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VISAO GERAL DO
ORCAMENTO EMPRESARIAL

1.1 INTRODUCAD

gestdo or¢amentaria e financeira permeia varios

aspectos das organizagdes empresariais, sejam elas

pequenas ou grandes, publicas ou privadas, com
ou sem fins lucrativos. Invariavelmente, tais organiza-
¢Oes necessitam administrar os recursos financeiros como
parte de suas atividades operacionais, o que envolve plane-
jar o uso de tais recursos, efetuar movimentacdes financei-
ras respeitando eventuais limites estabelecidos, controlar
os resultados alcancados e realizar ajustes or¢gamentarios
quando devidos.
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O que talvez ndo seja igual entre cada tipo de empresa ¢ a énfase dada
a certas atividades ou a natureza dos objetivos estabelecidos. Por exem-
plo, uma pequena empresa com atuagao local, possivelmente, ndo tem a
necessidade de fazer operacdes financeiras de hedge cambial, o que pode
ser rotineiro em empresas que tém atividades de importacao ou exporta-
cdo. Algumas empresas publicas talvez ndo tenham que formar precos de
venda de seus servigos, atividade tipica em empresas privadas. Empresas
com fins lucrativos devem fazer analises de orgamento de capital contem-
plando o retorno sobre o capital investido, de maneira a orientar quanto a
aceitacdo ou a rejeicdo de projetos. Ja empresas sem fins lucrativos devem
fazer a avaliacdo de investimentos considerando, predominantemente, a
sustentabilidade financeira do empreendimento, de forma.que ele se man-
tenha operacional.

Ainda de forma semelhante aos variostipos'de empresa, seus gestores
devem — ou, pelo menos, deveriam — tomar decisdes com base em crité-
rios racionais e informacdes fornecidas pela érea financeira (além, ¢ claro,
de informagdes advindas de outras areas organizacionais). Uma das fun-
¢Oes mais representativas do setor.or¢amentario e financeiro ¢ a disponibi-
lizagdo de informagdes confidveis para que os demais setores da empresa
possam exercer plenamente suas atividades, respeitando um limite orca-
mentario compativel.com sua.capacidade financeira.

Mesmo que as.areas apresentem projetos viaveis e/ou realizem ativida-
des importantes, deve=se observar que, muitas vezes, ha limitagdes orga-
mentarias a serem consideradas. Nesse contexto, a equipe or¢gamentaria
tem a funcdo de verificar tais limites e agir no sentido de que ndo haja uma
extrapolagdo or¢amentaria, o que poderia conduzir a empresa a uma situa-
cdo financeira indesejada.

Em adigdo, assim como a gestdo orcamentaria e financeira pode influen-
ciar as mais variadas decisdes na empresa, também sdo esperados impac-
tos financeiros, de curto e de longo prazos, a partir de decisdes tomadas
nas outras areas. Decisdes de producdo, por exemplo, podem impactar o
nivel de estoque de matérias-primas e/ou produtos acabados, reduzindo
ou aumentando a necessidade de capital disponivel para suportar esses
niveis. DecisOes de contratagdao, demissdo, aumento ou reducao de benefi-
cios, todos no ambito da gestao de recursos humanos, também tém impac-
tos financeiros passiveis de proje¢do, avaliagao e controle.



VISAD GERAL DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

Portanto, mesmo os administradores nao ligados diretamente aos pro-
cedimentos e decisoes financeiras devem compreender que suas decisdes
e acdes tém consequéncias nesse sentido. Assim, ¢ fundamental que eles
entendam os conceitos ¢ as ferramentas basicas da gestdo orcamentaria e
financeira, de modo a ndo gerar efeitos adversos para a empresa.

De maneira a ter uma percep¢ao mais ampla do impacto do planejamento
e controle orcamentario, deve-se entender as caracteristicas e os tipos de
decisdes financeiras normalmente tomadas em uma empresa. Além disso,
¢ essencial a compreensao de como o orgamento esta inserido no contexto
empresarial e como ele esta relacionado com o planejamento estratégico
nas empresas.

Tais discussoes serdo apresentadas a seguir.

1.2 DECISOES FINANCEIRAS

Para ter um entendimento preliminar adequado sobre o contexto do pla-
nejamento e controle orgamentario em-ima empresa, ¢ essencial destacar
as principais decisdes pertinentes a area financeira. Um gestor financeiro,
além de reconhecer sua principalimeta de maximizar o valor do empreen-
dimento e, consequéntemente, maximizar o valor para os shareholders
(detentores de parte da propriedade de uma empresa), deve entender as
decisdes a serem tomadas e suas extensoes. Em vista disso, ¢ recomenda-
vel classificar tais decisdes, de maneira a sistematiza-las e permitir um cor-
reto entendimento.

Sao apresentadas aqui trés classificacdes ndo excludentes entre si, per-
mitindo, com isso, o enquadramento da decisdo em mais de uma tipologia.
Para os propositos aqui levantados, sao sugeridas classificagdes quanto aos
tipos, prazos e niveis das decisdes financeiras.

1.2.1TIPOS DE DECISAD DE DECISOES FINANCEIRAS

Quanto aos tipos, sao listadas as decisdes de investimento, de financia-
mento ¢ de distribui¢ao de lucros.

As decisdes de investimento dizem respeito ao comprometimento atual
de recursos financeiros para a obtencdo de retorno no futuro. Esse emprego
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de recursos atual com a consequente expectativa de retorno futuro € o que,
simultaneamente, caracteriza e justifica um investimento.

Sejam tais investimentos em ativos circulantes, em ativos permanentes,
em ativos financeiros ou em outras empresas, ¢ crucial decidir quais proje-
tos receberdo os recursos € quais sdo os retornos esperados que os justifi-
cam. Assim, as decisdes de investimento normalmente sdo realizadas com
a perspectiva do retorno esperado sobre o capital investido. Para tanto, sdo
utilizados métodos derivados da engenharia econdmica, também conheci-
dos como or¢amento de capital, a fim de avaliar objetivamente tal retorno.

Além disso, ¢ relevante decidir a que tipo de necessidade os investi-
mentos servirdo. Em empresas privadas, os investimentos. sdo realizados,
geralmente, no intuito de atender alguma necessidade mercadologica, cuja
exploragdo supostamente gerara retorno sobre.o-capital investido. Com
isso, o emprego dos métodos de orcamento de.capital serve para justifi-
car o investimento, o que ¢ muito importante levando em consideragdo
que, normalmente, ha inimeras demandas de investimentos em um pro-
cesso orgamentario.

Por outro lado, em organizagdes de origem publica, os investimentos
sao direcionados pelas necessidades sociais, as quais induzem as iniciati-
vas que objetivam melhorar @ bem-estar da populagdo atendida. Tendo em
vista tais objetivos, 0s investimentos dessas organiza¢des nao costumam
ser realizados come. fim de gerar retorno financeiro. Porém, mesmo sem a
perspectiva de gerarretornos sobre o investimento, ¢ fundamental que haja
sustentabilidade financeira para que a necessidade social seja atendida sem
diminui¢ao de qualidade ou interrupgdes.

Uma vez definidos em quais ativos serdo investidos os recursos finan-
ceiros, a proxima decisdo se refere ao financiamento. Os gestores devem
decidir como e de que fontes a empresa captara os recursos financeiros
necessarios a execucgao dos investimentos aceitos. Usualmente, essas deci-
soes tém como meta principal reduzir o custo de capital da organizagao,
concorrendo, dessa forma, para a maximizacao do seu valor.

De modo geral, ha algumas fontes de recursos disponiveis e analisar as
melhores delas para financiar as atividades da empresa ¢ a segunda grande
decisdo dos administradores financeiros. Isso porque, nesse ambito, o
financiamento dos investimentos pode significar a incorporagdo de dividas
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para a empresa, além, naturalmente, da possibilidade de incorporagdo de
mais capital proprio. Ambas as fontes de recursos tém vantagens e desvan-
tagens que devem ser ponderadas quando da decisdo de financiamento.

O ultimo tipo de decisdo engloba aquelas relacionadas a distribui¢ao
de lucros. Um gestor financeiro deve decidir que parcela do lucro aufe-
rido pela empresa em determinado periodo sera distribuida na forma de
dividendos aos proprietarios. Essa decisdo deve considerar as expectativas
de remuneragdo do capital investido pelos proprietarios, a0 mesmo tempo
em que deve contemplar a capacidade e a pertinéncia de a empresa fazer
tais desembolsos.

Perceba que, uma vez que a distribuicao de lucros decorre da disponi-
bilizagdo do capital proprio para financiar completamente ou em parte a
empresa, ¢ de sua consequente necessidade de remuneragao, as decisoes
tomadas nesse ambito guardam semelhanca com as decisdes de financia-
mento. Quando parte dos lucros ¢ distribuida aos proprietarios na forma de
dividendos, ha uma remuneracao sebre o capital disponibilizado a empresa.
De outro modo, na medida em queparte dos lucros auferidos ¢ mantida
e reinvestida na empresa, essa ¢, em‘principio, um tipo de financiamento
com recursos proprios.

O que pode suscitar a manutencao de parte dos lucros na empresa é o
financiamento de projetos futuros agregadores de valor. Caso haja uma
expectativa de al@émpresa.assumir projetos valiosos, parte dos lucros aufe-
ridos pode ser mantida na empresa de maneira a financiar aqueles. Nesse
caso, para 0s proprietarios, manter os recursos na empresa traz uma
expectativa de gerar mais valor no futuro do que receber dividendos ime-
diatamente e aplica-los em oportunidades menos atrativas. Em outras cir-
cunstancias, salvo situagdes especificas, ndo ha motivo para reter parte do
lucro em empresas sem perspectivas de projetos viaveis e/ou com fontes
alternativas de recursos mais interessantes do que o capital proprio.

1.2.2 PRAZOS DAS DECISOES FINANCEIRAS

As decisoes financeiras também podem ser classificadas quanto ao
prazo. Tipicamente, elas podem ser enquadradas em prazos curto e longo.

As decisdes de curto prazo tém pequena amplitude temporal, de, no
maximo, alguns meses. Portanto, os ciclos envolvidos nessas decisdes sdo
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executados rapidamente. Dentro dessa classificagdo, podem ser citadas, por
exemplo, as aplicacdes em fundos de investimento de curto prazo, as ope-
ragdes de desconto de duplicatas e as compras de matérias-primas para o
processo produtivo. Tais decisdes impactam os ativos e passivos circulan-
tes e sdo realizadas normalmente por colaboradores lotados em niveis hie-
rarquicos mais baixos no organograma da empresa.

As decisdes de longo prazo, por sua vez, sdo relacionadas a operagdes
cujas repercussdes ocorrerdo em horizontes temporais extensos. Aquisi¢ao
de bens de capital, financiamentos de longo prazo e construgdo de um
prédio sdo exemplos de decisdes com impactos financeiros no longo prazo
e, por conseguinte, sdo assim classificadas. Normalmente, as decisdes de
longo prazo tendem a ser tomadas no ambito_hierarquico mais alto das
organizagdes. Isso porque, tipicamente, essas decisdes tém impactos pro-
fundos nos resultados futuros da empresas'além de envolverem montantes
vultosos de recursos financeiros.

Ambas as classifica¢des tém relacao proxima com a classificacao conta-
bil. Contabilmente, langamentos comrealizacdao dentro do préximo exerci-
cio fiscal sdo considerados de curto prazo. Os lancamentos cuja realizagdo
ultrapassa o proximo exercicio fiscal sdo categorizados como longo prazo.
Observando um balango patrimenial, por exemplo, percebem-se claramente
os elementos de curtosprazo (ativos e passivos circulantes) e os de longo
prazo (ativos e passivos:nao circulantes e patrimonio liquido).

1.2.3 NIVEIS DAS DECISOES FINANCEIRAS

As decisdes financeiras podem ser classificadas de acordo com seus
niveis de relevancia dentro da empresa. Elas podem ser operacionais, tati-
cas ou estratégicas.

Comumente, uma decisdo operacional é de curto prazo, com impacto
pontual e com baixos volumes de recursos envolvidos. Consequentemente,
sdo decisdes que podem ser tomadas por escaldes mais baixos na hierar-
quia organizacional. Como exemplos, tém-se as operagdes de tesoura-
ria, os pagamentos de despesas operacionais e o gerenciamento de contas
a receber.

Decisoes taticas, por sua vez, sdo aquelas que t€ém impacto mais amplo na
empresa, abrangendo um setor ou uma unidade de negdcio especifica. Tais
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decisdes sao tomadas na esfera da média geréncia, o que, normalmente,
indica impactos restritos na empresa. Contudo, tais decisdes mantém um
nivel superior as decisdes operacionais, as quais devem manter coeréncia
com as taticas.

As decisdes financeiras estratégicas refletem financeiramente o planeja-
mento estratégico da empresa. Elas devem manter coeréncia com os objeti-
vos estratégicos tracados e, por isso, em geral, tém impactos profundos na
empresa. Tal amplitude das decisdes estratégicas também pode ser perce-
bida pelo significativo volume de recursos financeiros normalmente envol-
vidos e no tipico horizonte temporal longo dessas decisdes.

Por abranger totalmente a empresa, os niveis hierdrquicos gerenciais
mais altos assumem a responsabilidade porsessas decisdes. Além dos
impactos perpassarem toda a empresa, suas decisdes requerem informa-
cOes mais abrangentes, contemplando dados de.todas as areas internas da
companhia, assim como dados externos, tais como indicadores macroeco-
ndmicos e de agentes com 0s quais a empresa tem relacionamento.

Por fim, salienta-se que as.decisOes estratégicas tém um papel baliza-
dor das decisoes taticas e, em Ultima instancia, das operacionais. Apesar
de serem decisdes tomadas por diferentes colaboradores e seus impactos
ndo terem a mesma propor¢do, ¢ crucial que todas elas estejam alinhadas,
de maneira a evitar agdes.conflitantes.

1.3 ORCAMENTO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O orcamento ndo ¢ algo centrado em si, nem isolado do seu ambiente.
Sua elaboragdo deve considerar as relagdes existentes entre os varios seto-
res internos da empresa, bem como sua relagdo com o ambiente externo
no qual esta inserida.

O ambiente interno da empresa requer atencao pela sua complexidade e
pelo nivel requerido de integracao para elaborar adequadamente um orga-
mento. As empresas estdo cada vez maiores e com propdsitos multiplos,
exigindo de seus administradores um grande esfor¢o para gerenciar todas
as unidades componentes. Afinal de contas, uma empresa ¢ similar a um
sistema que se divide em subsistemas, cada qual com suas atribuigdes,
gerando produtos para os demais e requerendo produtos deles.
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Tais subsistemas devem estar integrados adequadamente, tanto do ponto
de vista organizacional quanto do tecnoldgico. A falta dessa integracdo
entre as unidades de uma empresa, em especial se ela for de grande porte,
normalmente acarreta resultados indesejados, como esfor¢os duplicados e
informagdes inconsistentes.

Uma empresa com varias unidades que ndo executam suas atividades de
maneira coordenada, ndo raro, pode implicar a redundancia de tarefas exe-
cutadas, facilitando o desperdicio de recursos humanos, técnicos e finan-
ceiros. Em adicdo, algumas tarefas podem ser executadas por areas que nao
tém a devida preparagdo para tal, favorecendo a geracao de produtos ina-
dequados ou errados.

Algumas vezes, em decorréncia do problema citado anteriormente, a
falta de integracdo em uma empresa pode levar a geracao de informagdes
inconsistentes entre si. Se diferentes areas da empresa analisam isolada-
mente 0 mesmo objeto, € possivel que sejam gerados resultados diversos,
principalmente se os conceitos que suportam as analises forem diferentes.

Na elaboracdo do orgamentosdeve-se prezar pela consisténcia dos dados
e pela realizagdo das atividades nas areas de exceléncia. Com isso, as pegas
or¢amentarias tendem a tér melhor qualidade, contribuindo para uma maior
efetividade dos resultados. Ressalta-se que, para tanto, ¢ essencial dispor
de um sistema informatizado que agregue informacdes dos varios setores
da empresa.

Voltando a analise para o ambiente externo no qual a empresa esta inse-
rida, percebe-se claramente que ela ndo atua isoladamente no mercado.
As relagdes estabelecidas com os demais agentes do mercado a afetam
direta ou indiretamente, da mesma forma que suas agdes tém impactos nos
demais agentes, em maior ou menor intensidade. Veja a figura a seguir.

FIGURA 1- AGENTES DE MERCADO

Fornecedores Financiadores

Governos Empresa Clientes

Concorrentes  Orgaos Reguladores
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A figura anterior apresenta alguns exemplos de agentes externos com
0s quais a empresa mantém relacionamento. Dos fornecedores, a empresa
necessita adquirir insumos, matérias-primas, mercadorias para revenda,
materiais de escritorio e demais bens e servigos que permitam a execucao
de suas atividades operacionais. Os clientes representam o elo seguinte na
cadeia de suprimentos e, decorrente das atividades mercantis da empresa,
eles adquirem bens ou servicos da empresa em contrapartida aos fluxos de
pagamento que formam as receitas operacionais.

Na maioria dos casos, salvo quando se esta em uma situagcdo de monopo-
lio, a empresa enfrenta concorrentes no mercado no esforgo de atender aos
clientes. Esses concorrentes podem influenciar o plangjamento or¢amen-
tario na medida em que tomam agdes que afetam a dindmica competitiva,
buscam ampliar sua fatia de participagdo noamercado, langam produtos ou
servigos novos e induzem a empresa a tomar decisoes que levam a desem-
bolsos na forma de despesas ou investimentos.

Os financiadores normalmente’sao bancos comerciais, de fomento e
demais agentes financeiros que financiam a operagdo e/ou os investimen-
tos necessarios. Essa captacao de recursos gera obrigagdes financeiras que
devem ser honradas no futuro e, portanto, devem fazer parte do planeja-
mento or¢gamentario.

Os governos tém varias atribuicdes que afetam a empresa. Por meio
dos 6rgaos competentes, as trés esferas governamentais (federal, estadual
e municipal), no ambito dos trés poderes (executivo, legislativo e judicia-
rio), determinam e recolhem os tributos, prestam servigos publicos os quais
beneficiam a empresa, realizam atividades fiscalizatorias e legislam temas
pertinentes ao seu funcionamento.

Para finalizar a descrigdo do ambiente, em alguns setores de atividade ha
a atuacdo de 6rgaos reguladores que exercem influéncia sobre o mercado
a fim de evitar agcdes por parte de agentes que detém algum tipo de forca
extraordinaria que poderia expropriar valor dos demais agentes (geral-
mente, evitando que os clientes sejam lesados por fornecedores).

Percebe-se que, de modo geral, ndo ¢ incomum tal ambiente se carac-
terizar pela volatilidade e incerteza. A situacdo de volatilidade decorre
da alteracdo das condicdes ambientais de maneira rapida e intensa em
alguns setores. Essa circunstancia se apresenta face a complexidade e ao
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dinamismo das relagdes entre os agentes atuantes nesse ambiente e a cons-
tante disputa por maior participagdo no mercado e/ou busca por alcancar
interesses proprios.

Além disso, inimeras varidveis externas tém potencial de impactar
os resultados das empresas. Analisar detidamente as condigdes micro e
macroecondmicas, por exemplo, sdo relevantes no planejamento. Logo, é
esperado que o planejamento orcamentario as contemple, algo que, muitas
vezes, requer um dificil exercicio de estimativa do comportamento delas
ao longo do horizonte temporal or¢amentario.

O que concorre para aumentar o grau de dificuldade desse exercicio ¢
o fato de algumas variaveis, predominantemente as externas, nao faze-
rem parte do grupo de influéncia ou de ingeréncia da empresa. Assim, a
empresa deve elaborar um planejamento orcamentario, parcialmente depen-
dente de varidveis que ndo sao controlaveis, levando inevitavelmente a uma
situacdo de incerteza.

Em um ambiente mais estavel, menos:sujeito a oscilagdes, as situacdes
futuras sdo mais previsiveis, permitindo/maior grau de certeza nos resul-
tados projetados. No entanto, um ambiente instavel, sujeito a muitas inter-
feréncias dos agentes externos e das variaveis micro e macroeconomicas,
traz um elevado grau de incerteza ao planejamento.

Essa incerteza também éafetada pelo prazo das decisdes. Normalmente,
quanto maior for seu horizonte temporal, maior seré a incerteza associada.
Decisoes e planejamentos para o curto prazo tém menor nivel de incerteza
devido a maior facilidade de prever o comportamento das variaveis ambien-
tais em relagdo a previsdo das mesmas varidveis para prazos mais longos.

Além disso, agregando um ambiente externo volatil e susceptivel a
muitas interferéncias a um ambiente interno complexo e de integragao
imperativa, a tomada de decisdes e a antecipacdo de resultados tornam-
-se tarefas arduas. Mesmo admitindo tal dificuldade no processo de plane-
jamento em funcao da volatilidade ambiental, isso ndo deve ser encarado
como uma falta de indicagdo do planejamento. Pelo contrario, isso deve for-
tificar sua necessidade, a fim de mitigar riscos e aproveitar possiveis opor-
tunidades decorrentes dessa instabilidade.

Uma vez langados os objetivos e estabelecidas as estratégias para alcan-
ca-los, igualmente importante ¢ ter mecanismos de verificagdo parcial e



VISAD GERAL DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

total dos resultados conseguidos. Portanto, o orgamento deve prever a ati-
vidade de controle, o que implica monitorar constantemente os resultados
obtidos, por meio de medidas previamente estabelecidas, de maneira a veri-
ficar o nivel de atingimento das metas.

Assim, o acompanhamento dos resultados ¢ parte essencial em qualquer
orcamento. Os resultados projetados nem sempre serdo iguais aos reali-
zados (na verdade, a excecgdo € ocorrer essa coincidéncia!), implicando a
necessidade de monitora-los. Tal acompanhamento permite a melhoria con-
tinua do processo em si e dos resultados para periodos futuros pela aprendi-
zagem acumulada. Diante disso, ¢ percebida uma complexidade inerente ao
processo orgamentario, o qual somente pode ser realizado se houver envol-
vimento administrativo e adaptagdes organizacionais.

O processo orgamentario, geralmente, envolvetodas as unidades de uma
empresa. Cada qual tem suas respectivastesponsabilidades e a falta da rea-
lizacdo de suas atividades adequadamente e dentro do tempo estabelecido
comprometem o esfor¢o global.

Como a maioria das empresas.segue uma estrutura hierarquizada, com
cada unidade respondendo/ao seu administrador, e este a um gestor de
nivel superior, ¢ fundamental haver suporte e comprometimento explici-
tos do nivel organizacional maximo. O apoio formal e o envolvimento da
alta administracdo sdo essenciais para qualquer esfor¢o de elaboragao de
um or¢amento. Sewas unidades nao perceberem tal envolvimento, talvez
ndo envidem completamente os esfor¢os para realizar suas atividades. Ao
sinalizar para toda a empresa a importancia do orcamento e registrar cla-
ramente seu endosso, a alta administragdo mostra as unidades sua neces-
sidade, facilitando uma atuag@o mais integrada e com foco na consecugao
dos objetivos comuns.

Com relagdo a estrutura organizacional, o orcamento deve ser implan-
tado em uma empresa devidamente organizada para tal. Em primeiro lugar,
0 processo or¢amentario pressupode a disponibilidade de uma série de infor-
macoes, dos mais variados setores e fontes. Sendo assim, a empresa deve
dispor dessas informagdes sem as quais o orcamento ndo podera ser rea-
lizado. Dessa forma, antes de implantar o orcamento, deve-se garantir a
estruturagao das informagdes necessarias, o que, por vezes, implica a alte-
racdo ou a adaptacdo dos sistemas informatizados e o acesso as fontes de
informagoes externas.
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Em segundo lugar, pela amplitude do orcamento, ¢ fundamental que as
projecdes dos resultados sejam elaboradas com a participacao de todas as
unidades. Torna-se inviavel, principalmente em uma empresa de grande
porte, elaborar um or¢camento global sem que este seja segmentado em
orgamentos setoriais para posterior consolidacdo. Sendo assim, a estrutura
organizacional deve ser tal que permita a divisdao das atividades or¢gamen-
tarias entre os varios departamentos.

Em terceiro lugar, o planejamento e o controle or¢amentério existem,
dentre outras motivagdes, para tornar a administracao dos recursos finan-
ceiros transparente e entendida por todos os envolvidos. Dessa forma,
manter uma comunicacdo ampla e eficiente ¢ condigdo basica para o
sucesso do orgamento.

A comunicacdo deve existir tanto na fase‘de planejamento quanto na de
controle. Na primeira, os objetivos, as acoes €.as metas organizacionais
devem ser claramente disseminadas para que os orcamentos setoriais sigam
um direcionamento Unico e, com 4sso, sejam reduzidas eventuais discre-
pancias or¢amentarias.

Na fase de controle, quando por vezes sdo realizados remanejamentos,
ampliacdes ou cortes orgamentarios, de acordo com as circunstancias, eles
devem ser comunicados, de modo que as unidades compreendam os moti-
vos dessas revisdes ¢ realizem suas atividades dentro do novo cenario.

Em quarto lugar, o.or¢amento representa o reflexo financeiro do pla-
nejamento tracado (assunto da proxima se¢do). Caso a empresa nao tenha
um planejamento definido, o or¢camento dificilmente podera ser implan-
tado. Portanto, ajustar o planejamento estratégico, com todos os seus com-
ponentes, ¢ condigdo basica para a realizagdo do processo orcamentario.

1.4 ORCAMENTO EMPRESARIAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em principio, espera-se que qualquer empresa faga um planejamento
estratégico. Diante dessa expectativa, ¢ igualmente importante que o orga-
mento empresarial seja realizado de maneira integrada a esse planejamento.
Nesse sentido, cabe antes perguntar: o que ¢ um planejamento estratégico?

Varios autores se dedicam a esse assunto, tendo os leitores muitas fontes
de pesquisa disponiveis. De toda forma, em linhas gerais, o planejamento





