

° Compromissos com os resultados
Documentos Base

Manual com as
orientagdes taticas e
operacionais

01 (17

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
Figura 6 — Resumo do processo de construgdo do orcamento e documentos de base

‘Artigos complementares ‘ Conjunto de planilhas
disponibilizados na programadas para
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Como subsidio para cada uma das fases sdo entregues um conjunto de orientagdes, tanto
em meio fisico quanto em meio eletronico, divididas em 4 (quatro) grandes agrupamentos de
orientagdes. O primeiro documento entregue ¢ o caderno com as orientagdes estratégicas e
taticas para constru¢do do orcamento. Além do caderno, também ¢ entregue um manual com
algumas orientagdes no nivel tatico e operacional. Por fim, sdo disponibilizados um conjunto
de artigos complementares na intranet além de algumas planilhas, em formato excel,
sistematizadas e programadas para simulagdo dos diversos cenarios, antes dos efetivos
langamentos no sistema ERP.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo € contribuir para a constru¢do de um processo orgamentario que
traduza as metas da sede as filiais e descrever as principais etapas do processo orcamentario.
Como forma de atingir este objetivo, realizou-se um estudo descritivo do processo orcamentario
em uma organizacao, com diversas unidades operacionais distribuidas em todo o estado de
Santa Catarina, Brasil.

A partir deste estudo, identificou-se que a empresa estudada mantém um processo
estruturado para constru¢do do orcamento, desdobrado em 5 (cinco) grandes macro fases,
denominadas de: (i) diagndsticos dos cenarios economicos do Brasil e Mundo; (i1) analise das
tendéncias (mercadologicas, tecnoldgicas e de processos); (iii) diretrizes; (iv) metas de
producao e; (v) compromissos com os resultados.

Para realizacdo de cada etapa deste processo ¢ necessario consultar um conjunto de
fontes de dados externas a empresa, além de ampla andlise interna dos objetivos
organizacionais, visdo de longo prazo, garantia de alinhamento estratégico dos novos projetos
e processos que compdem o or¢gamento. Apos a analise tanto dos cendrios externos e internos,
sdo construidas um conjunto de diretrizes para todas as unidades operacionais, que constroem
suas propostas orcamentarias € assumem seus compromissos com a unidade sede para o
préximo exercicio, coincidindo este com o ano civil no Brasil.

Em relagdo a cada fase do processo, destaca-se que da (i) analise econdmica, resulta
amplo diagnostico sobre as questdes macroecondmicas que podem afetar o futuro da
organizacdo. Da andlise das (ii) tendéncias, resulta amplo conhecimento das tendéncias
mercadologica, tecnologica e de processos produtivos que marcardo os proximos anos o futuro
da familia de produtos da empresa. Das (iii) diretrizes, resulta todo direcionamento da area
estratégica e demais areas sobre o portfolio de produtos, tanto no nivel estratégico, quanto tatico
e operacional. Com as metas de produ¢ao, a unidade sede define o volume de producao de cada
unidade operacional, a partir do tamanho das estruturas e dos recursos disponiveis a partir de
ampla andlise de demanda com os diversos stakeholders afetados pela organizacdo. Na fase,
denominada de (v) compromisso com os resultados, a direcdo das unidades operacionais se
comprometem com a unidade sede com volume de producdo, margens de retorno dos produtos,
qualidade, atendimento ao publico foco do ciclo orcamentario. Finalmente, na ultima fase
chamada de (vi) avaliacdo e tratamento das anomalias a sede determina junto as unidades como
realizard o controle para o préximo ciclo orcamentario.

Ressalta-se que as conclusdes deste estudo se limitam a empresa estudada e a visdo de
mundo do pesquisador. Por fim, fica incentivo de novos estudos que busquem elucidar em
outros estudos de casos, com segmentos econdmicos, tamanhos de empresas diferentes, de
forma que possa identificar outros processos praticos de constru¢do de orcamentos entre
unidades sede e unidades operacionais e com isso confrontar com as boas praticas definidas na
literatura.
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