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CONVERSA INICIAL

Ol4, alunos! Nesta aula abordaremos temas importantes, como
efetividade dos controles e particularidades referentes a elaboracdo do
orcamento de empresas ndo industriais. A aula esta segmentada nos seguintes

temas:

e Controle orcamentério;

e Avaliacdo de desempenho;

e Gestao baseada em atividades;

e Orcamento para empresas comerciais;

e Orcamento para empresas prestadoras de servigos.
CONTEXTUALIZANDO

O orcamento empresarial € uma ferramenta de controle e avaliagdo da
acao empresarial. No entanto, vale ressaltar que a implementacdo de um plano
orcamentario nao resolve, por si, todos os problemas de uma empresa — é
preciso cultivar uma cultura orcamentaria. Em regra, € importante que a
empresa adote o orcamento como instrumento de controle, monitore e discuta
os resultados e utilize os feedbacks para aprendizagem organizacional, com
intuito de melhoria continua de seus processos.

Nesta aula, vamos explorar o controle orcamentario e algumas
ferramentas de avaliacdo e mensuracdo de desempenho e modelos de gestao
gue as empresas utilizam como apoio aos processos de tomada de decisdo.

Bons estudos!

TEMA 1 — CONTROLE ORCAMENTARIO

1.1 Controle

Para entender o que € controle orcamentario, vamos revisar brevemente
0S assuntos tratados em aulas anteriores, em que abordamos o planejamento
destacando sua importancia para as empresas, no que tange a decisdes
relacionadas ao posicionamento estratégico (mercado de atuacdo, clientes,

concorrentes, fornecedores etc.) e planejamento operacional (planejamento de




processos especificos, projetados para cumprir metas e objetivos da empresa,
como ciclos de produgéo, custos de fabricacao etc.).

No decorrer das aulas, observaremos que o planejamento e seus niveis
(estratégico, tatico e operacional), abrangem todas as atividades de uma
empresa, o que denota a complexidade desse processo, ou seja, hdo é uma
tarefa simples. Assim, para que a empresa possa cumprir metas e objetivos
estabelecidos, € necessario acompanhar e monitorar todas as atividades
previstas, comparando o que foi projetado com a execugéao real, corrigindo e
ajustando os planos quando necessario.

Em linhas gerais, o controle é definido como o processo pelo qual os
gestores influenciam outros membros da empresa para implementacdo das
estratégias (Anthony; Govindarajan, 2008). O processo de controle é conhecido

como ciclo do controle e compreende as seguintes etapas:

Figura 1 — Ciclo do controle

Corregao

Fonte: elaborado com base em Atkinson et al., 2011, p. 582.

Quadro 1 — Ciclo do controle

Planejar Desenvolvimento de objetivos e metas da empresa e identificacdo dos
processos que os completam.

Executar | Implementacado do plano.

Monitorar | Mensuracéo do nivel atual de desempenho do plano.

Avaliar Comparacao do nivel atual de desempenho dos planos orgcados para identificar
qualquer variacdo dos objetivos, o desempenho efetivo ou real e decidir sobre
acoes corretivas.

Corrigir Realizagdo de qualquer agdo corretiva necesséria para manter os planos sob
controle.

Fonte: Atkinson et al., 2011, p. 582.

Em sintese, uma empresa estd sob controle quando os planos

projetados estdo na trilha para alcancar seus objetivos. A duragao do controle




compreende a relagdo temporal entre o método e o objeto de controle e
depende da estrutura da empresa e da forma como ela acompanha seus
processos. Assim, segundo Atikson et al. (2011), os controles podem ser

classificados como:

e Controle reativo: é aplicado sobre as atividades executadas no fim de
um periodo, comparando o real e o planejado. Fornece feedback e os
dados retroalimentam os sistemas de planejamento.

e Controle concomitante: opera paralelamente a execucédo das tarefas.

e Controle preventivo: foca a prevencéao de um resultado indesejado.

Para Anthony e Govindarajan (2008), o planejamento e controle
coexistem, de modo que “o0 processo de planejamento € muito mais importante
na formulacdo da estratégia e o processo de controle € muito mais importante

no controle de tarefas”.
1.2 Controle orcamentario

O controle orcamentario € uma etapa importante do orcamento
empresarial; € acompanhamento da execucdo orcamentaria. Esse processo
pode ocorrer no fim da execucdo orcamentaria ou dependendo do tipo de
orcamento utilizado pela empresa, pode ser um monitoramento continuo
(controle concomitante). Por exemplo, se a empresa adota um modelo de
orcamento matricial, 0 monitoramento das atividades € constante, ou seja, para
gue um gasto seja realizado € necessario autorizacdo dos gestores de linha e
coluna de cada pacote (conta).

Segundo Padoveze (2003), no contexto das empresas, 0 controle

orcamentéario pode assumir diversas fungdes, tais como:

e Identificar e analisar variagcbes ocorridas: consiste na analise
comparativa das variacdes dos resultados orcados versus o realizado.
Tem objetivo de justificar resultados desfavoraveis dos demonstrativos
contabeis e pecas orcamentérias.

e Corrigir erros detectados: com o controle do orcamento é possivel
identificar erros do processo de gestdo, processos decisérios ou
identificar atividades que tém causado desperdicios dos recursos
aplicados. Permite criar planos de ajustes e correcdes, fazendo com que

os resultados projetados possam ser de fato alcancados.




e Ajustar o plano orgcamentério: para conseguir eficacia organizacional,
0 plano or¢camentério pode passar por uma reavaliacdo. Assim, um
ajuste macro podera ser efetuado para rever metas e objetivos, a fim de

garantir que os resultados propostos possam ser alcancados.

O monitoramento das atividades se da por meio de relatérios emitidos
pelos gestores — diariamente ou mensalmente, de acordo com as diretrizes de
cada empresa — para que possam acompanhar os processos executados. Os
relatérios tém por objetivos demonstrar os valores orcados para 0 més em
guestdo; os valores contabilizados; a variagdo do realizado em relacdo ao
orcado; o valor acumulado do orgado e do realizado e sua variagdo, permitindo
analise maior da competéncia geral dos gastos; variagdo em percentual do
realizado para o orgado, percentual do realizado em relacdo ao gasto e soma
do realizado até o momento mais o orcamento que resta para o ano (forecast),

conforme exposto na Quadro 2.

Quadro 2 — Relatorios gerenciais

Acumulado até o més

Do més R$ Dados anuais
Discriminacéo (R$)
Real Orgado Variagéo % | Real Orgado Variagado % O::;ea?jjo Orgado Variagao
Receitas
Centro de
Ccusto
Despesas

Fonte: elaborado com base em Padoveze, 2012.

O Quadro 2 exemplifica como o controle orcamentario deve ser exercido:
as primeiras colunas apresentam variacdes ocorridas no més entre orcado e
realizado e o percentual de variacdo. Na sequéncia, esta o acumulado até o
més corrente e por fim, o conjunto os valores anuais. As linhas mostram
contas, receitas, custos e despesas, por unidade ou centro de custo. Essa
disposicdo permite aos tomadores de decisdo monitorar acdes planejadas,
comparando com as realizadas até determinado periodo.

O ponto mais importante dos relatérios consiste na andlise das
variacfes, que podem ser favoraveis ou desfavoraveis. Se desfavoraveis, 0s
gestores ou responsaveis devem justificar a variacdo. Por exemplo, o
departamento de compras pode ter autonomia em suas negocia¢des. Uma
oscilacdo no preco acima do que foi orcado tera repercussao nos custos de

producdo. Dessa forma, o gestor do departamento de compras precisara




apresentar justificativas, que podem ser variagdo da moeda estrangeira,
elevacao nos custos de matéria-prima ou outras razdes no fornecimento. O
gerente de producdo ndo tem acéo sobre o pre¢o adquirido, mas precisa ter
conhecimento para justificar seu custo de producdo. Quanto as unidades
consumidas e aos problemas de eficiéncia, compete ao gestor de producéo
acompanhar e controlar.

Observe que, embora 0 orcamento seja um instrumento de autorizacao,
concedendo autonomia aos gestores para gastos até o limite or¢ado, o sistema
de controle implementado pela empresa, em suas etapas de monitoramento e
avaliacdo, pode identificar incoeréncias e restringir as acdes visando a corrigir
e manter o plano nos trilhos dos objetivos estabelecidos.

Empresas que implementam or¢camentos mantém departamentos
especializados para planejamento e controle do orgcamento, os chamados
departamentos de controladoria. Esse setor atua ainda como apoio dos
gestores, para compreensdo das variacdes e suporte para decisbes que
permitirdo converter o plano no rumo projetado.

Em relacdo as unidades de controles, os departamentos responsaveis
pela execucdo orcamentaria podem acompanhar seu processo, pois as
variagbes quantitativas, sejam de valor ou de quantidade, precisardo ser
justificadas, a exemplo da quantidade real em relacdo a quantidade or¢cada e o

preco real em relacéo ao preco orcado.

Quadro 3 — Variacao em valor

Variagdo em valor = Diferenca de preco + diferenca de quantidade

(real x orcado) (real x or¢cado) (real x orgcado)

A variacdo total é obtida em relacdo a variagdo ocorridas na quantidade
€ no preco, por isso um acompanhamento diario dos consumos se faz
necessario para garantir o alcance dos resultados.

Todas as pecas orcamentarias sédo passiveis de andlise das variacoes, e
pecas que mais demandam atencdo sdo 0s orcamentos de custos de
producdo, comparando o pre¢o unitario orcado de matéria-prima, insumos de
producdo e médo de obra, e quantidade consumida (eficiéncia produtiva) no
setor produtivo, com valores (preco e quantidade) realizados. Nesse contexto,
observa-se que 0s gestores precisam responder ndo somente por valores

monetarios, mas também por eficiéncia e desempenho no uso dos recursos.




TEMA 2 — AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

O orcamento é um dispositivo de controle amplamente utilizado pelas
empresas, mas nao € o Unico instrumento aplicado para acompanhar e medir 0
desempenho de suas atividades. Para isso, ha um conjunto de métricas e
indicadores que avaliam processos fabris e comerciais (Padoveze, 2013).

Para Atkinson et al. (2011, p. 59-60), as atividades “devem ser vistas
como mecanismos pelo quais 0s recursos organizacionais e funcionarios
desempenham as tarefas/trabalho; devem ser o foco principal para mensurar e
gerenciar o desempenho nas organizagdes”.

A avaliagcdo de desempenho, compreende o processo de mensurar e
gerenciar as tarefas ou atividades desenvolvidas pelas empresas por meio de
indicadores. Neste tema, serdo abordados os indicadores-chave de
desempenho e o sistema do Balanced Scorecard.

2.1 Indicadores-chave de desempenho

Os indicadores sdo meétricas utilizadas pelas empresas para avaliar e
mensurar o desenvolvimento das tarefas/atividades. S&o classificados em trés
categorias: quanto ao tempo, origem e nivel empresarial.

Quanto ao tempo, sédo aplicados diariamente, acompanhado a execucao
das tarefas em tempo real, sempre comparando o planejado e o ja realizado.
Sao rapidos e eficazes, permitindo que a empresa promova 0S ajustes
necessarios para alcancar suas metas (Padoveze, 2013). Quanto ao nivel
empresarial, sdo criados de acordo com 0s niveis hierarquicos, como
indicadores estratégicos, taticos e operacionais. Quanto a origem, identificam
as variaveis ambientais de fora dos negocios (externas) que, de certa forma,
influenciam direta ou indiretamente as atividades da empresa. Esses

indicadores sao classificados conforme exposto no Quadro 4.
Quadro 4 — Classificacdo dos indicadores de origem

INDICADORES DESCRICAO

Extrinsecos Compostos por variaveis externas, como indices econémicos,
inflacdo, PIB, taxa de juros, moeda estrangeira, sindicatos
(dissidios coletivos).

Intrinsecos S&o indicadores internos, gerados pela operacdo da empresa. A
andlise desses indicadores permite avaliar processos internos
da empresa, como custos e eficiéncia. Subdividem-se em
indiretos e diretos.




* Indiretos: eventos externos que influenciam os processos
internos, como custos de producdo (variagdo do custo da
energia, aumento do valor da m&o de obra decorrente de
dissidios coletivos/sindicados etc.)

+ Diretos: gerados internamente sem influéncia externa, por
exemplo: produtividade de maquinas e equipamentos,
produtividade de funcionarios.

Fonte: elaborado com base em Padoveze, 2012.

Identificados os tipos de indicadores, pode-se analisar os indicadores-
chave de desempenho key performance indicator (KPI). A criagdo dos
indicadores-chave de desempenho parte do pressuposto de que tudo o que
nao é medido ndo é gerenciado. Desse modo, a gestdo encontra suporte na
medicdo do desempenho para transformar a avaliacgdo em numeros com a
proposta basica de estabelecer parametros de desempenho. De acordo com
Padoveze (2013, p. 191), sédo exemplos de indicadores:

» Tempo de transicao tramitacédo de pedidos;

» Tempo de processamento de notas fiscais;

» Tempo de respostas de chamados de assisténcia técnica;
* Faturamento do funcionario;

» Satisfacdo do cliente;

» Grau de ocupacéo de capacidade;

» Vendas por metro quadrado em lojas de departamento;
» Economia de energia elétrica.

Entende-se, assim, que os indicadores, sdo métricas que a empresa
estabelece com base no tipo de atividade desenvolvida em cada departamento
ou setor, considerando o processo e 0 nivel das tarefas. No processo de
controle orcamentario, os indicadores podem ser financeiros e néo financeiros,
cabendo aos gestores selecionar as métricas adequadas para cada processo,
considerando os niveis de cada atividade (operacional, tatico ou estratégico)

para avaliar o alinhamento com as metas da organizacao.
2.2 Balanced scorecard (BSC)

O BSC é um sistema de mensuracdo de desempenho com foco nos
processos organizacionais, aplicado para esclarecer, comunicar e implementar
a estratégia da empresa por meio de indicadores ou fatores chaves. Foi
desenvolvido pelos professores David Norton e Robert Kaplan, na década de
1990, com o objetivo de unir a visdo estratégica com as fases de execucao e

controle do processo de gestao (Padoveze, 2012).




A Figura 2, representa de forma sintética o objetivo do BSC, que
consiste em manter o equilibrio entre as estratégias da empresa e 0 processo

de gestao e controle estruturados em quatro etapas.

Figura 2 — BSC e a estratégia da empresa
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Fonte: elaborada com base em Kaplan e Norton, 1997, 44-49.

A primeira etapa consiste em clarificacdo e traducdo da visdo e da
estratégia da empresa, que tem como objetivo traduzir as estratégias
corporativas em acdes ou tarefas passiveis de serem executadas. A segunda
etapa, comunicacao e estabelecimento vinculos, tem como funcédo permitir
gue as acdes estratégicas traduzidas sejam repassadas a todos o0s outros
niveis e departamentos, ligando os objetivos estratégicos as tarefas.

A terceira etapa, planejamento e estabelecimento de metas, é
importante & medida que permite a transformacao das acdes estratégicas em
indicadores para mensuracdo de desempenho para os planos dos gestores
divisionais, bem como para formar uma base para alocar recursos e
estabelecer prioridades (Padoveze, 2012). Ja4 a Ultima etapa, feedback e
aprendizado estratégico, esta relacionada ao processo de revisdo dos planos
e as metas financeiras orcadas, ou seja, consiste no processo de feedback

para realimentacdo do sistema e aprendizagem organizacional.




2.3 Perspectivas do BSC

O BSC consiste em um sistema de avaliacdo e mensuracdo de
desempenho que busca equalizar as estratégias da empresa e seus processos,
baseado na gestdo por indicadores, composto por indicadores financeiros e

n&o financeiros. E estruturado sobre quatro perspectivas, conforme a Figura 3.

Figura 3 — Perspectivas do BSC

1. Financeira

4. Aprendizado e Perspectivas

crescimento do BSC 2. Clientes

3. Processos
internos

Fonte: elaborada com base em Atkinson et al., 2015.

A perspectiva financeira é a primeira perspectiva a ser elaborada;
comporta objetivos e medidas que representam as medidas finais de sucesso
de empresas que visam ao lucro. As medidas financeiras estdo relacionadas
com os objetivos financeiros, como rentabilidade, lucratividade, retorno do
investimento e indicam se a estratégia da empresa esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. O Quadro 5 apresenta exemplos de

objetivos e medidas de resultados.

Quadro 5 — Objetivos e medidas de resultados financeiros

Objetivos Medidas
Aumentar valor do acionista » Retorno sobre o capital investido
(RSCI).

* Valor econémico agregado.

« indice do valor de mercado.
Melhorar estrutura de custos * Custo por unidade, fazer
benchmarking com concorrentes.
* Despesas gerais, de vendas e
administrativas por unidade. de
producé@o ou como % de vendas.
Aumentar utilizacéo dos ativos « Indice vendas/ativos.

« indice de giro de estoque.
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* % de utilizacdo da capacidade
fisica.

Melhorar valor dos clientes existentes * % de crescimento dos negoécios
com clientes existentes

* % de crescimento do faturamento

Expandir oportunidades de » Faturamento como % de novos
faturamento produtos.
» Faturamento como % de novos
clientes.

Fonte: Atkinson et al., 2015.

Na perspectiva de clientes, sdo medidas que analisam estratégias de
mercado, concorréncia e o sucesso com clientes. Esta relacionado com os
objetivos financeiro de crescimento do faturamento e lucro. O Quadro 6

apresenta exemplo de objetivos e medidas de clientes.

Quadro 6 — Objetivos e medidas de clientes

Objetivos Medidas
Atingir satisfacéo e » Satisfacé@o dos clientes nos segmentos
lealdade dos clientes visados.

* % de repeticdo de compra dos clientes.
* % de crescimento do faturamento dos clientes

existentes.

* Disposicdo a recomendar.
Conquistar novos * Numero de novos clientes conquistados.
clientes * Custo por novo cliente conquistado.

* % das vendas para novos clientes.
Melhorar participacdo de | ¢ Participacdo de mercado nos segmentos de

mercado clientes visados.
Aumentar rentabilidade » Numero ou porcentagem de clientes ndo
dos clientes lucrativos.

Fonte: Atkinson et al., 2015.

A perspectiva de processos internos € medida com objetivo de
apontar ineficiéncias (retrabalhos, desperdicio e outras caracteristicas
negativas) que impactem o0 negécio da empresa. ldentifica gestdo de
operacgles criticas, gestdo de clientes, inovacdo e processos regulatorios e
sociais em que a organizacdo deve exceder para atender a seus clientes,

aumentar faturamento e objetivos de rentabilidade.

Quadro 7 — Objetivos de medidas de processos

Objetivos do Processo Medidas

Gestéo de Operacoes

Melhore custo, » Avaliag6es do scorecard do fornecedor: qualidade,
gualidade e tempo de entrega, custo.

ciclo dos processos de | ¢ Custo por unidade produzida

producéo. *» Taxas de defeito do produto e do processo.
Melhore a utilizagdo dos | « Tempos de ciclo do produto.

ativos. » Tempo de espera (do pedido a entrega).
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* Utilizacdo da capacidade.
+ Confiabilidade do equipamento, % de
disponibilidade.

Gestao de Clientes

Conquistar novos
clientes

* % de leads convertidos.
* Custo por novo cliente conquistado.

Satisfacéo e retencéo
de clientes existentes

» Tempo para resolver queixa ou reclamacao do
cliente.

» Nimero de clientes de referéncia (dispostos a
recomendar a empresa).

Gerar crescimento com
clientes atuais

* Nimero de produtos e servigos por cliente.
* Receita ou margem dos servicos pés-venda.

Inovacéao

Desenvolver produtos e
servicos inovadores

* Nimero de novas ideias fundamentais que
entram no desenvolvimento do produto.

Atingir exceléncia em
pesquisa e processos
de desenvolvimento

» Nimero de pedidos de patente encaminhados
ou patentes registradas.

*Tempo total de desenvolvimento de produto: da
ideia ao mercado.

* Custo de desenvolvimento do produto versus
orcamento

Desempenho Regulador e Social

Melhorar desempenho
ambiental, de salde e
seguranca

« NUmero de incidentes ambientais e de
seguranca.
* Dias ausentes do trabalho.

Melhorar reputacao de
“bom vizinho”

« indice de diversidade de funcionarios.
* NUmero de funcionarios de comunidades
carentes.

Fonte: Atkinson et al., 2015.

A perspectiva aprendizagem e crescimento identifica objetivos para
pessoas — recursos humanos, tecnologia de informacdo e cultura e

alinhamento organizacional que impulsiona a melhoria em varios objetivos de

processo (Atkinson et al., 2015).

Quadro 8 — Objetivos e medidas de aprendizagem e crescimento

Objetivos

| Medidas

Recursos humanos

estratégicas

Desenvolver competéncias

* % de funcionarios com as capacidades
e habilidades requeridas.

Atrair e reter os melhores
talentos

« Satisfacdo dos funcionarios.
* Giro do pessoal-chave.

Tecnologia de Informacao

a estratégia

Fornecer aplicaces que apoiam | * Cobertura da informacao estratégica: %

de processos criticos apoiados com
aplicacbes de sistemas adequados.

sistemas de informacé&o

Desenvolver dados de clientes e | « Disponibilidade de informacdes sobre

os clientes (por exemplo, sistemas de
CRM, bancos de dados de clientes).

Cultura e Alinhamento Organizacional

clientes

Crie uma cultura centrada nos

» Levantamento sobre a cultura dos
funcionarios.

Alinhe as metas dos

funcionarios para o sucesso

* % de funcionérios com metas pessoais
vinculadas ao desempenho
organizacional.
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Compartilhe conhecimento | « Niumero de novas praticas
sobre melhores préticas e | compartilhadas e adotadas.
clientes

Fonte: Atkinson et al., 2015.

A implementacdo do BSC e suas medidas de avaliagdo de desempenho
podem ser uma importante ferramenta para atuar com o controle orcamentario,
fornecendo informagdes em tempo real para comparar atividades ja realizadas com o
plano orcado. De modo geral, o BSC permite que a empresa elabore um mapa
estratégico e analise a relacdo de causa e efeito entre quatro perspectivas.

Em sintese, o uso das medidas de desempenho do BSC néo é passivel
de ser aplicado por todas as empresas, pois demanda um sistema de
informacao robusto, como o sistema de gestéo integrado Enterprise Resource
Planning (ERP) para conectar todas as areas da empresa e possibilitar o
acompanhamento das atividades desenvolvidas, bem como a andlise do

desempenho geral.

TEMA 3 — GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES

Durante nossos estudos, apresentamos 0 processo orcamentario como
o principal instrumento de controle para mensurar e avaliar a eficacia dos
processos organizacionais. No entanto, é importante que, na busca pela
exceléncia nos processos, objetivando entregar produtos e servicos que
atendam as especificacbes de qualidade do cliente, as empresas disponham
de diversas outras ferramentas aplicadas paralelamente ao plano orcamentario.

Assim, apresenta-se 0 método de gestdo baseado em atividades
Activity Based Management (ABM), definido como “um processo
administrativo que usa a informacdo fornecida por uma analise dos custos
baseados em atividades para melhorar a lucratividade da empresa” (Crepaldi,
2017, p. 332). O método de gestdo ABM Lutiliza-se da estrutura e
direcionadores do sistema de custeio por atividades conhecido como
Activity-Based Costing (ABC), método utilizado para atribuir custos aos

produtos e servicos.

3.1 Método de custeio ABC

No método de custeio ABC, atividade é entendida como qualquer

atividade direta que uma empresa realiza para fabricar ou entregar produtos e
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servigos (Maher, 2001). Segundo Crepaldi (2015, p. 320), “o ABC demonstra a
relacdo entre recursos consumidos (o que foi gasto: &gua, luz, salarios etc.),
atividades executadas (onde foi gasto: producéo, informética, vendas etc.) e
objetos de custo/produtos ou servicos (para que foi gasto: produto A,
produto B, atividade X etc.)”, conforme a ordem da Figura 4.

Figura 4 — Sistema ABC

)

OBJETO DE CUSTO

* O que foi gasto: » Onde foi gasto: *Para o que foi

salarios, aluguel, manutengédo, RH, gasto:
energia,agua etc. pesquisa e « Produto A
desenvolvimento «Produto B

etc. « Atividade X

Fonte: elaborado com base em Crepaldi, 2015.

De modo geral, o custeio ABC utiliza como premissa a analise do
relacionamento das atividades relevantes e objetos de custos. Num primeiro
momento, sdo identificados processos e atividades que consomem recursos
e estabelecidos os direcionadores de custos. Observe no Quadro 9 o
exemplo; foram analisadas atividades relevantes dos departamentos

relacionados.

Quadro 9 — Levantamento das atividades relevantes do departamento

Departamentos Atividades
Compras Comprar materiais
Desenvolver fornecedores
Almoxarifado Receber materiais
Movimentar materiais
Administracdo da Programar a producao
producao Controlar a producdo
Corte e costura Cortar
Costurar

Fonte: Martins (2018, p. 82).

Na sequéncia é necessario identificar os direcionadores de custos,
gue representam a maneira como 0s produtos consomem (utilizam) as
atividades, sendo base das atividades que serdo atribuidas aos custos
objetos de custos (clientes, produtos ou servicos). Por exemplo, na atividade
do compras (comprar materiais): um direcionador para alocar corretamente

cada produto seria 0 numero de pedidos realizados para cada produto.
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Quadro 10 — Levantamento dos custos das atividades

Departamentos

Atividades

Custos

Compras

Comprar materiais
Desenvolver fornecedores

n° de pedidos
n° de fornecedores

Almoxarifado

Receber materiais
Movimentar materiais

n° de recebimentos
n° de requisicdes

Administracdo da
producéo

Programar a producgéo
Controlar a producdo

n° de produto
n° de lotes

Corte e costura

Cortar

tempo de corte

Costurar tempo de costura

Fonte: Martins, 2018, p. 87.

O Quadro 10 apresenta os direcionadores de custo de cada atividade.
Dessa forma, é necessario que cada departamento tenha um controle que
possa demonstrar quantos pedidos foram feitos para cada produto, para o
direcionador numero de pedidos, para a atividade de comprar materiais.
Perceba que o custo da producao fica mais claro e direto em relacdo ao quanto
cada produto consumiu das atividades dos departamentos.

3.2 Gestao baseada em atividades (ABM)

O ABM tem como base duas visGes basicas: alocacdo de custos e de
processo. A visdo de alocacdo de custos tem como base informacdes do
meétodo de custeio ABC, incluindo decisdes de precificagcdo, mix de produtos,
reducdo de custos, visdo de processo; busca identificar as oportunidades de
melhorias dos processos.

A gestdo baseada em atividades tem como premissa permitir que a
empresa alcance suas metas e objetivos de modo eficiente e eficaz, ou seja,
obtenha resultados positivos com 0s mesmos recursos e um custo total menor,
sem investir mais por isso (Kaplan, 1998). A Figura 5 sintetiza a proposta da
gestdo baseada em atividades (ABM), em que se observa que o ABC define
custos, atividades e processos. De posse dessas informacdes, o ABM

identificas as melhorias dos processos.
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Figura 5 — Objetivos da gestdo baseada em atividades

| Ponto de vista de
atribuigio de custos |;

T

i Custos :

! (Recursos) - Melhoria

i i continua
I—-,_._._ T LT T e """"-:——'—'——F ........ . -
| Ponto de vista ,| Direcionadores ', Atividades ' Medidasde  |= ABM
; do processo de custos : : performance
R R R R Y BRI R ._______

f v 5

: Objetos de :

i Custos i

Fonte: elaborado com base em Maud et al., 2005, p. 4.

Considerando a abordagem das atividades (ABC e ABM), as empresas
gue adotam esse modelo de gestdo elaboram o orcamento com base nas
mesmas premissas, ou seja, direcionam atividades e recursos em busca de
alcancar metas e objetivos estratégicos ja estabelecidos. Conforme, Vanzella e
Lunkes (2006), o orcamento baseado em atividades € um instrumento de
controle, que guia a empresa por meio de metas que envolvem custo,
gualidade, tempo e inovacao. Assim, o plano orcamentario reflete atividades e

processo do negdcio, e N4o 0S recursos, Como no orgcamento tradicional.
Saiba mais

Para saber mais sobre como o orcamento baseado em atividades é
elaborado, sua metodologia e estrutura, leia o artigo “Orcamento Baseado em
Atividades: um estudo de caso em empresa distribuidora de energia elétrica”,
de Vanzella e Lunkes, disponivel em:
<https://www.redalyc.org/pdf/1970/197014749007.pdf>. Acesso em: 26 mar.
2021.

TEMA 4 — ORCAMENTO PARA EMPRESAS COMERCIAIS

Até o momento, a disciplina tratou o orcamento voltado as atividades de
empresas fabris (induUstrias) que transformam matéria-prima e insumos em
produtos acabados. Mas e as empresas comerciais, como tratam o orcamento?
Diferentemente das indUstrias, as empresas comerciais adquirem mercadorias

prontas (produtos acabados) para revenda, o que simplifica o processo de



https://www.redalyc.org/pdf/1970/197014749007.pdf
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custeamento, pois os valores contidos nas notas fiscais de compras, impostos
e frete passam a ser o custo da mercadoria em estoque e, quando da venda
das mercadorias, transformam-se em custos das mercadorias vendidas,

conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Exemplo de orcamento para empresas comerciais

Orgcamento de custo
Orgamento de Orgamento de :
vendas > compras —> das merc_adorlas
vendidas
|
V
Orcamento de Orcamento de o
pessoal > despesas —>| Orcamento logistico

Fonte Dos Anjos, 2021.

O processo orcamentario em empresas comerciais, embora possa ser
mais simples, possui muitas especificidades, principalmente na composi¢ao do
mix de produtos, pois esse tipo de organizacao, por vezes, comercializa grande
variedade de produtos. Sdo exemplos: supermercados, loja de departamentos,
lojas de utilidades, lojas de roupas. Apos a projecdo de receitas e custos das
mercadorias vendidas, as demais etapas do processo orcamentario seguem a
mesma sistematica, em que se projetam despesas administrativas, financeiras
e comerciais.

Para elaborar o orcamento em empresas do comércio, gestores
financeiros devem estar atentos a gestéo operacional e ao fluxo de caixa, pois,
como possuem ciclo econémico (compra e venda) muito parecido com seu
ciclo financeiro (pagar e receber), precisam de gestéo financeira bem alinhada
e com um capital de giro capaz de satisfazer suas necessidades de caixa.

As politicas de crédito na empresa comercial devem ser assunto basico
nas reunides gerenciais; a concessao de prazos muito longos para recebimento
dos clientes pode alavancar vendas, mas em contrapartida o risco de néo
recebimento ou elevacao no capital de giro pode tornar o negécio insustentavel

e com grandes riscos. Diante desses desafios e pontos para analise da
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viabilidade e dos riscos, administradores comerciais podem elaborar as pecas
orcamentérias e a projecao dos resultados.

TEMA 5 — ORCAMENTO PARA EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

No setor de servi¢cos, o enfoque-chave do orcamento esta no equilibrio
da demanda e nas habilidades da empresa em fornecer servigos pelo nimero e
combinacado de suas aptidées. A maior parte das operacdes depende da mé&o
de obra; isso implica no entendimento que nesse setor esse € o fator restritivo
de capacidade € justamente a mado de obra. Assim, na elaboracdo do plano
orcamentario, o orcamento de mao de obra passa a ser a principal peca
orcamentéaria e o fator-chave concentra-se em sua qualificacdo e na alocacao
de pessoal capacitado de acordo com o tipo de servico ofertado para a
elaboracdo do orcamento de receitas.

Da mesma forma como ocorre na industria € no comeércio, deve-se
observar o tipo de atividade desenvolvida pela empresa prestadora de servigos
e suas especificidades para elaboragcéo do orgcamento. Observe os exemplos:

e Empresas de servicos com fornecimento de produtos: esse tipo de
empresa assemelha-se a industria devido ao processo de
transformacdo, mas ndo armazena produtos acabados, pois os produtos
devem ser consumidos imediatamente, a exemplo de restaurantes,
empresas de fast food etc. O orcamento para esse tipo de empresa deve
ser estruturado de acordo com a demanda, pois embora ndo estoquem
produtos acabados, é necessario adquirir matéria-prima e insumos para
atender a previsdo da demanda (Padoveze, 2015).

e Empresas de servicos baseados em equipamentos: sdo empresas
gue demandam algum tipo de maquinas e equipamentos para prestacao
do servico, como empresas de transporte, aviacdo, aluguéis de
equipamentos médicos, entre outros. Nesse tipo de empresa, 0
orcamento de depreciacdo torna-se uma das principais pecas
orcamentérias, devido ao desgaste gerado pelo tempo de uso na
prestacdo do servico. Considera-se ainda orcamentos de consumo
variavel para cada servico prestado, como combustivel, refeicdes e
manutencdo. Por sua vez, o orcamento de receitas de servicos

prestados deve contemplar a demanda de servigos (Padoveze, 2015).
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e Empresas de servigos baseadas em licenciamentos: esse tipo de

empresa explora franquias ou licenciamentos de marca e software e
suas receitas sao estabelecidas por meio de contratos com valores fixos,
mensais e anuais. O processo do orcamento de receitas tem como base
0s contratos de prestacéo de servicos (Padoveze, 2015).

Empresas de servicos baseadas em méao de obra: nesse tipo de
empresa 0 orcamento mais importante € o de mao de obra, a exemplo
de consultorias, servigos profissionais especializados etc. O processo de
orcamento de receitas e mao de obra tem como base o valor da hora e a
taxa de aplicacdo de tempo de servico estabelecidos por contratos.

Além das empresas que mencionamos, podemos apresentar, nesse

segmento de atuacao, o papel do orcamento para empresas que desenvolvem:

Atividades hospitalares: o orgcamento nesse tipo de organizacgéao,
devido a complexidade da estrutura organizacional, € equiparado ao
orcamento industrial. Estrutura organizacional, segmentada (por
exemplo, ala masculina, feminina, bercario, maternidade, UTI, exames,
centro cirdrgicos). E comum observar orcamentos e suborcamentos que
no fim do processo séo consolidados no orcamento mestre.

Atividade hoteleira: configura-se pelo grande contingente de custos
fixos, baseados no fornecimento de estrutura, produtos e mao de obra. A
elaboracdo do orcamento de receitas e despesas deve observar a
capacidade instalada como fator de limitacéo.

Atividades educacionais: as instituicdes de ensino possuem estrutura
de gastos operacionais (custos fixos) e administrativos simplificados.
Nesse tipo de organizacdo o processo de elaboracdo do orgamento nao
apresenta grandes dificuldades, devido ao conhecimento dos precos dos
cursos e capacidade instalada por alunos. O orcamento de receitas
contempla quantidade de alunos matriculados e duracdo de cada curso.

Atividades das entidades de interesse social, sem fins lucrativos
gue prestam servicos a comunidade ou determinados grupos sociais:
obtém receitas de diversas fontes (dependendo da funcédo social que
desenvolvem), como doacbes, subvencdes governamentais,

mensalidades de soécios, servico voluntario. O foco do orcamento
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consiste em equilibrar as receitas auferidas e 0s gastos necessarios

para prestacao do servigo e prestagcao de contas.

Diante do exposto, observamos que cada organizagdo possui uma
infinidade de caracteristicas nas quais €é evidenciada a relevancia do
planejamento e do controle. Nesse sentido, avalia-se ainda a importancia do
orcamento como uma valiosa ferramenta de gestdo, pois além de traduzir
estratégias da organizacdo, permite o acompanhamento das atividades
desenvolvidas, auxilia no controle e alocagéo de recursos e possibilita a anélise
e avaliacdo de desempenho. Isto posto, o orcamento € um instrumento de

gestao que pode ser aplicado em qualquer organizacao.
TROCANDO IDEIAS

Nesta aula discorremos sobre o orcamento, mais especificamente sobre
a funcdo de controle, da avaliacdo e da mensuracdo de desempenho. No
entanto, no decorrer das aulas, acreditamos ter mostrado que o0 orgamento nao
€ uma simples ferramenta de controle e gestdo, mas representa a
implementacdo da demanda de uma cultura organizacional e deve ser
institucionalizado com boas praticas, para que possa efetivamente ser um
instrumento de apoio a tomada de decisdo em todos os niveis hierarquicos.
Nesse sentido, convidamos vocé a assistir ao video do Grupo Marista, em que
gestores discutem a importancia e as vantagens de implementar o orcamento
matricial, disponivel em: <https://youtu.be/CEQs_210ZC0>. Acesso em: 26
mar. 2021.

NA PRATICA

Uma empresa esta sobre controle quando os planos projetados estdo na
trilha para alcancar seus objetivos. Em relacdo a execucdo orcamentaria e a
duracédo do controle, discorra em poucas linhas sobre como o controle pode ser
classificado. O gabarito pode ser encontrado ao final deste material, apos as

referéncias.

FINALIZANDO

Esta aula teve como objetivo apresentar a importancia do controle

orcamentario, que pode ser um processo aplicado concomitante as atividades



https://youtu.be/CEQs_210ZC0
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da empresa ou ser uma atividade no final da realizagdo do orcamento. Além do
controle, destacou-se a importancia da avaliacdo e mensuracdo de
desempenho por meio de indicadores (KPI e BSC) e modelo de gestdo por
atividades. Para finalizar, apresentamos algumas especificidades do orgamento
em empresas comerciais e prestadoras de servicos, destacando a validade do
orgcamento como ferramenta de controle e gestéo.
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GABARITO

Em relacdo aos aspectos temporais, 0s controles podem ser
classificados como:

e Controle reativo: aplicado sobre as atividades executadas ao fim de um
periodo, comparando o real e o planejado. Fornece feedback e os dados
retroalimentam os sistemas de planejamento.

e Controle concomitante: dispositivo de controle que opera paralelamente
a execucao das tarefas.

e Controle preventivo: a implementacdo desse tipo de controle enfoca a

prevencao de um resultado indesejado.




