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Orcamentos

Quanto aos planos temporarios, um instrumento de ampla aplicacdo é o
or¢camento. Que é orgamento?

O processo orcamentario € uma ferramenta de planejamento que nao deve
transformar-se num fim em si mesma. A questdo ndo é tao somente
“encaminhar a previsao de vendas no mapa 2B para a fabrica até o dia x...
preencher uma série de formularios e relatérios...”. Ndo se deve deixar de lado
a ideia central de discutir objetivos, alternativas, programas de ag¢ao, usando-se
qguantificacbes em espécie (moeda) como base para todo esse processo. O
processo orcamentdrio deve ser um instrumento de comunicacdo e
coordenacao entre as areas e possibilitar ampla troca de ideias, em busca da
selecao do melhor plano.

Apds a tomada de decisdes que reflitam o plano mais factivel e a colocacdao do
plano em execugao, o orgamento é usado como um mecanismo de controle, a
medida que o plano estabelece medidas ou objetivos que se espera sejam
atingidos por cada um dos responsaveis.

ORCAMENTO BASE ZERO (0BZ)

Cristina Cruz

Cortar custos ndo é uma tarefa facil. A empresa realiza todo um planejamento
estratégico, percebe que o orcamento nao foi previsto adequadamente e se vé
precisando fazer cortes. Em outras situagdes, o planejamento estratégico

sequer é colocado em pratica, o que pode gerar consequéncias desastrosas.



https://blog.algartelecom.com.br/financas/projetos-de-ti-como-desenvolver-orcamentos-eficientes/

Mas essas dificuldades podem ter solugdao com uma metodologia que prevé o
orgamento sem considerar receitas, custos e despesas anteriores da empresa: o
Orcamento Base Zero (OBZ). Isso significa que o histdrico ndo sera levado em
conta e que as despesas serao planejadas segundo a definicao do limiar — o
custo minimo necessario para que a empresa funcione. Para se ter uma ideia de
sua eficacia, segundo a Endeavor, o Orcamento Base Zero, desenvolvido nos
anos 1970, foi utilizado pelo governo norte-americano em projeto de reducao

de custos do Pentagono.

Antes de descobrir quais sdao as vantagens e as desvantagens do Or¢camento

Base Zero (OB2Z), é importante entender como ele é aplicado de fato.

Como o Orcamento Base Zero é aplicado

Para aplicar o Orgcamento Base Zero, antes de tudo, é essencial apresentar a
metodologia aos gestores de todas as areas da empresa e adiantar a eles nao so
a importancia dessa ferramenta, como também os inumeros levantamentos que

ela exigira.

Os custos de cada atividade realizada pela empresa precisam ser documentados
e isso sO pode ser feito com o engajamento de todos os envolvidos. Para que o
orcamento seja aprovado, o processo exige que cada gestor apresente as
atividades que estdo sob sua responsabilidade, listando os recursos necessarios
para que elas sejam desempenhadas e defendendo a importancia deles para a
estratégia da empresa. Presidentes, gerentes e diretores devem passar por
treinamento, que tem como objetivo conscientizar sobre a necessidade dos
cortes. Nao é facil se convencer de que a area em que vocé trabalha, e se
empenha para ter resultados satisfatorios, precisa passar por reducdes de

orgcamento.

Seguindo o processo para aplicacdo dessa metodologia, apds preparar o corpo
diretivo para as mudancas que virdo, é preciso elaborar os pacotes de decisdes

de cada area. Neles, sao descritas as atividades da organizacdo, as metas e os
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custos de cada uma, necessarios para manter o nivel de gastos conforme o

planejado, além das possiveis consequéncias, caso algo saia diferente.

Uma vez elaborados os pacotes de decisdes, é preciso definir o limiar. Ndo que a
organizacao tenha que sobreviver com o minimo, mas esse conceito é
importante para entender onde estdao os gastos incrementais, ou seja, aqueles
que sdo considerados extras, além do limiar. A partir dessa definicao, chega,
entao, a etapa da votacdao, em que os gestores priorizam os projetos mais

benéficos e estratégicos para a empresa.

Agora que se tem uma ideia melhor sobre como aplicar o Orgamento Base Zero
e como ele funciona, é fundamental conhecer quais sdao suas vantagens e

desvantagens. [...]

E possivel perceber que o Orcamento Base Zero é uma metodologia que entrega
vantagens significativas, buscando coeréncia entre o planejado e o que é
efetivamente gasto na empresa, além de gerar sinergia entre as areas. Mas,
para isso, & preciso que os gestores convoquem suas equipes para se
envolverem de fato nos projetos, levando em consideracdo a importancia do
orcamento para desempenharem suas atividades. Veja o quadro comparativo

entre OBZ e orcamento tradicional:

OBz Orgamento tradicional

Visdo das contas por pacotes e por

, Visdao das contas por dreas
areas

Incentiva revisao de necessidades e

.. Baseia-se no histérico de orcamento
beneficios

Custos sdo detalhados, justificados e ||Custos ndo sdo revistos e podem ocorrer
alinhados aos objetivos desperdicios

Propde priorizacdo na alocacao de

Trata todos os custos igualmente
recursos

Envolvimento de todos os niveis da A alta gestao tem menor visao da parte
organizagao operacional

Autonomia do gestor para tomada de

o Nao demanda tomada de decisfes
decisoes

Planejamento financeiro totalmente ||Planejamento financeiro pode nao estar
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alinhado para atingir as metas alinhado a estratégia

Estimula criacdo de alternativas
inovadoras para melhor aplicagao do |Estimula conservacao de padrdes
orgamento alcangado

Processo parte do zero Processos anteriores servem como base

Quando aplicar o Orgamento Base Zero

Empresas mais novas ndao podem contar com o histérico, entao, a Unica opgao é

aderir ao Orgamento Base Zero para realizar seu primeiro planejamento

orcamentdrio, projetando receitas, custos, despesas e investimentos com base

em seu plano de negdcios e expectativas de crescimento.

No caso de empresas com mais tempo de mercado, o ideal é realizar o
Orcamento Base Zero a cada trés ou cinco meses de ciclos orcamentarios. Se a
companhia realiza o planejamento orcamentario anualmente, o ideal é que a
cada dois Orcamentos Base Histoérico se realize um OBZ. J4 no caso da empresa
realizar o orcamento a cada seis meses, a sugestao é de que haja uma aplicacao

do OBZ a cada quatro aplicacdes de Orcamento Base Histdrico.

Dessa maneira, é possivel mesclar os ganhos gerados pelo OBZ, com a facilidade
e agilidade de utilizar o histérico dos anos anteriores para dar base ao

orgcamento.

No entanto, é importante ressaltar que ndo existe um modelo Unico e perfeito.
E preciso entender o calenddrio econdmico da empresa, levar em consideracdo
fatores como a volatilidade do mercado de atuacao, velocidade de mudanca nas
legislacdes que regem o setor e até mesmo a dinamica de mudangas nos
comportamentos dos consumidores, e, a partir dai, escolher quando e como
utilizar a metodologia, sempre focando em obter os melhores resultados

financeiros para a organizacao.
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Resumo:

Por diversos motivos, que sdao descritos ao longo do trabalho, muitas empresas
brasileiras deixaram, e muitas ainda deixam, de pensar estrategicamente,
preferindo adotar o casuismo inteligente, dando énfase as questdes
operacionais e negligenciando a atividade orgamentaria, que decorre das
estratégias. O presente trabalho tem como objetivoanalisar o uso do orcamento
empresarial como instrumento de planejamento e controle. Para essa analise
fez-se necessaria a revisdao da literatura sobre o processo orgcamentario,
utilizando-se dos conceitos de planejamento, controle e orgcamento
empresarial.

Palavras-chave: orcamento, planejamento, controle.
INTRODUCAO

O que se evidencia em diversos estudos, pesquisas e relatos de empresarios é
que, em muitas empresas brasileiras a teoria do planejamento ndo estd
intimamente ligada a pratica organizacional, embora a importancia do
planejamento seja amplamente divulgada.

Talvez a falta da pratica de planejamento nas empresas brasileiras seja um
problema cultural. Durante o periodo em que o Brasil percorreu por elevados
indices inflacionarios, planejar era um verbo dificil de conjugar.

Naquela época, levava-se em conta que a inflagdo iria distorcer qualquer
previsdo. Como paliativos surgiram orgamentos em moeda forte (ddlar) ou até
mesmo com corre¢do continua. Entretanto, na atual situagdo do mercado
mundial, as 3 empresas que nao tiverem um planejamento focado no mercado,
com uma preocupacao constante na qualidade e produtividade de seus
processos e produtos, provavelmente, sofrerdao

com a falta de competitividade.

O presente trabalho parte da premissa de que os conceitos do orcamento
empresarial oferecem condi¢cOes para uma gestao eficaz, propiciando vantagens
competitivas as organizacbes empresariais que os utilizam, em detrimento
daquelas que os desconhegam.




PLANEJAMENTO

Podemos definir planejamento como a tomada antecipada de decisdes sobre o
que fazer, antes da acdo ser necessdria. Segundo Bomfim (2007), planejar
significa tracar as linhas gerais das coisas que devem ser feitas e dos métodos
de fazé-los, a fim de atingir certos objetivos. E uma ferramenta administrativa
analitica que serve para direcionar a gestdo a alcancgar os objetivos desejados e
antecipar os resultados esperados.

Através do planejamento, escolhe-se e organizam-se a¢des auxiliando a direcao
das empresas a tomar decisdes com menores riscos e maiores expectativas de
sucesso.

Na palavra de Chiavenato (1999): As empresas ndo trabalham na base da
improvisacao. Quase tudo nelas é planejado antecipadamente. O planejamento
figura como a primeira funcdao administrativa, por ser exatamente aquela que
serve de base para as demais fungdes. O planejamento é fun¢ao administrativa
que determina, antecipadamente, quais s3ao os objetivos que devem ser
atingidos e como se deve fazer para atingi-los da melhor maneira possivel. O
planejamento esta relacionado diretamente com “imagens do futuro”, onde o
homem busca, no presente, programar as a¢des do futuro.

As organizagbes requerem planejamento para todas as suas operagdes e
atividades, principalmente quando operam em ambientes dinamicos,
complexos e competitivos. O planejamento é um importante componente da
vida organizacional, capaz de dar-lhe condi¢des de rumo e continuidade em sua
trajetdria rumo ao sucesso. O planejamento constitui a primeira das funcdes
administrativas, vindo antes da organizagao, da direg¢ao e do controle.

A partir da década de 30, o mercado e os grandes complexos industriais
forcaram o aperfeicoamento das técnicas de planejamento, tendo em vista que
a flexibilidade e liberdade de movimentos nas grandes industrias limitaram-se
pela produgao em massa e pelo volume de capital cada vez maior, alocado aos
novos programas (COUTO, 2009).

O processo de planejamento compreende um fluxo continuo de atividades:
estabelecem-se os objetivos e as diretrizes de amplo espectro, condiciona-se a
programacao em médio prazo e conduzem-se as metas e procedimentos em
curto prazo.




De forma geral, conforme Santini (2004), as recomendacdes para se estruturar o
processo de elaboracdao do planejamento estratégico comecam pelo
estabelecimento do negdcio, da identificagdo da visdao corporativa, da missao da
empresa, dos seus objetivos e do perfil das vendas. Em sua sequéncia pode-se
realizar um diagndstico da situacao atual, abrangendo os seguintes aspectos:

¢ analise dos ambientes externo e interno;

e definicdo da estrutura dos processos de gestao de produtos, de
planejamento de marketing e de comunicacdes;

e estabelecimento do modelo comercial, segmentacdao de clientes e
canais utilizados;

e estruturacao dos processos de inteligéncia para o negdcio;

e definicao dos processos de gestao de vendas implantados e indicadores
de resultados.

Com base nas hipoteses consideradas, nas oportunidades e ameacas
identificadas, nas diretrizes acordadas e tudo o mais que ficou estabelecido no
plano estratégico, a organizacao passa a desenvolver seu plano operacional,
cujo componente final é o orgamento.

CONTROLE

Oliveira (apud NAKAMURA et al., 2005) chama a aten¢ao para o fato de que
alguns escritores nao distinguem o planejamento do controle, uma vez que
entendem que a gestdao é um grande processo de controle sobre os rumos de
uma organizacao. Esta intima relacdao é reforcada pela afirmacdo de Frezatti
(2008) de que se o planejamento é inadequado, o controle é inécuo.

Definir e monitorar os fatores-chave do sucesso é um dos principais desafios das
empresas nos ultimos anos. A idéia central do controle estratégico é manter a
empresa na direcao estratégica previamente definida, ou seja, monitorar os
progressos ou indicadores estratégicos.

O Controle é o processo pos - planejamento. O controle, segundo Frezatti,
(2008) “[...] deve ser um instrumento que permita a organizagdo entender o
guao proximos estao seus resultados em relagdao ao que planejou para dado
periodo”.

A finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi planejado,
organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos
previamente definidos.




Welsch (1983) assevera que a funcado controle, em seu sentido amplo, envolve
processos de avaliacdo de desempenho, comparacao do desempenho real com
os objetivos, planos, politicas e padrdes, analise dos desvios dos mesmos,
tomada de acdao corretiva provocada pelas analises efetuadas,
acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva e
adicao de informacdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos
futuros da atividade administrativa.

De acordo com Chiavenato (apud WANZUIT, 2009), em resposta a pergunta que
geralmente se faz dentro das organizacdes ‘como estamos indo?’ faz-se
necessario o uso de uma funcdo administrativa que possa monitorar,
acompanhar, avaliar, medir e assegurar que a organizacao esteja alcancando os
objetivos propostos.

S4 e Moraes (2005) citam que toda empresa é orientada para a obtencdo de
resultados que possam contribuir para a formacao do lucro. Aumentar o valor
da empresa e assegurar sua continuidade deve ser a preocupac¢ao constante de
seus administradores. Dai a necessidade de adogcdo de sistemas formais de
planejamento e controle, ou seja, um controle sistematico que esteja
permanentemente comparando o que foi planejado com os resultados obtidos
a fim de detectar possiveis desvios e efetuar os ajustes necessdrios para adaptar
a empresa a nova realidade (WANZUIT, 2009).

Para Chiavenato (apud WANZUIT, 2009), a funcdo administrativa de controle
esta relacionada com a maneira pela qual os objetivos devem ser alcancados e
com a estruturacao da empresa (pessoas e recursos) para atender a esses
objetivos. Neste contexto, o controle serve para que as coisas funcionem da
maneira certa e no tempo certo.

Para Welsch (1983), o controle é a acdo necessaria para verificar se os objetivos,
planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos e também exige medidas de
desempenho e ag¢des corretivas destinadas a assegurar o atingimento de
objetivos. Nesse sentido, o controle consiste basicamente de um processo que
guia a atividade exercida para um fim previamente determinado (WANZUIT,
2009).

Segundo Hampton (apud TONELLI, 2007), os controles fornecem o elo entre os
planos e as decisdes. Controlar significa obter informacdes sobre o desempenho
e com elas realimentar os tomadores de decisao de forma que estes possam
comparar os resultados reais com os planejados e decidir o que fazer com
relacdo a quaisquer discrepancias ou problemas aparentes.




Por fim, Chiavenato (apud WANZUIT, 2009) afirma que para ser eficiente e
eficaz, o controle precisa possuir as seguintes caracteristicas: orientagao
estratégica para resultados, compreensdo, orientagdo para as excegoes,
flexibilidade, autocontrole, natureza incentivadora, clareza e objetividade.




