UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL

CENTRO DE CIENCIAS ECONOMICAS, CONTABEIS E COMERCIO
INTERNACIONAL

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

TATIANE MUNARI

PROPOSTA DE APLICACAO DO ORCAMENTO BASE ZERO EM
UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS HOSPITALARES

Monografia apresentada como requisito
para a obtencdo do Grau de Bacharel em
Ciéncias Contabeis da Universidade de
Caxias do Sul.

Orientador: Prof. Dra. Marlei Salete Mecca

CAXIAS DO SUL
2012



TATIANE MUNARI

PROPOSTA DE APLICACAO DO ORCAMENTO BASE ZERO EM
UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS HOSPITALARES

Monografia apresentada como requisito
para a obtencdo do Grau de Bacharel em
Ciéncias Contabeis da Universidade de
Caxias do Sul.

Orientador: Prof. Dra. Marlei Salete Mecca

Aprovado (a) em / /

Banca Examinadora:

Presidente

Prof. Dra. Marlei Salete Mecca
Universidade de Caxias do Sul - UCS

Examinadores:

Prof. (Titulagdo - Esp. Ms. ou Dr. — e nome do professor examinador/banqueiro)
Universidade de Caxias do Sul - UCS

Prof. (Titulagdo - Esp. Ms. ou Dr. — e nome do professor examinador/banqueiro)
Universidade de Caxias do Sul — UCS




DEDICATORIA

Aos meus pais, Salete e Valdir, as
minhas irmas Franciéli e Leticia, fontes
inesgotaveis de amor e apoio em todas
as minhas escolhas.

Ao meu namorado Cléber, por todo o
carinho, paciéncia e dedicacdo, que
foram fundamentais para 0
desenvolvimento deste trabalho.



AGRADECIMENTOS

Quero expressar meus agradecimentos a todas as pessoas que, de uma
forma ou de outra, colaboraram para que este trabalho fosse realizado. Em especial
a minha orientadora, Prof2. Dra. Marlei Salete Mecca, pela sua competéncia e

orientacao durante todo o desenvolvimento desta monografia.



PENSAMENTO

A sabedoria da vida nédo esta em fazer
aquilo de que se gosta, mas gostar
daquilo que se faz.
Leonardo da Vinci



RESUMO

Este trabalho enfoca a proposta de aplicacdo do orcamento base zero em uma
prestadora de servicos hospitalares, devido a dificuldade da empresa em ter
planejamento e controle das suas atividades operacionais, visando reducéo e
projecdo de resultados. Desse modo, 0 orcamento € um método indispensavel nos
meios empresariais, por planejar as atividades futuras e colocar em prética o que foi
determinado no planejamento estratégico da empresa. Tendo este estudo como foco
principal uma metodologia, em particular de sistema or¢gamentario, o orcamento base
zero, que tem como filosofia para a sua elaboracédo nao partir de dados anteriores,
procurando avaliar a necessidade da existéncia ou ndo de cada atividade da
empresa. Essa pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Quais o0s
procedimentos a serem adotados por uma empresa prestadora de servigcos
hospitalares para implantacdo de controles orcamentarios, na metodologia do
orcamento base zero? Para responder essa questdo elaborou-se uma pesquisa
bibliografica sobre os assuntos concernentes ao tema pesquisado, identificando as
contribuicdes e limitagbes do orgcamento base zero diante das atividades da
empresa, sendo para a proposta de aplicacdo sugeridas etapas para serem
seguidas pela prestadora de servicos hospitalares para possivel aplicacdo do
orcamento base zero na empresa. O estudo demonstra que o orcamento base zero
€ uma ferramenta gerencial Util em qualquer empresa, por apresentar uma proposta
de mudanca nos orcamentos tradicionais, para que estes sejam ajustados de acordo
com os recursos disponiveis da empresa, garantindo maior controle e informacdes
suficientes para auxiliar o processo de decisao.

Palavras-chave: Planejamento. Controle. Contabilidade gerencial. Orcamento.
Orcamento base zero. Tomada de deciséo.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

A contabilidade é uma ferramenta que ajuda na andlise, no controle e na
orientacdo, utilizando-se dos seus relatérios para fornecer informacdes aos
individuos interessados pela situacdo econdmica e financeira da empresa, servindo
de suporte para decisdes de curto e longo prazo. Conforme contribui ludicibus e
Marion (2000, p. 42):

A contabilidade é o grande instrumento que auxilia a administracédo a tomar
decisfes. Na verdade, ela coleta todos os dados econdmicos, mensurando-
0S monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de relatérios
ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de
decisdes.

As empresas necessitam competir, crescer ou ainda manter-se no mercado.
Portanto, precisam de informacdes que auxiliem os usuarios internos na execucao
de suas atividades operacionais. A contabilidade é um banco de dados, portanto,
ndo basta apenas té-los, € preciso que eles sejam tratados, para que gerem
informacdes Uteis, de qualidade e representem um instrumento gerencial para o
processo decisério (ABREU FILHO et al., 2005).

Possuir um minimo de controle das opera¢des dentro das empresas ajuda 0s
gestores a prever com exatiddo os acontecimentos futuros, sendo uma ferramenta
facilitadora para a sobrevivéncia e sucesso no mercado. Desta forma, o processo de
gestdo pode ser entendido como um método de planejamento que prevé as acbes

ou iniciativas que serao inseridas ao longo do tempo.

O objetivo do plano orgcamentario ndo é apenas prever 0 que vai acontecer
e seu posterior controle. Ponto basico e fundamental é o processo de
estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de
forma tal que todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos de
lucros (PADOVEZE, 2000, p. 354).

Pode-se destacar como principal ferramenta de gestédo, o orcamento, que tem
como proposito tracar os resultados financeiros e patrimoniais a curto e medio prazo.

Sendo que “o orgamento ocorre como sequéncia a montagem do plano estratégico,
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permitindo focar e identificar [...] as suas a¢bes mais importantes. O orgamento
existe para implementar as decisdes do plano estratégico” (FREZATTI, 2007, p. 47).

Logo, este trabalho tem como foco principal um tipo em particular de sistema
orcamentario, o orcamento base zero, que tem como finalidade delimitar a
importancia de cada atividade, averiguando a necessidade de permanéncia ou nao
dentro da empresa. Este método ndo acumula valores passados, sendo assim, todas
as despesas devem ser revistas.

A realizacdo deste estudo justifica-se, para fins académicos, cientificos e
profissionais, devido a importancia que o planejamento estratégico e o orcamento
empresarial representam para as empresas, como também a proposta de aplicacdo
do orcamento base zero como método eficiente no gerenciamento de despesas em
uma empresa prestadora de servi¢cos hospitalares.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho € identificar quais os
procedimentos a serem adotados por uma empresa prestadora de servigcos
hospitalares para implantacdo de controles orcamentarios, na metodologia do

orcamento base zero.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Planejar e controlar € preciso para obter-se resultado. Portanto, pode-se dizer
que o fracasso de alguns executivos e a mortalidade da maioria das empresas
decorre de decisdes de ultima hora (WELSCH, 1983). Logo, o0 planejamento
estratégico € um processo continuo que examina com precisdo o cendrio atual e
futuro da empresa, auxiliando na reducdo de incertezas e na minimizacdo de
possiveis riscos.

Conforme contribui Oliveira (2007, p. 4), “o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas
pelo executivo para a situagao em que o futuro tende a ser diferente do passado”.

Os gestores precisam trabalhar com sistemas de controles internos,
planejamento e orgamento, que possibilitam o confronto nos resultados previstos
com os realizados, com o intuito de verificar se o desempenho esta dentro do
estipulado e identificar antecipadamente pontos que precisam de correcédo. Estes
meétodos contribuem para extinguir a tomada de decisdo baseada em improviso,

contribuindo para as empresas projetarem seus resultados e gastos futuros, porém,



14

apenas alcancam sua eficacia maxima quando efetuados e compreendidos por
todos da empresa.

Com base no que foi exposto, escolheu-se abordar um processo importante
Nnos meios empresariais, 0 orcamento, devido a este ser um instrumento de controle
de receitas, despesas e resultados da empresa, que visa planejar para que todas as
areas procurem alcancar as metas fixadas dentro do planejamento.

E diante da necessidade de uma empresa prestadora de servicos hospitalares
em ter um controle e planejamento de seus gastos, visando reducado e projecao de
resultados, a questdo de pesquisa para o estudo €: Quais sdo os procedimentos
necessarios a serem adotados por uma empresa prestadora de servicos hospitalares
para implantacdo de controles orcamentarios, na metodologia do orcamento base
zero?

Tendo por fim este trabalho o proposito de incentivar a aplicacdo do
orcamento base zero nas empresas prestadoras de servicos hospitalares. O
orcamento base zero trata-se de um método que verifica a necessidade da
existéncia ou ndo de cada gasto para a empresa, determinando um grau de
importancia e ndo carrega valores passados, seu ponto de partida é o atual, como

se 0 orcamento estivesse sendo preparado pela primeira vez.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo geral identificar quais os procedimentos a
serem adotados por uma empresa prestadora de servicos hospitalares para

implantac&o de controles orgcamentarios, na metodologia do orgamento base zero.

1.3.2 Objetivos especificos

Buscando aperfeicoar este trabalho, os objetivos especificos sao:

a) fazer o levantamento bibliografico sobre contabilidade gerencial e do
terceiro setor, planejamento estratégico e orcamento empresarial e base
zero e demais assuntos relativos ao tema pesquisado (conceitos,

aplicabilidade, caracteristicas, finalidade, etc.);
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b) demonstrar as principais contribui¢cdes e limitagbes do plano orgamentério
tradicional, associados a sua utilizagdo como ferramenta de gestédo e no
gerenciamento de despesas;

c) propor a aplicacdo do sistema orcamentario base zero em uma prestadora

de servigos hospitalares.

1.4 METODOLOGIA

A pesquisa quanto aos objetivos classifica-se como exploratéria, devido ao
tema abordado necessitar de maior aprofundamento quanto aos conceitos a fim de
torna-lo mais claro, propiciando uma visdo geral sobre o assunto pesquisado. De
acordo com Gil (1999, p. 43):

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisdveis para estudos
posteriores [...]. Habitualmente envolvem levantamento bibliogréfico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de casos.

Os procedimentos de pesquisa utilizados, inicialmente, sdo a pesquisa
bibliografica, tendo sido elaborada através de materiais ja publicados como livros,
artigos cientificos, revistas, jornais e monografias.

Em relagao a pesquisa bibliografica Gil (1999, p. 65) explica que a mesma, “é
desenvolvida a partir de material j& elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”. O autor ainda alerta que a pesquisa bibliografica proporciona
muitas vantagens, e também uma contrapartida, que séo as fontes secundarias, que
apresentam dados coletados ou processados de forma equivocada. Portanto os
pesquisadores devem assegurar-se das condi¢cdes que os dados foram obtidos para
nao comprometer a qualidade da pesquisa.

Koche (1997, p. 122) afirma que:

[...] a pesquisa bibliografica é aguela que desenvolve tentando explicar um
problema, utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias
publicadas em livros ou obras congéneres. [..] O objetivo da pesquisa
bibliografica, portanto, € o de conhecer e analisar as principais contribuicdes
tedricas existentes sobre determinado tema ou problema, tornado-se um
instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa.
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Por fim, a pesquisa quanto a abordagem do problema pode ser enquadrada
em qualitativa, por relatar um determinado problema, averiguar a interacdo de
algumas variaveis, entender, reunir e contribuir em alguns processos, entre outros. A
pesquisa qualitativa se distingue pelas suas caracteristicas e aspectos ndo somente
mensuraveis, favorecendo analises mais profundas em relagcdo a questdo de
pesquisa, destacando caracteristicas ndo encontradas pelo método quantitativo.

De acordo com Richardson e Peres (1999, p. 79), “0o método qualitativo difere,
em principio, do quantitativo a medida que ndo emprega um instrumental estatistico
como base do processo de andlise de um problema. Nao pretende numerar ou medir
unidades ou categorias homogéneas”.

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas
pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos (RICHARDSON E PERES, 1999, p. 90).

Diante das colocacbes dos autores, entende-se que as metodologias

escolhidas sao as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo sdo apresentados os aspectos, objetivos, justificativas e
a metodologia utilizada para escolha do tema abordado. Apresenta-se também o
que € necessario para a realizacdo de um bom planejamento e controle dentro de
uma empresa.

No segundo, terceiro e quarto capitulos, sdo apresentados 0s aspectos
conceituais utilizando levantamento bibliografico. Entdo, no segundo capitulo é
apresentada a contabilidade como uma ferramenta de gestdo organizacional e
societaria. Ja no terceiro, é apresentada a importancia da ado¢do do planejamento
estratégico e dos controles internos para as empresas obterem resultados positivos.
E no quarto capitulo o objetivo € abordar um processo importante nos meios
empresariais, o orcamento. Com o intuito de evidenciar para as empresas de que
decidir antecipadamente resulta no controle do seu proprio futuro, este capitulo tem
como foco principal a metodologia e a aplicagdo do orcamento base zero como

ferramenta de gestdo em prestadoras de servigos hospitalares.
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O quinto capitulo tem como propésito demonstrar, utilizando o Excel, um
modelo de sistema de controle orgamentario tradicional, comumente, utilizado nas
empresas do terceiro setor e ilustrar uma metodologia orcamentaria que possa ser
aplicada pela empresa a fim de ter controle e planejamento de suas atividades,
visando a reducao de despesas e projecao de resultados.

Finalmente, na conclusdo é demonstrado, sucintamente, os procedimentos
necessarios para implantacdo do orcamento base zero e as contribuicbes que o

mesmo pode trazer para as empresas prestadoras de servicos hospitalares.
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2 CONTABILIDADE

Este capitulo aborda a historia, os conceitos gerais, objetivos, finalidades,

usuarios e campo de aplicacao da contabilidade.

2.1 HISTORIA DA CONTABILIDADE

Desde o inicio da civilizagdo, pelo menos 4.000 antes de Cristo, se tem
vestigios que os povos ja utilizam a contabilidade para controlar, medir e preservar o
patriménio das suas familias (IUDICIBUS E MARION, 2000; BUZATTA, 2007).
Conforme complementam ludicibus e Marion (2000, p. 30), “a funcdo da
Contabilidade j& no inicio da civilizacdo era: avaliar a rigueza do homem; avaliar o0s
acréscimos ou decréscimos dessa riqueza”.

Com o desenvolvimento do comércio, surgiu o mercantilismo, a burguesia e
outras diversas descobertas (iniciadas por Colombo), mas, principalmente, no
renascimento em meados do século XIV a XVI, que os estudos da contabilidade
desenvolveram-se muito lentamente. Em 1494 foi impresso o primeiro livro contabil
de autoria do Frei Luca Pacioli, no qual consolida a teoria das partidas dobradas,
cada registro explicava a causa e o efeito das operacdes débito e crédito.
(IUDICIBUS E MARION, 2000; BUZATTA, 2007). Para Marion (2008, p. 165), “[...]
cada operacédo contabil da origem a um lancamento duplo: débito e crédito. Nao ha,
portanto, débito sem crédito”.

A partir de 1920 os Estados Unidos forma a Escola Contabil Norte-americana.
A sua criacdo favoreceu investimentos em pesquisas na area contabil, surgindo a
auditoria, a controladoria e a analise de balancos, propiciando um grande
desenvolvimento da contabilidade. E com a queda da Escola Européia, no inicio do
século XX, ocorre a ascensdo da Escola Norte-americana no universo contabil
(IUDICIBUS E MARION, 2000; BUZATTA, 2007).

A contabilidade no Brasil surge no periodo colonial e passa a ser
regulamentada em 1850, com a criagcdo do Cddigo Comercial Brasileiro, obrigando
as empresas a fazerem o registro dos livros. Devido ao aperfeicoamento ao longo
dos séculos, a contabilidade € atualmente considerada como uma ferramenta util de
gestdo organizacional e societaria para a tomada de decisbes pelos usuarios
(IUDICIBUS E MARION, 2000; BUZATTA, 2007).
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2.2 CONCEITOS GERAIS

A contabilidade ndo é uma ciéncia exata. Ela é uma ciéncia social, que tem
como funcédo escriturar, examinar, classificar e decifrar todos os atos e fatos que
ocorrem no patrimonio de determinada empresa ao longo de sua existéncia.
Conforme Greco, Arend e Gartner (2009, p. 1), “[...] a contabilidade faz parte das
ciéncias econbmicas e administrativas. Ela registra, estuda e interpreta (por analise)
os fatos financeiros e econdémicos que afetam a situacdo patrimonial de determinada
pessoa fisica ou juridica”.

Pizzolato (2000, p. 1) complementa que a contabilidade é:

[...] um sistema de coletar, sintetizar, interpretar e divulgar, em termos
monetéarios, informacdes sobre uma organizagdo. Como qualquer outro
sistema de informagéo, a contabilidade passa por continua evolu¢do na
busca de aperfeicoamento de seus métodos e processos.

Ja para Toigo (2009, p. 25), “a contabilidade foi concebida para analisar,
controlar e registrar as riquezas acumuladas”. Ou seja, a contabilidade caracteriza-
se por escriturar todas as transacdes da empresa, constituindo-se em um grande
banco de dados. Estes dados sdo brutos e precisam ser tratados, para serem
apresentados em forma de resumos e relatérios, tornando-se Uteis aos gestores, a
fim de verificar recursos aplicados, desempenho econbémico e posi¢cdo atual da
empresa (ABREU FILHO et al., 2005).

Conforme contribui Toigo (2009, p. 26), “[...] o registro de todas as transagdes
realizadas pela organizacéo, a fim de fornecer informacdes Uteis para as tomadas de
decisdo ou para a correcdo de distorcbes que comprometam a administracao
econdmica”.

Com o surgimento e a multiplicacdo de novas empresas e um mercado
competitivo, o registro dos fatos que ocorrem e afetam a situacdo patrimonial se
tornaram insuficientes. Desta forma, surgiu a necessidade dos usuarios de obterem
informagdes gerenciais, com 0 objetivo de conhecer o passado e acompanhar o
presente para conseguir prever o futuro das suas empresas, para se ter

permanéncia no mundo dos negdcios. Marion (2008, p. 26) explica que:
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A contabilidade é o instrumento que fornece o maximo de informagbes Uteis
para a tomada de decisbes dentro e fora da empresa [...]. Todas as
movimentacdes possiveis de mensuracdo monetaria sao registradas pela
contabilidade, que, em seguida, resume os dados registrados em forma de
relatérios e os entrega aos interessados em conhecer a situacdo da
empresa. Esses interessados, através dos relatérios contabeis, recordam os
fatos acontecidos, analisam os resultados obtidos, as causas que levaram
aqueles resultados e tomam decisdes em relacdo ao futuro.

Logo, isso se torna executavel, através da contabilidade que desempenha um
papel importante nas empresas, fornecendo informacdes e orientando no que se
refere as variacbes de carater econdmico, financeiro e patrimonial, auxiliando os
executivos em andlises e na tomada de decisfes, permitindo maior eficiéncia nas

suas gestoes.

2.3 OBJETO DA CONTABILIDADE

O objeto da contabilidade é o patriménio, definido como um conjunto de bens,
direitos e obrigacdes vinculado a uma pessoa fisica ou juridica. Greco, Arend e
Gartner (2009, p. 2), resumem, que “0 objeto de estudo da contabilidade é o
patrimonio que ela estuda e controla, registrando as altera¢des ocorridas”.

A funcdo mais importante da contabilidade é garantir o controle das
ocorréncias no patriménio de uma empresa, fornecendo informacdes aos seus
usuarios externos ou internos sobre a sua composicdo e o desempenho das
atividades operacionais.

“O objeto da contabilidade € o patriménio. Uma vez aplicada sobre este, a
contabilidade fornece informacBes a respeito da movimentacdo da riqueza
patrimonial, servindo de meios de orientagcao administrativa e suporte para a tomada
de decisdo; portanto, onde ha patriménio administrado, indispensavel é a
contabilidade” (BARBOSA, 2004, p. 18).

Por isso, é necessario que a contabilidade faca todos os registros, analises e
interpretacdes para que consiga apurar as movimentacgoes e identificar as variagbes
ocorridas com a situacdo patrimonial, a fim de informar, os gestores desses bens,

atraves das demonstracdes contabeis e relatorios os acontecimentos ocorridos.



21

2.4 OBJETIVOS E FINALIDADES DA CONTABILIDADE

A contabilidade tem como objetivo ajudar os individuos a conhecerem melhor

suas empresas. Segundo ludicibus e Marion (2000, p. 53):

O objetivo da contabilidade pode ser estabelecido como sendo o de
fornecer informacdo estruturada de natureza econdmica, financeira e,
subsidiariamente, fisica, de produtividade e social, aos usuarios internos e
externos a entidade objeto da Contabilidade.

Conforme Martins, Gelbcke e ludicibus (2000, p. 43), “o objetivo principal da
contabilidade, portanto, € o de permitir, a cada grupo principal de usuarios, a
avaliacdo da situacdo econbmica e financeira da entidade, num sentido estatico,
bem como fazer inferéncias sobre suas tendéncias futuras”.

Os objetivos da contabilidade devem ser aderentes, aquilo que o usuario
acredita serem fatores importantes para o seu processo decisorio (MARTINS,
GELBCKE E IUDICIBUS, 2000). Logo, a contabilidade busca ajudar os usuarios a
fazerem previsbes e a tomarem melhores decisGes referentes a situacdo futura,
tendo em vista a empresa.

De acordo com Toigo (2009, p. 26), “a contabilidade tem por objetivo o
controle eficaz do patriménio administravel, informando aos interessados sua
composicdo e as variacdes decorrentes das transacdes econdmicas realizadas

sobre esse patriménio”. Ja para Franco (1997, p. 21) a finalidade da contabilidade é:

Assegurar o controle do patriménio administrado, através do fornecimento
de informacdes e orientagdo-necesséarias a tomada de decisdes-sobre a
composicdo e as variagBes patrimoniais, bem como sobre o resultado das
atividades econdmicas desenvolvida pela entidade para alcancar seus fins,
gue podem ser lucrativos ou meramente ideais (sociais, culturais, esportivo,
beneficentes ou outros).

Por fim, entende-se que a contabilidade escritura os fatos ocorridos nas
empresas, exercendo assim suas funcdes e objetivos contabeis para posteriormente
poder alcancar as suas finalidades de controle e fornecimento de informacdes

pertinentes aos usuarios internos e externos da contabilidade.
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2.5 USUARIOS E CAMPO DE ATUACAO DA CONTABILIDADE

Sao inumeras as pessoas que utilizam as informacfes contabeis, tendo em
vista suas finalidades distintas e interesses diversos, sendo que a maioria se utiliza
das informagdes para a tomada de decisdes econdémicas e financeiras.

Logo, a contabilidade pode ser realizada, a partir do momento que surgir
necessidade por causa do volume de negécios de um individuo ou de uma empresa.
Sendo assim, seu campo de aplicacédo é constituido por pessoas fisicas ou juridicas,
desde que estas exercam atividades econ6micas. ludicibus e Marion (2000, p. 56)
complementam que o campo de atuacdo da contabilidade é “toda entidade que
exerca atividade econbmica como meio ou fim”. O campo de atuacdo da

contabilidade € visualizado na figura 1.

Figura 1 — Campo de atuacéo da contabilidade

| A CONTABILIDADE |capta, registra, acumula, resume e interpreta os

!

| FATOS CONTABEIS | isto é, os fendmenos que afetam a situagdo patrimonial, financeira e econdmica das

v | FISICAS
| PESSOAS INSTITUICOES
(ndo lucrativas)
| JURIDICAS
EMPRESAS
\ 4 (lucrativas)
DE DIREITO

PUBLICO oude
DIREITO PRIVADO

Fonte: Adaptado de Greco, Arend e Gartner (2009, p. 2)
De acordo com Marion (2008, p. 28), “os usuarios sao as pessoas que se

utilizam da contabilidade, que se interessam pela situacdo da empresa e buscam na
contabilidade suas respostas”.

Toda a sociedade possui interesse e utilizam as informagbes contébeis.
Porém, existem algumas pessoas que tém interesse direto no patrimoénio e usam os
dados contabeis para suas informacoes. Essas pessoas sao denominadas usuarios
da contabilidade (TOIGO, 2009). Em geral, podem ser divididos em dois grupos:

a) externos: sdo 0s usuarios que utilizam as informagfes dos demonstrativos

contabeis como, balanco patrimonial, demonstrativo do resultado do

exercicio, entre outros para consultas, analises e acompanhamentos da
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situagdo da empresa. Exemplo: investidores, bancos, governo,
fornecedores e concorrentes;

internos: sdo 0s usuarios que estdo dentro da organizacdo e utilizam as
informacdes das demonstracdes para acompanhar o desempenho das
atividades e para a tomada de decisdes. Exemplo: sécios, empregados e

gestores.

Na figura 2 séo apresentados alguns usuarios da informacéo contabil.

Figura 2 — Usuarios da contabilidade

Investidores,
socios

Bancos,
Financiadores

\

/

. Empregados
Analistas j
; > «—
Administradores Informac@es prestadqres de
Contébeis Servico
Setor publico, / T \ Fornecedores,
governo consultores
Sindicatos,
IBGE, clientes

Fonte: Adaptado de Marion (2008, p. 27-28)
As demonstracdes contabeis, normalmente, sdo elaboradas e exibidas

anualmente a todos os interessados, com o propésito de comunicar sobre o
patrimonio e o financeiro da empresa, proporcionando elementos informativos

relevantes, capazes de influenciar nas decisdes atuais e futuras das empresas.

2.6 CONTABILIDADE GERENCIAL

Neste capitulo sdo expostos 0s conceitos gerais, as caracteristicas, 0sS

usuarios e a importancia da informagao contébil gerencial.

2.6.1 Conceitos gerais

Uma empresa tem contabilidade gerencial, se dentro dela as pessoas
interessadas promoverem uma acao que faca com que ela exista e consigam
compreender 0s seus conceitos utilizando-os na pratica (PADOVEZE, 2000).

Portanto, a contabilidade gerencial existe devido a necessidade dos usuarios,
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internos e externos, de obterem informacdes de forma rapida e precisa para servir
de apoio ao processo decisorio.

A contabilidade gerencial é o processo de reconhecer, reunir, estudar,
organizar e decifrar os acontecimentos econdmicos das atividades internas das
empresas, tendo como objetivo garantir a utilizagcdo adequada e responséavel de
seus recursos. Logo, é a contabilidade conveniente para a administracdo determinar

seus objetivos internos. De acordo com Crepaldi (2002, p. 18):

Contabilidade gerencial é o ramo da contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em
suas fungdes gerenciais. E voltada para a melhor utilizacdo dos recursos
econdmicos da empresa, através de um adequado controle dos insumos
efetuado por um sistema de informacao gerencial.

Para Pizzolato (2000, p. 194):

A contabilidade gerencial esta voltada para a informacao contébil que pode
ser (til & administragdo. Trata-se de qualquer conjunto de informagdes com
origem contabil para circulacdo interna, na forma adequada para assessorar
gerentes no processo decisorio.

Conforme ludicibus e Marion (2000, p. 44) a contabilidade gerencial é:

Voltada para fins internos, procura suprir os gerentes de um elenco maior de
informacdes, exclusivamente para a tomada de decisdes. Ndo se prende
aos principios fundamentais da contabilidade. O profissional que exerce a
contabilidade gerencial é conhecido como controller.

O controller deve responsabilizar-se pelo cumprimento do processo que €

apresentado na figura 3.

Figura 3 — Funcéo do controller

A 4

Controle

Deciséo > Acéo Informagé&o

Fonte: Adaptado de Crepaldi (2002, p. 33)
As informacdes gerenciais contabeis sdo dados que propiciam elementos

para o estudo do patriménio. Para Toigo (2009, p. 28), “as principais finalidades das
informagdes contabeis séo: controle, meios de comunicacdo, meios de motivagao,

meios de avaliagdes, planejamento e elaboragdo de orgamentos”. Conforme
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Atkinson et al. (2000, p. 36), “[...] a informacao gerencial contabil € uma das fontes
informacionais primarias para a tomada de decisdo e controle nas empresas. [...]".

Oliveira, Perez Junior e Silva (2004, p. 121) afirmam que:

A contabilidade gerencial € o ramo da contabilidade que, servindo-se dos
proprios instrumentos de levantamento e interpretagcdo dos dados
guantitativos da empresa, pode informar, orientar e guiar a administracéo
para que possa efetuar as alternativas de gestdo e tomar as decisdes de
modo mais convincente.

Ou seja, a contabilidade gerencial procura, através de relatérios objetivos e
rigorosos, prover os funcionarios, gerentes e executivos com numerosos dados
abrangentes e valiosos, que irdo os auxiliar na resolucéo de problemas, na correcao
de falhas, nos controles e na tomada rapida de decisbes, proporcionando uma

melhor coordenacédo dos resultados.

2.6.2 Caracteristicas da informacao contébil gerencial

As informacdes gerenciais precisam ser executadas e passadas para a
administracdo de maneira estruturadas, padronizadas, com qualidade e quantidade.
Porém, atingem sua eficacia quando os usudrios entendem a sua importancia e o
gue isso pode implicar para as operacfes da empresa. Conforme ludicibus, Marion e
Faria (2009, p. 44-46), “para que as informacfes sejam Uteis para a sociedade,
precisam ter algumas caracteristicas, tais como: compreensibilidade, relevancia,
confiabilidade, comparabilidade”. Segundo os mesmos autores estas caracteristicas
devem ser “aliadas ao fator de tempestividade e custo beneficio”.

No quadro 1 sdo apresentadas algumas caracteristicas da informacao

contabil gerencial, de acordo com Abreu Filho et al. (2005, p. 144-145).

Quadro 1 - Caracteristicas da informagao contabil gerencial

Util Atender as necessidades dos usuarios

Oportuna Estar a disposicdo na época certa

Clara Facilmente entendida pelo usuario

integra Buscada em dados confiaveis

Relevante Abordar diretamente os pontos fundamentais, com transparéncia
Flexivel Apresentar-se de vérias formas e na linguagem do usuario
Completa Incorporar dados fisicos e outros complementares a informacao
Preditiva Fornecer indicadores de tendéncia.

Fonte: Adaptado de Abreu Filho et al. (2005, p. 144-145)
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Entdo, quando as caracteristicas das informacdes citadas no quadro 1 forem
geradas, utilizadas e compreendidas por todos da empresa, podem ajudar os
empregados, os administradores e 0s executivos nas suas nhecessidades
estratégicas e operacionais, como: melhorar a qualidade das operacdes, reduzir 0s
custos e fazer investimentos, entre outros. Conforme contribui Atkinson et al. (2000,
p. 36):

Contabilidade gerencial é o processo de produzir informacgéo operacional e
financeira para funcionarios e administradores. O processo dever ser
direcionado pelas necessidades informacionais dos individuos internos da
empresa e deve orientar suas decisdes operacionais e de investimentos.

Diante do exposto, resume-se que cabe ao administrador determinar quais
procedimentos sdo mais adequados para demonstrar e interpretar as informacdes
gerenciais seja atraves da elaboracdo de relatérios, demonstrando os pontos fortes
e fracos da situacdo operacional e financeira da empresa, com o propdsito de
sustentar suas avaliacdes e decisfes de longo prazo, garantindo que as informacdes

certas cheguem aos interessados dentro dos prazos estabelecidos.

2.6.3 A importancia da contabilidade gerencial para as empresas e 0S Sseus

usuarios

A contabilidade gerencial tem diversas fungbes como: fornecer retorno sobre
as tarefas executadas, sobre o desempenho financeiro, dos gestores, condi¢des do
mercado, entre outros. Resumindo, a funcdo béasica da contabilidade gerencial é
prover os gestores de informacBes através de numerosos relatorios com dados
sempre atualizados voltados para o futuro, com o intuito de suprir as suas

necessidades empresariais. De acordo com Atkinson et al. (2000, p. 45):

Os executivos dos mais altos niveis da empresa recebem informacao
gerencial contabil que resume as transacfes e eventos que ocorrem com
cada operador, cliente e niveis departamentais; eles usam essa informagéo
para apoiar decisbes que tem consequéncias a longo prazo para a
empresa.

Conforme a visdo de Padoveze (2000, p. 41):
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Para que a informagéo contabil seja usada no processo de administragado, é
necessario que essa informagdo contabil seja desejavel e Util para as
pessoas responsaveis pela administracdo da entidade. Para os
administradores que buscam a exceléncia empresarial, uma informacao,
mesmo que util, s6 é desejavel se conseguida a um custo adequado e
interessante para a entidade. A informacéo néo pode custar mais do que ela
pode valer para a administracao da entidade.

Pode-se dividir os usuarios da contabilidade gerencial como: os altos
executivos, 0s gestores e os funcionarios operacionais. As informacfes para 0s
sécios devem ser apresentadas com alta apuracdo de numeros, de maneira sintética
e objetiva. Para os gestores, os dados devem conter os grandes ndmeros, com
maiores detalhes, para possibilitar analises de planejamento, controle e medidas de
acao preventiva ou corretiva. Ja para os funcionarios operacionais as informacdes
sdo apresentadas em estado bruto, em forma de extensos e analiticos relatorios
(ABREU FILHO et al., 2005, p. 144-145).

De acordo com Atkinson et al. (2000, p. 37), as:

Medidas da condicdo econdmica da empresa, como 0s custos e
lucratividade dos produtos, dos servicos, dos clientes e das atividades das
empresas, sdo obtidas dos sistemas de contabilidade gerencial. Além disso,
a informacao gerencial contdbil mede o desempenho econbmico de
unidades operacionais descentralizadas, como as unidades de negdcios, as
divisbes e os departamentos. Essas medidas de desempenho econémico
ligam a estratégia da empresa a execucao da estratégia individual de cada
unidade operacional. A informacgéo gerencial contabil é, também, um dos
primarios pelo qual operadores/funcionarios, gerentes intermediarios e
executivos recebem feedback sobre seus desempenhos, capacitando-os a
aprenderem com o passado e melhorarem para o futuro. [...] Sistemas de
contabilidade gerencial efetivos podem criar valores consideraveis,
fornecendo informacdes a tempo e precisas sobre atividades requeridas
para o sucesso das empresas atuais.

As pessoas que se valem dessas informacdes internas, as utlizam na
empresa para aperfeicoar as operagdes, diminuir os custos, aumentar ou reduzir
investimentos, acompanhar o desempenho, analisar oportunidades de novos

produtos, negdcios e as necessidades dos clientes, entre outros.
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2.7 CONTABILIDADE DE ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS: TERCEIRO
SETOR

Este capitulo expde o conteddo de Contabilidade de entidades sem fins
lucrativos, apresentando toda a fundamentacdo teorica para a compreensdo do

assunto.

2.7.1 Terceiro setor no Brasil

As empresas do terceiro setor atuam no Brasil desde a colonizacao.
Comecaram atuando nas areas de saude e educacdo, como associacfes voluntarias
fundadas pela Igreja Catolica. Depois, na década de 70, as instituigfes filantropicas
e movimentos sociais viraram porta-vozes de assuntos, como: desigualdade e
injustica social. E finalmente com a Constituicdo de 1988 foram elaboradas diversas
leis, como a Lei Organica da Assisténcia Social e a Lei 9.790/99 que criou as
OrganizacBes da Sociedade Civil de Interesse Publico, garantindo desta forma o
reconhecimento legal de que a responsabilidade publica ndo é atribuicdo Unica do
Estado, como também da sociedade (FERNANDES, 2002).

As funcBes das empresas sem fins lucrativos estdo cada vez mais presentes
na sociedade, através das atividades desempenhadas de carater beneficente,
filantropico, cultural, educacional, cientifico entre outros relacionados aos fins
sociais.

Os principais fatores que estdo alavancando este crescimento podem ser
resumidos em: necessidades sociais e econémicas, crise no setor publico, aumento
na prestacdo de servicos voluntarios, deterioracdo ambiental ameacando a saude
humana, maior participacdo das empresas em acdes sociais, entre outros (MELO
NETO E FROES, 2001).

Desta forma o terceiro setor aparece na tentativa de intensificar a iniciativa do
Estado na area social, cooperando de maneira sustentavel e associativa nos

problemas da comunidade.
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2.7.2 Caracterizacao do terceiro setor

Empresas sem fins lucrativos podem ser denominadas como instituicoes
privadas que operam em diferentes areas de interesse publico, ou seja, € qualquer
acao de um grupo de pessoas com 0S mesmos objetivos sociais, tendo em vista
promover mudancas nos individuos e na sociedade, nas areas de educacgédo, salde,
entre outras. Olak e Nascimento (2010, p. 6) definem as entidades sem fins

lucrativos da seguinte forma:

Sao instituicBes privadas com propdsitos especificos de provocar mudancgas
sociais e cujo patriménio é constituido, mantido e ampliado a partir de
contribuicBes, doacdes e subvencdes e que, de modo algum, se reverte
para os seus membros ou mantenedores.

Fernandes (2002, p. 21), define o terceiro setor como “um conjunto de
organizacdes e iniciativas privadas que visam a producdo de bens e servigos
publicos”.

As empresas sem fins lucrativos tém como propdsito provocar mudangas nos
seres humanos e na sociedade. Seu produto é uma pessoa curada, uma crianca que
aprende, ou seja, toda uma vida transformada (DRUCKER, 1994). No quadro 2 sao

apresentados alguns fatores que contribuem para a caracteriza¢édo do terceiro setor.

Quadro 2 — Elementos definidores do terceiro setor

Elementos definidores Descricao
Foco Bem-estar publico e interesse comum
Questdes centrais Pobreza, desigualdade e excluséo social

Empresas privadas, Estado, organizacdes
nao governamentais e sociedade civil

Nivel de atuacao Comunitério e de base

AcOes de caradter publico e privado,
associativas e voluntaristas

Fonte: Adaptado de Melo Neto e Froes (2001, p. 8)
As empresas do terceiro setor podem ser enquadradas como imunes ou

Entidades participantes

Tipos de acbes

isentas e apresentarem diversas formas juridicas como: associa¢fes, fundacdes,
sindicatos, cooperativas, entre outras.
Estas empresas podem ser categorizadas em 12 grupos diferentes, conforme

apresenta-se no quadro 3, tendo este estudo como foco principal o grupo 3.
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Quadro 3 - Classificacao das entidades sem fins lucrativos

Grupo 1 - Cultura e Recreacgao

Esportes, arte, museus, zooldgicos, recreacdo, clubes sociais

Grupo 2 — Educacéao e Pesquisa

Escolas e educacéo superior, treinamento vocacional

Pesquisa médica, ciéncia e tecnologia, estudos de politica empresarial

Grupo 3 - Saude

Hospitais, reabilitacdo, asilos, satde mental

Saulde publica, educacao sanitaria

Grupo 4 - Servico Social

Bem-estar da crianca, servigo para jovens, familias, idosos e deficientes

Ajuda de emergéncia, complementacédo de rendimentos, assisténcia material
Grupo 5 - Meio Ambiente

Conservacgdo de recursos naturais, controle da polui¢éo

Protecdo e bem-estar dos animais, vida selvagem e preservacdo de ambientes rurais
Grupo 6 — Desenvolvimento e Habitagao

Desenvolvimento econdmico, social e comunitario

Habitac&o

Emprego e treinamento

Grupo 7 - Lei, Direito e Politica

Organizag6es de direito, minorias étnicas, associa¢des civis

Servicos legais, prevencao do crime, reabilitacdo de delinquentes, apoio as vitimas
Partidos politicos

Grupo 8 — Intermediarios Filantrépicos e Promocdao do Voluntariado

Grupos econdmicos de concessao de recursos, organizacdes de captacao de recursos
Organizac6es de intermediarios

Grupo 9 - Atividades Internacionais

Programas de intercambio, assisténcia de desenvolvimento, amparo em desastres
Direitos humanos e organizac¢des pacifistas

Grupo 10 - Religido

Organizac®es religiosas

Grupo 11 — Associac¢des Profissionais e Sindicatos

Organizacfes de empregados, sindicatos, associagcfes profissionais

Grupo 12 — Néao Classificado em outros Grupos

N&ao Classificados em outros Grupos

Fonte: Adaptado de Olak e Nascimento (2010, p. 12)
Dentre as formas legais citadas, este trabalho tem como propdésito principal as

associacles, que sao pessoas juridicas constituidas pela unido de pessoas que se
organizam para a realizacao de atividades ndo econdémicas, ou seja, sem finalidades
lucrativas, como assisténcia social e cultural, entidades filantrépicas, entre outras. As
associacbes podem desenvolver atividades lucrativas, desde que n&o efetuem a
distribuicdo dos lucros decorrentes desta (YOUNG, 2003).

O Novo Cadigo Civil (Lei n°® 10.406, de 2002), em seu art. 53, conceitua de
maneira legal que: “constituem-se as associa¢cées pela unido de pessoas que se

organizem para fins ndo econdmicos.” (BRASILIA, 2002).
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Coelho (2002, p. 39), declara que o terceiro setor, “nesse segmento da
sociedade, ndo tem caracteristica coercitiva ou lucrativa, objetivando o atendimento
de necessidades coletivas ou publicas”.

Olak e Nascimento (2010, p. 9) apresentam as caracteristicas, consideradas
por eles, como fundamentais e especificas das entidades sem fins lucrativos:

a) o lucro ndo € a razdo de ser, mas um meio necessario para garantir a

continuidade e o cumprimento de seus propositos institucionais;

b) seus propédsitos institucionais, quaisquer que sejam suas preocupacdes
especificam e objetivam provocar mudancas sociais;

c) o patriménio pertence a sociedade como um todo ou segmento dela, ndo
cabendo aos seus membros ou mantenedores quaisquer parcelas de
participacdo econbmica no mesmo;

d) as contribuicdes, doagcbes e subvencdes sdo, normalmente, as principais
fontes de recursos financeiros, econémicos e materiais dessas entidades.

E complementam Olak e Nascimento (2010, p. 4) que:

Se por um lado a rentabilidade ndo é peculiar as entidades sem fins
lucrativos, ou seja, o lucro ndo € o objetivo fundamental, por outro lado
essas entidades podem, eventualmente, ter “superavits”, utilizando-os na
manutencdo e/ou expanséo das atividades da entidade.

A contabilidade é obrigatoria para todas as empresas, sejam elas de fins
lucrativos ou ndo. Desta forma, devem seguir os Principios Fundamentais da
Contabilidade, bem como as Normas Brasileiras de Contabilidade e suas
Interpretacdes Técnicas e Comunicados Técnicos, editados de acordo com o
Conselho Regional de Contabilidade (CRC).

Logo, a contabilidade se tornou importante também para o terceiro setor, por
fornecer informacdes através das demonstracbes contabeis, para os 0rgaos
governamentais e ndo governamentais, com o intuito de prestar contas das
atividades dessas empresas (OLAK E NASCIMENTO, 2010). Desta forma, a
apresentacdo das suas demonstracdes se faz necesséaria, com maior transparéncia
possivel, devido estas empresas afetarem diretamente ou indiretamente a
sociedade, resultando nas informacbes claras e precisas como um fator de

sobrevivéncia.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este capitulo tem o objetivo de abordar o conteddo de planejamento
estratégico, apresentando toda a fundamentacéo teorica para o bom entendimento
do assunto, assim como as vantagens e desvantagens e a importancia de se ter

controles nas empresas.

3.1 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

3.1.1 Conceitos gerais

O planejamento pode ser uma ferramenta administrativa que possibilita ao
executivo tragar, projetar ou determinar o caminho a ser seguido pela empresa,
definindo um futuro almejado e o meio para alcanca-lo. De acordo com Anthony
(1981, p. 21) “planejamento € o processo de decidir sobre que acdo devera ser
tomada no futuro [...]".

Oliveira (2007, p. 4) complementa dizendo que “o planejamento € um
processo desenvolvido para o alcance de uma situacao desejada de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela
empresa’.

E um processo realizado antes de agir, isto €, uma tomada antecipada de
decisdo, que auxilia diretamente as empresas na reducdo de davidas e possiveis
riscos. E a sua caracteristica fundamental “é¢ que ele envolve uma decisado acerca da
acao a ser tomada no futuro” (ANTHONY, 1981, p. 21).

“‘Planejar significa decidir antecipadamente. Decidir implica optar por uma
alternativa de acdo em detrimento de outras disponiveis, em funcdo de preferéncias,
disponibilidades, grau de aceitacdo do risco etc. Nessa visdo, decidir
antecipadamente constitui-se em controlar o seu proprio futuro [...]" (FREZATTI,
2007, p. 8).

No planejamento é preciso destinar recursos e procedimentos de controle e
avaliacao, a fim de certificar-se que estdo sendo utilizados de maneira correta para
alcancar os objetivos tracados e desafios estabelecidos, ou seja, € um processo
sucessivo que jamais podera ser feito de forma isolada, sempre deve ser revisado e

reestruturado para apresentar a realidade da empresa.
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Conforme Oliveira (2007, p. 190), “a finalidade das estratégias € estabelecer
quais seréo os caminhos, 0s cursos, 0os programas de acédo que devem ser seguidos
para serem alcangcados os objetivos e desafios estabelecidos”. A estratégia é
extremamente, interessante devido a relacdo entre empresa e ambiente. Tendo
como finalidade estabelecer a definicAo e alocagcdo dos meios e dos recursos
necessarios para alcancar os objetivos tracados e desafios estabelecidos.

A estratégia é definida como uma acédo formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, as metas, os desafios e os objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente
(OLIVEIRA, 2007, p. 181).

Independentemente dos obijetivos e desafios que uma empresa determina, a
estratégia devera ser formulada para buscar as metas. Devendo também auxiliar na
utilizacdo adequadamente dos recursos existentes, tendo em vista a minimizagao

dos problemas e a maximizacdo das oportunidades.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.2.1 Conceitos gerais

O planejamento estratégico € um meétodo gerencial ininterrupto, relacionado
com propoésitos, finalidades, metas, planos de longo prazo e andlises do ambiente,
que proporcionam um conhecimento e maior visdo do futuro, permitindo que a
empresa crie suas ocasifes e ameagas, seus pontos fortes e fracos, tragando um
caminho certo a ser seguido. Oliveira, Perez Junior e Silva (2004, p. 39), conceituam
planejamento estratégico como “o conjunto de objetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos, coordenado de forma a
definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou
deseja ser”.

O estabelecimento de estratégias, propoésitos de curto e longo prazo, planos,
missado e visao, sdo algumas das diretrizes que ajudam a indicar um rumo para que

uma empresa atinja os resultados almejados. De acordo com Oliveira (2007, p. 17):

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
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seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Em suma, o planejamento estratégico € um conjunto de finalidades que seréo
obtidas a curto e médio prazos e que facilitardo a obtencdo dos objetivos
estabelecidos. Fischmann e Almeida (1991, p. 25) complementam que o:

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizagdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

O planejamento estratégico, segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39),
“‘deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias utilizando o principio da
maior eficiéncia, eficacia e efetividade”.

Para Oliveira (2007, p. 18), o planejamento estratégico:

E normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz
respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de
acdo a serem seguidos para sua consecucao esperada, levando em conta

A

as condicbes externas e internas a empresa e sua evolugdo esperada.
Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo,
deve respeitar para que O processo estratégico tenha coeréncia e
sustentacao decisoria.

Logo, o planejamento estratégico, quando aliado ao comprometimento da
equipe e utilizado de forma correta adaptando-o as necessidades e a realidade da
empresa, se torna um instrumento de apoio para a gestdo. Tendo como principal e
anico objetivo o fornecimento de informacdes para 0s empregados e
administradores, estabelecendo um conjunto de orientacdo e controle eficaz e
efetivo sobre as atitudes e decisdes que deverdo ser tomadas pelas geréncias para

o controle das atividades, direcionando o futuro da empresa.

3.2.2 Vantagens e desvantagens do planejamento estratégico

Atualmente, pode-se afirmar que a mortalidade de muitas empresas decorre

da deficiéncia nas gestdes, devido a inUmeros fatores, dentre eles: a inexperiéncia
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gerencial, a falta de planejamento, de conhecimento do mercado e controle dos
negocios (DEGEN, 2009).

As empresas que pretendem manter-se no mercado e ainda serem
competitivas necessitam de ferramentas que as auxiliem na analise, no controle e na
elaboracdo de planos de curto, médio e longo prazo. No quadro 4 foram elencadas
as vantagens e desvantagens consideradas mais importantes na opinido de Welsch
(1983, p. 64-65).

Quadro 4 — Vantagens e desvantagens do planejamento estratégico

Vantagens Desvantagens
Coordenacéo de atividades Baseia-se em estimativas
Decisbes antecipadas Deve estar adaptado as circunstancias
Comprometimento a priori A execuc¢ao nao é automatica
Possivel maior transparéncia O plano ndo deve tomar o lugar da administracdo

Definicdo de responsabilidades
Destaque para eficiéncia

Possivel maior entendimento matuo
Forca a auto-andlise

Permite avaliacdo do progresso

Fonte: Adaptado de Welsch (1983 p. 63-65)
Resumidamente, conclui-se que o planejamento ajuda a determinar quais sao

as prioridades a serem consideradas para que a empresa cumpra sua missao e
objetivos estabelecidos em um tempo habil e ainda consiga ser competitiva para
manter uma fatia do mercado. Ressaltando que o conhecimento de todas as
pessoas da empresa dos objetivos fixados e da maneira que se pretende atingi-los

conduz a execucédo do processo com eficacia maxima.
3.2.3 Fases para elaboracédo do planejamento estratégico

O planejamento estratégico indica os caminhos e as a¢des de uma empresa
em seus ambientes, a fim de garantir a sua sobrevivéncia, determinando a
formulacdo da visdo, missdo, objetivos, metas e estratégias, ou seja, preocupa-se
basicamente com o futuro da empresa.

E essencial que o planejamento estratégico responda os seguintes quesitos
(MAGALHAES, 2011; OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR E SILVA, 2004):

a) por que a companhia existe?;

b) é uma analise da situacao atual da empresa;

C) o0 que e como ela faz?
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d) é a definicdo das missdes, objetivos, politicas e estratégias;

e) onde ela quer chegar?;

f) é a estratégia da solucao.

A elaboracdo do planejamento compreende as quatro fases apresentadas na

figura 4.

Figura 4 — Fases do planejamento estratégico

Formulac&o dos objetivos
organizacionais

l

Analise interna

i

Andlise externa

!

Formulagéo de
alternativas

Fonte: Adaptado de Magalhaes (2011)
A seguir, serdo descritas cada fase do planejamento estratégico e 0 que se

espera de cada uma delas:

Na primeira fase, a empresa deve estabelecer a ordem de importancia que
pretende alcancar os seus objetivos a longo prazo, ou seja, a sua missao,
considerando que ela atua como guia de todo o processo decisério e do
planejamento empresarial (MAGALHAES, 2011; OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR E
SILVA, 2004). Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41), “a missao € o elemento
que traduz as responsabilidades e pretensdes da organizacéo junto ao ambiente e
define o negocio, delimitando o seu ambiente de atuagao”.

Ja na segunda fase, devem ser avaliados diversos fatores internos, que
permitam que a empresa verifique quais sao os pontos fortes e fracos que possui. A
analise interna pode ser: recursos financeiros, recursos disponiveis para atividades
atuais e futuras, analise da lucratividade, produtividade, da estrutura organizacional,
entre outras. Sendo os pontos fortes caracteristicas positivas que impulsionam a
empresa, tendo uma condigdo favoravel com relagdo ao ambiente, facilitando o

alcance dos seus obijetivos organizacionais. E os pontos fracos séo caracteristicas



37

negativas que propiciam limitacdes, restricbes e uma condicao desfavoravel para as
empresas perante o seu ambiente (MAGALHAES, 2011; OLIVEIRA, 2007).

A terceira fase tem como finalidade a analise da relacdo entre ambiente
externo e empresa, ou seja, analise do ambiente que rodeia a empresa, no que se
refere as oportunidades e ameacas. A analise externa envolve: caracteristicas,
oportunidades e perspectivas atuais e futuras, concorréncia, tendéncias politicas,
sociais, entre outras (MAGALHAES, 2011).

Finalmente na quarta fase serdo formuladas as estratégias que constituem os
rumos futuros, ou seja, 0 que a empresa pode adotar para alcancar os objetivos
globais estabelecidos, tendo em vista as condi¢bes internas e externas. O
planejamento deve compreender decisfes sobre o futuro da empresa, tais como:
objetivos organizacionais a longo prazo, produtos, servicos e mercado visado pela
empresa, 0s lucros esperados por cada atividade, investimentos em recursos para
mudancas ou crescimento da empresa, entre outros (MAGALHAES, 2011).

A estratégia deve ser uma opcao inteligente, econémica e viavel, pois se trata
de um processo que orienta e ajuda a empresa a tracar estratégias, de forma que

qualquer imprevisto ou mudanca seja executado de maneira tranquila, facil e eficaz.

3.2.4 Necessidade das empresas em ter controles

Em um ambiente competitivo, as empresas ficam muito expostas e mais
suscetiveis a correr riscos, que podem ser situacdes previstas e controlaveis ou
imprevisiveis e incontrolaveis. Logo, se a empresa ndo estiver preparada e com uma
estrutura definida, estes impactos adversos, prejudicariam ocasionando um prejuizo

futuro de curto ou longo prazo. Crepaldi (2002, p. 61) conceitua controle interno:

Como o sistema, de uma empresa, que compreende o plano da
organizacao, os deveres e responsabilidades e todos os métodos e medidas
adotadas com a finalidade de: salvaguardar os ativos; verificar a exatidao e
fidelidade dos dados e relatérios contabeis e de outros dados operacionais;
desenvolver a eficiéncia nas operagcbes e comunicar e estimular o
cumprimento das politicas, normas e procedimentos administrativos
adotados.
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Logo, controle é o processo de acompanhar, estimar e aperfeicoar o

desempenho da empresa para obter seus objetivos. Conforme Atkinson et al. (2000,

p. 582):

Para o processo de controle fazer

sentido,

a empresa deve ter

conhecimento e habilidade para corrigir as situagfes que identifica como
fora de controle; caso contrario, o controle ndo serve a nenhum proposito,

porque nao pode corrigir as situacdes fora de controle.

Conforme Crepaldi (2002, p. 67), existem dois aspectos importantes a serem

considerados sobre a importancia do controle interno:

a) o eficiente controle das operacdes requer relatérios e analises que reflitam

a situacdo da companhia;

b) a salvaguarda dos ativos da companhia e a prevencdo de descoberta de

erros e fraudes é responsabilidade da administracdo, o que, para a

adequada execucao, necessita de um bom sistema de controle interno.
Conforme Atkinson et al. (2000, p. 581):

Controle é o conjunto de métodos e ferramentas que os membros da
empresa usam para manté-la na trajetdria para alcancgar seus objetivos. Um
sistema esta sob controle se ele estd no caminho para alcancar seus
objetivos. Caso contrario, o sistema esta fora de controle.

Os contadores gerenciais tém quatro papéis importantes na execucao do

controle organizacional, conforme apresentado na figura 5.

Figura 5 — Papéis importantes do contador gerencial no controle organizacional

Ajudar uma
empresaa ficar
sob controle

Identificar quando
0 processo esta
forade controle

Dar suporte a
aprendizagem da
empresa

Apoiaro
planejamento e a
tomada de decisao

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2000, p. 581)
De acordo com Crepaldi (2002, p. 67), “¢ de fundamental importancia a

utilizacdo de um controle adequado sobre cada sistema operacional, pois dessa

maneira atingem-se os resultados mais favoraveis com menores desperdicios”. O

processo de manter uma empresa sob controle envolve cinco passos, como

demonstrado na figura 6.
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Figura 6 — Ciclo do controle interno

/ Planejamento \

Corregéo

Execucéao

N

Monitor¢cao

Avaliagéo

A 4

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2000, p. 582)
Os sistemas de controles internos sdo métodos, rotinas e procedimentos,

implantados, com o objetivo, exclusivamente, de ser um processo fundamental e
importante de gestdo, utilizado e entendido por todos os membros da empresa,
atuando na precaucédo de fraudes e erros, corrigindo falhas e evitando a circulagao
de informacdes distorcidas. Portanto, a implantacdo de controles internos
proporciona para a administracdo das empresas, seja de pequeno, médio ou grande

porte, uma maior seguranca para operar suas atividades.
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4 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Neste capitulo aborda-se 0s conceitos gerais, 0s objetivos, as caracteristicas,
as vantagens e desvantagens e o0 processo de implantacdo do orcamento

empresarial e do orgamento base zero.

4.1 CONCEITOS GERAIS

Em um mercado altamente competitivo, as empresas que desejam sobreviver,
crescer e competir necessitam ter controles adequados para suportar os impactos e
alteracdes sociais e econbmicas. Desta forma, a aplicacdo do orcamento se faz
necessaria, por ser um instrumento de controle dos planos estipulados pela
empresa, ou seja, 0 orcamento é a execucdo do planejamento estratégico. De
acordo com Lunkes (2007, p. 28), “o orcamento pode ser definido como um plano
dos processos operacionais para um determinado periodo. Ele € uma forma
representativa dos objetivos econdmico-financeiros a serem atingidos pela
organizagao”.

O orcamento é um processo de planejar as atividades futuras, traduzido em
nameros e surge como continuacao do plano estratégico, para colocar em pratica o
que foi determinado na previsdo de como se espera que transcorram as atividades e
recursos da empresa, objetivando alcancar as metas fixadas dentro do
planejamento, geralmente em um prazo minimo de um ano. Para Tavares (2005, p.
326), “o orcamento é a etapa do processo de gestao estratégica em que se estima e
determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para atender as
necessidades, caracteristicas e objetivos organizacionais no periodo estipulado”.

Planejar e controlar sdo maneiras de focar a atencdo nas operacbes e
recursos financeiros da empresa, com o propésito de identificar e antecipar
problemas, favorecendo situagbes de avaliagcdo de desempenho empresarial, das
areas internas e dos gestores, contribuindo para a tomada de decisdo. Padoveze e

Taranto (2009, p. 3) complementam que o orcamento é:

Como o ato de colocar a frente aquilo que esta acontecendo hoje. Mais
especificamente, é a expressao quantitativa de um plano de acdo, que se
caracteriza como um modelo de programacdo de atividades. A expressao
guantitativa se da pela quantificagdo maxima possivel de todos os
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elementos que fardo parte dos programas constantes do plano de acéo e
pela mensurag¢é@o econémica desses elementos quantificados.

Nas empresas o0 processo orcamentario reflete os fatores quantitativos de
destinagdo de recursos financeiros para cada setor organizacional, considerando
suas atividades e seus objetivos de curto prazo, ou seja, € a entrada de dinheiro
para avaliar se um plano financeiro alcancara as metas organizacionais. Também é
aplicado para informar a todos os funcionarios as metas de curto prazo da empresa,
assim como para organizar muitas atividades empresariais (ATKINSON et al., 2000,
p. 465).

Na visdo de Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 230), existem trés
principais beneficios do orcamento:

a) os orcamentos compelem o0s gestores a pensar no futuro, pela

formalizacdo de suas responsabilidades para planejar;

b) os orcamentos fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor

estrutura para julgar o desempenho subsequente;

C) os or¢camentos ajudam os gestores na coordenacao de seus esforgos, de

modo que os planos das subunidades da organizacdo satisfacam o0s
objetivos da organizacdo como um todo.

Na visdo de Frezatti (2007, p. 46), orcamento empresarial é:

O plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois deve
estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condi¢des de avaliagdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores [...].

Ja para Tavares (2005, p. 329), “o orgamento deve ser desenvolvido para
cumprir determinadas fungées mo ambito organizacional e ndo apenas para prever e
controlar o impacto financeiro dos comportamentos relacionados a receitas e
despesas”. Ainda conforme o autor (2005, p. 329), para que o orcamento seja
utilizado de maneira correta e cumpra com seus objetivos, precisamos observar e
definir algumas funcgdes:

a) melhorar a informacdo, a comunicacdo e a coordenacao internas. Nesse

aspecto, o processo or¢camentério é tdo importante quanto o seu resultado;
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b) melhorar a compreenséo dos objetivos e das metas organizacionais;

c) identificar com maior clareza as responsabilidades sobre a aplicacao de

recursos e os resultados decorrentes;

d) permitir o aprimoramento do processo de gestdo estratégica em todas as

fases das operacgoes;

e) indicar parametros de desempenho e padrdes de avaliagéo e controle.

Toda empresa tem uma meta, uma estratégia, uma necessidade, uma

dificuldade, enfim, a elaboracdo do orcamento ajudard como uma ferramenta que

propicia as empresas a realizarem uma analise de seu desempenho futuro,

observando seus resultados passados, contribuindo na identificacdo de ineficiéncias

das atividades e dos recursos utilizados, procurando corrigir as possiveis falhas, com

0 intuito de tornar mais eficiente 0s processos empresariais com base nos

investimentos que serao aplicados.

4.2 OBJETIVOS E CARACTERISTICAS DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

Os orgamentos sédo importantes para o planejamento e controle, devido apoiar

as acdes dos gestores de diferentes areas. Logo, seu objetivo principal relaciona-se

com o planejamento, execucdo, controle, avaliacdo, motivacdo e coordenacao

(BROOKSON, 2000). O quadro 5 apresenta os objetivos do orcamento.

Quadro 5 — Objetivos do orgcamento

Objetivos

Descrigao

Planejamento

Auxiliar a programar atividades de um modo légico e sistemético que
corresponda a estratégia de longo peazo da empresa

Coordenacao

Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizagéo e
garantir a consisténcia dessas a¢bes

Comunicacéao

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da
empresa aos diversos gerentes de equipes

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas

Motivacao -
pessoais e da empresa
Controle Controlar as atividades da empresa por comparacdo com 0s planos
originais, fazendo ajustes onde necessario
o Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas
Avaliacdo

metas pessoais e as de seu departamento

Fonte: Adaptado de Brookson (2000, p. 9)
Ja para Zdanowicz (1995, p. 21):

O principal objetivo do orgcamento estara relacionado com duas fungdes
administrativas basicas, a saber: planejamento e controle. Planejamento, no
sentido de fixar os objetivos e programar as atividades necessarias para
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alcancar as metas. Controle, no sentido de avaliar os resultados obtidos,
confrontando com as estimativas elaboradas, verificando os desvios, e
indicando as acdes corretivas necessarias.

Diante do exposto pelos autores Brookson (2000) e Zdanowicz (1995) fica
evidente a interligacdo entre planejamento e controle, portanto, no quadro 6 s&o

ilustradas algumas definicées do planejamento e orgamento em uma empresa.

Quadro 6 — Conceitos e diferencas entre planejamento e orgamento

O que é planejamento? O que é orcamento?
E a definicdo de um futuro desejado e dos | E a expressdo monetaria de um plano
meios eficazes para alcanca-lo operacional
E um processo de tomada de decisdo por | E a etapa final de um processo de
antecipacdo planejamento
E um processo orientado no sentido de
produzir uma ou Varias situagdes futuras

E um compromisso de realizacéo

E um instrumento de acompanhamento e
continua avaliacdo de desempenho das
atividades e dos departamentos

Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Janior e Silva (2004, p. 117)
Logo, o planejamento € a forma de determinar que acdo devera ser

Envolve um conjunto de decisdes
interdependentes

conquistada no futuro, ja o controle € um processo pelo qual a empresa se certifica
que os recursos obtidos serdo empregados realmente na realizagdo dos propdsitos
da empresa.

De acordo com Zdanowicz (1995, p. 22-23), o orcamento deve apresentar
algumas caracteristicas, entre elas: “projecdo para o futuro, flexibilidade na
aplicacéo, participacédo direta dos responséaveis, global, préatico, critérios uniformes,
quantificacdo e economicidade”.

Desta forma, para o eficaz funcionamento do plano orcamentario, é
necessaria a definicdo de metas, a analise dos resultados obtidos pela empresa, o
controle das atividades, o entendimento do processo pelos colaboradores, o
comprometimento e a participacdo direta das pessoas envolvidas, para que o
or¢camento contribua para a sobrevivéncia no mercado e para o futuro promissor das

empresas e também auxilie na tomada de deciséo.

4.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento é um importante instrumento de gerenciamento organizacional

para qualquer tipo de empresa, independentemente, da sua natureza, porte ou ramo
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de atividade. Pode ser definido como uma ferramenta de planejamento e controle

financeiro e patrimonial, tendo como finalidade eliminar a tomada de deciséo

baseada em improviso, ou seja, 0 orcamento empresarial possibilita a decisao

antecipada aos usuarios interessados pela situacdo da empresa, estimando o0s

recursos a serem empregados e atribuindo responsabilidades aos colaboradores

para atingir os objetivos fixados. O orcamento é um processo gerencial Gtil para a

tomada de decisdo, que possui vantagens e desvantagens, que Sao expostas no

quadro 7.
Quadro 7 — Vantagens e desvantagens do orcamento
Vantagens Desvantagens
Ei)r(gﬁzez deﬂg;ﬁﬁzzs pre(\ella r?]i diggjsew%sé Inflexibilidade do processo orgamentario,
desempe’nhop para as unidades de uma vez aprovado ndo permite alteracdes

responsabilidade

no decorrer do periodo.

Forca a comunicacdo, a integracdo e a
participacdo ao longo da organizacdo

Tempo de execucdo e elaboracdo muito
longo, levando em algumas organizagfes
uma média de 110 dias.

Formagdo de uma estrutura com atribuicédo
de responsabilidade

Obriga os colaboradores a focar o futuro, e | Condicionado as forcas de poder da

ndo se ater a problemas diarios da | organizagdo, pois permite que 0S

organizacao colaboradores discutam por recursos.
Acbes e reacdes indesejadas, levando

inclusive os colaboradores a atitudes
antiéticas.

Proporciona uma visdo sistémica das
operacoes, identificando e eliminando as
restricbes e o0s gargalos, gerando maior
eficiéncia, eficacia e economia das
operacoes

Visdo apenas financeira, confundindo-o

com planejamento financeiro.

Aumenta a coordenacdo e o controle das
atividades organizacionais e auxilia a atingir
as metas

Desmotivacao dos colaboradores.

Quantificacdo de datas e atividades

Os dados que o orcamento reporta sao
estimativas, estando, portanto, sujeitos a
erros conforme a sofisticacdo do processo
de estimativa a propria incerteza inerente
ao ramo em que a empresa atua.

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p.35-37)

Portanto, as empresas que conseguem definir com exatiddo suas atividades

futuras, podem projetar seus resultados aproveitando as oportunidades do mercado

e agindo na prevengdo contra possiveis riscos, desta forma, o planejamento, a

realizagédo, o controle e a determinagdo s&o fundamentais para organizar qualquer

empresa.
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4.4 PROCESSO DE ELABORACAO E IMPLANTACAO DO ORGCAMENTO
EMPRESARIAL

O orcamento deve ser acompanhado desde o seu desenvolvimento por um
grupo de pessoas da area da controladoria ou financeira, passando por revisdes
peridédicas e quando necessério, sofrer alteragdes para que os gestores analisem o
previsto versus o realizado. Padoveze (2000) propde um modelo para o processo
orcamentario, que € normalmente realizado em trés etapas:

a) previsdo: esta fase comporta todo o trabalho para elaboragédo dos quadros

orcamentarios;

b) reprojecdo: os dados orcados sdo enviados aos setores para analises e

posteriormente sdo realizados acertos nas previsdes iniciais;

c) controle: verificagcdo se 0s objetivos foram atingidos, por meio da analise

de variagoes.

Na visdo de Lunkes (2007, p. 34), “uma vez que o orgamento foi adotado,
deve ser uma ferramenta importante para avaliar o desempenho. As variacdes entre
o resultado atual e o estimado dever ser sistemética e periodicamente revisadas
para determinar sua causa”. Para a implantacdo de um processo de orcamento em
uma empresa exigem-se condicdes minimas para o seu bom funcionamento,

conforme ilustrado através do quadro 8.

Quadro 8 — Condic¢Ges para implantacdo do orcamento

Devera ser compativel com os objetivos e as metas propostos
em seu plano geral de operacdes
A fim de garantir o sucesso do processo or¢camentario, seréo

Estrutura organizacional

Contabilidade aberta, necessarios dados e informacgdes, que deverdo ser gerados de
informatizada e forma rapida e correta na origem, ou seja, sera preciso que o
descentralizada processo seja autogerenciavel — lancamento contabil ira

ocorrer na origem pelo usuério

Fixacdo dos objetivos e | Os objetivos e as metas deverdo ser realistas para que 0s
das metas da empresa mesmos possam ser alcancados

Na elaboracdo e no cumprimento fiel de sua execucdo, em
todas as etapas, do sistema orcamentario da empresa

Fonte: Adaptado de Zdanowicz (1995, p. 24)
Determinados o0s objetivos e as metas, o plano sera definido de forma

Disciplina e seriedade

simples, eficaz e seguro a empresa. Portanto, a implantagdo do processo
orcamentario depende de uma estrutura organizacional adequada, estabelecendo de

maneira clara as autoridades e responsabilidades para todas as fases de operacoes,
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dependendo diretamente da sua aceitacdo por todos 0s niveis da empresa
(BOISVERT, 1999).

4.5 MODELOS DE ORCAMENTO

Existem inUmeros modelos de sistemas orcamentarios, porém, este trabalho
tem como foco principal um tipo em particular, o orcamento base zero. Neste
capitulo é exposta toda a fundamentacao tedrica para a compreensado do assunto
abordado.

4.5.1 Orgcamento base zero

4.5.1.1 Historia do orgamento base zero

Para Pyhrr (1981, p. 12), o orcamento base zero surgiu devido a trés
problemas comuns no or¢amento empresarial:

a) nao tinham sido estabelecidos alguns objetivos e metas, ou 0s objetivos e
metas, tal como a dire¢éo os entendia e previa, ndo eram realistas a luz do
valor final orcado;

b) algumas decisGes operacionais que afetavam as quantias necessarias nao
tinham sido tomadas;

c) as quantias do orcamento ndo eram estritamente alocadas de acordo com
as alteracdes de responsabilidade e de cargo de trabalho.

A partir da identificacdo desses interesses, Pyhrr (1981) elaborou a
metodologia do orcamento base zero. Contudo, a primeira tentativa formalizada de
preparar um orcamento base zero ocorreu em 1960 pelo Departamento de
Agricultura dos Estados Unidos. Porém, somente em 1969 a Texas Instruments
realizou estudos para a sua implementacao e, em 1970 este processo foi adotado
para preparar o orcamento das divisbes de Assessoria e Pesquisa da Texas
Instruments. Depois da implantacdo, a primeira publicacdo foi realizada em
novembro/dezembro de 1970 na Harvard Business Review pelo autor Peter A. Pyhrr.
Em 1973, Pyhrr auxiliou o Governador Carter na implantacdo do orcamento base
zero no Estado da Georgia. Desde entdo o processo tem sido adotado por outras

empresas e 0rgaos publicos (PYHRR, 1981, p. 12-13).
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4.5.1.2 Conceitos gerais

O orcamento base =zero solicita que cada administrador comprove,
detalhadamente, a verba requisitada no seu orcamento, responsabilizando-o0 pela
preparacao do pacote de decisao, para que todas as operacdes sejam analisadas e
justificadas antes de estipular e alocar valores em cada pacote. Para Pyhrr (1981, p.

14), o orcamento base zero é:

Um processo funcional de planejamento e controle operacional, segundo o
qual cada gestor deve justificar todas as solicitacbes de dotacdes
orcamentérias em detalhe, a partir do ponto zero, para serem avaliadas por
analises sistematicas e classificadas por ordem de importancia em
diferentes etapas operacionais.

A sua filosofia estd em partir com o0 passado, ou seja, 0 orcamento ndo €
elaborado a partir de dados anteriores e tem como finalidade principal determinar a
necessidade da existéncia ou ndo de cada atividade da empresa, estabelecendo um
grau de prioridades que se inicia no zero. Conforme Padoveze e Taranto (2009, p.
43).

A filosofia do orgcamento base zero reside na excluséo de dados passados.
Em outras palavras, o OBZ despreza a viséo tradicional de orcamento que
leva em consideracdo dados passados para a constru¢cdo de cenarios
futuros, por considerar que estes podem gerar distor¢fes e ineficiéncias nas
projecdes. Assim, no OBZ as previsfes orcamentéarias sdo elaboradas como
se as operacdes da empresa estivessem comecando.

Desta forma, sempre que elaborado o orcamento, as pessoas envolvidas no
processo deverdo contestar as operacOes de toda a empresa, mas nao em funcao
de gastos maiores ou menores e sim sobre cada despesa e sua real importancia
para a empresa, para determinar sua permanéncia ou ndo. Finalmente para Santos
(2008, p. 159):

O orcamento base zero é uma ferramenta de reducgéo de custos através do
controle dos valores realizados em relacdo aos valores orcados da
empresa. O método consiste em iniciar cada processo de elaboracao de
or¢camento a partir de uma base zero, isto €, como se 0 orgcamento estivesse
sendo preparado pela primeira vez, questionando sempre onde e como se
podem gastar os recursos mais eficazmente. Desta forma, o orcamento
base zero néo carrega valores passados.
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No orcamento base zero os administradores devem apresentar justificativas
por meio dos pacotes de decisdo para apropriagdo dos recursos, levando em
consideracao algumas guestdes basicas de acordo com Lunkes (2007, p. 88):

a) O que gastar?

b) Quanto gastar?

c) Como gastar?

d) Onde gastar?

e) Por que gastar?

Na viséo de Atkinson et al. (2000, p. 495):

O orcamento base zero requer que 0s proponentes das despesas
discricionarias justifiguem cada despesa, continuamente. Para cada periodo
de planejamento, o ponto de partida para cada linha de item orcado é zero.
O orcamento base zero surgiu, em parte, para combater os orgamentos
incrementais indiscriminados [...].

Em resumo, o orcamento base zero aparece, devido a necessidade das
empresas em ter um plano orgamentario que as obrigasse a identificar e analisar as
atividades como um todo da empresa, a estabelecer metas e objetivos e a tomar
decisbGes organizacionais, ndo depois do sistema orcamentario concluido, mas sim

antes e durante o desenvolvimento do processo (PYHRR, 1981).

4.5.1.3 Objetivos e caracteristicas do orgamento base zero

O orcamento base zero faz com que as empresas reavaliem no tempo zero
todas as suas operacdes e recursos financeiros, exigindo que cada gestor comprove
a necessidade de cada gasto para o seu setor. Santos (2008, p. 161) apresenta as
principais caracteristicas da metodologia do orgamento base zero:

a) é baseado no exame detalhado dos gastos;

b) define metas de reducdo especificas para cada geréncia, de acordo com

seu desempenho, comparado as melhores préaticas;

C) € justo, pois propde desafios compativeis com o potencial ganho de cada

area;

d) estabelece uma sistematica eficaz de acompanhamento e controle dos

gastos;

e) requer um apoio constante e manifesto da maior autoridade executiva,



f)

g9)
h)

)

K)

1)

49

exige o envolvimento no processo orcamentério das chefias de todos os
niveis;

exige planejamento antes da elaboracdo orcamentaria;

requer de cada responsavel pelo orcamento uma justificativa detalhada de
todas as solicitagcbes de verbas para o seu setor;

€ uma técnica de elaboracdo orcamentéria e de gestdo administrativa que
atua no sentido de baixo para cima;

€ um sistema em que 0s programas Sao organizados e orcados em um
plano detalhado;

requer que todos os programas sejam revisados desde as suas bases e
nao meramente em termos das modificacGes propostas para o ano;

preocupa-se com os resultados efetivos;

m) as decisdes sédo baseadas em resultados.

Diante de todas essas caracteristicas do orcamento base zero, fica mais facil

de compreender os seus objetivos, os quais foram resumidos por Padozeve e
Taranto (2009, p. 44):

a)

b)
c)

d)
e)
f)
9)

desenvolver um planejamento tanto operacional como or¢camentéario para o
préximo ano;

reduzir os custos;

diagnosticar o que realmente estd acontecendo na organizacdo, para
realizar melhorias no processo de planejamento estratégico;

alocar recursos com uma base mais realista;

validar o planejamento a longo prazo;

auditar a efetividade das atividades e dos programas;

fornecer & administragdo uma boa base de dados para a reestruturagcéo da

organizagéo.

Para Lunkes (2007, p. 99):

O orcamento base zero exige a participacdo dos administradores de todos
0s niveis de cada empresa e apresenta alguns beneficios em relagdo aos
métodos tradicionais de orcamento, tais como: movimento de alocagédo de
recursos por necessidade e beneficio, cria uma atitude interrogativa em
lugar de assumir praticas decorrentes do passado, focaliza a atencdo na
produtividade e n8o somente na relagdo de custos e aumenta o
envolvimento das pessoas.
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Desta forma, verificamos que o orcamento base zero pode ser uma
ferramenta gerencial Gtil em qualquer empresa, devido estabelecer, através dos
pacotes de decisdo, prioridades em relacdo aos gastos, atividades, recursos por
ordem de importancia, levando em consideracdo o montante do dispéndio preciso
para a realizacao de tal atividade, ou seja, é a proposta de mudanga nos orgcamentos
para que estes sejam ajustados de acordo com o0s recursos disponiveis da empresa.
Conforme contribui Atkinson et al. (2000, p. 495), “os planejadores alocam os
recursos escassos da empresa para as propostas de gastos que, segundo eles,

atingirdo melhor as metas da empresa’.

4.5.1.4 Vantagens e desvantagens do orcamento base zero

Uma vantagem existente do orcamento base zero em relacdo aos outros
sistemas orcamentarios tradicionais € a capacidade de melhorar constantemente.
Séo listadas por Lunkes (2007, p. 98) mais algumas vantagens do orcamento base
zero:

a) forca os gestores a refletir sobre as operagoes;

b) fornece informacdes detalhadas relativas a recursos necessarios para se

realizarem os fins desejados;

c) chama a atencéo para os excessos e duplicidade entre as atividades ou

departamentos;

d) concentra-se nas reais necessidades e nao nas variacdes do ano anterior;

e) proporciona melhor acompanhamento do planejado versus realizado;

f) pode ser implantado em qualquer organizacdo com ou sem fins lucrativos,

em atividades industriais, comerciais e de servico.

A dificuldade das empresas em ter controles e planejamento das suas
atividades operacionais, visando reducdo e projecdao de resultados, provoca
inseguranca aos administradores na elaboracdo do plano orcamentario dentro das
suas empresas. Logo, a principal desvantagem do orcamento base zero € o tempo
de elaboracéo, tornando-se mais oneroso para as empresas, devido ser burocratico,
e por precisar de bastantes controles (LUNKES, 2007).

Neste contexto, o orcamento base zero atua como um sistema de controle
gerencial e estratégico, que auxilia a geréncia administrativa a avaliar as

necessidades operacionais de cada setor da empresa, proporcionando uma melhor
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visdo e um controle amplo de todos os dispéndios, questionando a sua existéncia e
analisando a necessidade de sua permanéncia ou nao dentro da empresa. O
orcamento base zero sugere que seja rediscutido toda a elaboracdo do orcamento
empresarial, questionando a importancia e a necessidade de todas as despesas
para a empresa, acreditando que ndo € porque uma despesa ocorreu no passado
que ela deve necessariamente ocorrer também no futuro (PADOVEZE, 2000).

Entdo, para que o orcamento base zero seja um instrumento eficaz de
controle e planejamento, todos os colaboradores devem entender 0 processo
orcamentério, cabendo aos gestores buscar envolvimento, empenho e
comprometimento de todos com os resultados da empresa, ou seja, tem como
objetivo principal fazer com que as empresas se conscientizem que precisam operar

somente com 0s recursos disponiveis.

4.5.1.5 Desenvolvimento do orgamento base zero

Antes de saber quais sdo 0s passos para 0 desenvolvimento do orcamento
base zero, precisam-se conhecer alguns conceitos fundamentais para o bom
entendimento de cada etapa:

a) o pacote de base zero (PBZ): € um documento que relata uma atividade
especifica de modo que permita ao administrador estima-la e prioriza-la
em relacdo a outras atividades, com o objetivo de aprova-la ou rejeita-la.
Exemplo: pacote de aluguéis, de pessoal, pacote de fretes, entre outros
(PYHRR, 1981, p. 6);

b) a variavel base zero (VBZ): é a reunido da menor unidade dos gastos,
como a conta contabil que escritura o consumo dos registros. Exemplo:
cartuchos para impressora, canetas, entre outros (LUNKES, 2007, p. 88);

c) o nacleo de base zero (NBZ): é a acumulagédo de varias variaveis base
zero, devido apresentarem a natureza de gasto parecida, auxiliando o
controle pelo responsavel. Exemplo: o cartucho para impressora e as
canetas sao classificadas no nucleo de base zero material para escritorio
(LUNKES, 2007, p. 89).

Na figura 7, é exibida a relacdo entre pacote, nucleo e variavel base zero.
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Figura 7 — Relagao entre pacote, niicleo e variavel base zero

NUCLEO BASE
ZERO (NBZ2)

PACOTE BASE
ZERO (PBZ)

VARIAVEL BASE
ZERO (VBZ)

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 89)
Como sugestdo para o desenvolvimento do orcamento base zero determina-

se sete etapas, que sao apresentadas a seguir.

12 Etapa: Definicdo das estratégias, objetivos e metas das unidades

A correta caracterizacdo da estratégia e das metas tem envolvimento direto
com a definicho do foco do negdcio. Portanto, é necessario definir os rumos
compreendendo a andlise da situacdo atual, visdo global do negé6cio e de alguns
indicadores do ambiente, como: situacdo econbmica e social, compras,
produtividade, informatica, entre outros. Desta forma, os objetivos estratégicos séo o
ponto inicial para estabelecer as metas orgcamentérias de cada unidade que sao
definidas pela controladoria e devem ser coerentes e regradas com os caminhos
tracados no planejamento estratégico, devendo ser entendidos por todas as areas
funcionais da empresa (LUNKES, 2007. p. 89-90).

22 Etapa: Identificacéo dos pacotes de deciséo

Esta etapa abrange o estudo e a descricdo de cada atividade, separando em
um ou mais pacotes de decisdo. Um pacote de decisdao é definido, por identificar
uma atividade, uma funcédo ou uma operacao em separado de modo definitivo, para
gque a administracdo avalie e compare com outras atividades. Esta identificacao
inclui: metas e objetivos, os efeitos de ndo se executar a atividade, medidas de
desempenho, caminhos alternativos e estratégia, custos e beneficios. O caminho
para o orcamento base zero esta na identificacdo e na avaliacdo das alternativas de
cada atividade. Tendo identificado e priorizado os pacotes de decisdo, a
administracdo pode destinar recursos financeiros as atividades atuais e novas mais

importantes (ou pacotes de decisdo). O orcamento final € executado através dos
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pacotes aprovados para receber verbas, classificando-os em suas unidades
orcamentérias apropriadas e somando 0s custos reconhecidos em cada pacote para
encerrar 0 orcamento de cada unidade (PYHRR, 1981, p. 5-6; LUNKES, 2007, p.
91).

32 Etapa: Definicdo da matriz de responsabilidade

A partir da consolidacdo das metas orcamentarias, € preciso definir,
previamente, os donos de cada pacote de decisdo e de cada variavel base zero
(VBZ) e nucleo de base zero (NBZ). Os responsaveis pelas VBZs devem explorar e
conhecer bem a atual empresa, dimensionar a estrutura para o exercicio seguinte,
realizar a memoéria de calculo para cada variavel base zero, confrontar a VBZ atual
com a do ano anterior e provar a solicitacdo dos recursos. O gestor do orcamento
base zero (OBZ) € responsavel pelo gerenciamento e controle global do orcamento
de cada unidade, aprovando e controlando os gastos. Logo, o responséavel por cada
pacote de decisdo elabora a sua consolidacdo e o defende para o gestor do
orcamento base zero (LUNKES, 2007, p. 91). Para ilustrar € apresentado na figura 8

um exemplo de matriz de responsabilidades do orgcamento base zero.

Figura 8 — Exemplo de matriz de responsabilidades

Gestor do OBZ
Alberton
Pessoal Utilidades
Hans PBZs Pedro
Saléarios Material
Lafin Flavio
Encargos Telefone
Joaquim VBZs Maria Denise
—~
Provisbes Viagens
Joisse Eleonora
> NBZ
Estadas
Eleonora
—/

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 92)
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42 Etapa: Elaboracdo dos pacotes de base zero (PBZs), nucleos de base

zero (NBZs) e variaveis base zero (VBZs)

O orcamento, normalmente, € preparado para um periodo de um ano,

devendo passar por revisdes a cada trés ou seis meses, para permitir a incluséo de

variaveis ndo orcadas anteriormente. Os pacotes de decisdo séo divididos em

variaveis base zero (VBZs), tendo cada um responsavel pela sua composicéo,

acompanhamento e controle, portanto, qualquer gasto realizado na unidade deve ter

a provacao do dono da variavel base zero. O responsavel pela VBZ deve procuratr,

constantemente, formas de melhoria e reducdo dos gastos de sua unidade de

responsabilidade, buscando recursos necesséarios para manter as atividades

operacionais (LUNKES, 2007, p. 92-94). A unidade que apresentar problemas para

manter as despesas dentro do previsto deve na revisdo do orcamento base zero

fazer alguns dos seguintes questionamentos (LUNKES, 2007, p. 94):

a) esta atividade deve ser mantida?

b) o que acontecera se ela for eliminada?

c) a que nivel de qualidade e quantidade a atividades deve ser mantida?

d) a atividade pode ser desempenhada de algum outro modo, como

terceirizacao?

Depois de elaborados os pacotes de decisdo, os gestores podem determinar

guanto e onde gastar, classificando todos os pacotes por ordem de beneficios para a

empresa (LUNKES, 2007, p. 92-94). Na tabela 1 € ilustrado um exemplo de variaveis

base zero (VBZs) e pacotes de base zero (PBZs).

Tabela 1 — Exemplo de variaveis base zero (VBZs) e pacotes de base zero (PBZs)

Pacote de ‘o Encargos o . Pacote
decisio Salarios sociais Estagiarios Treinamento essoal
p
Jan. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Fev. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Mar. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Abr. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Maio 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Jun. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Jul. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Ago. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Set. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Out. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Nov. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Dez. 25.400,00 21.350 1.500 700,00 48.950
Total 304.800,00 | 256.200,00 | 18.000,00 8400,00 587.400,00

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 93)
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52 Etapa: Priorizacdo dos pacotes de decisao

De acordo com Pyhrr (1981, p. 15), o processo de priorizacdo auxilia a
administracdo como uma técnica de alocacédo de seus recursos limitados, por meio
de uma analise de estratégia, custo e beneficio, devendo a empresa responder as
seguintes questdes:

a) quanto devemos gastar?

b) onde devemos gastar?

A administracdo responde a esses questionamentos listando todos os pacotes
por ordem decrescente de importancia e identificando os beneficios a serem obtidos
em cada nivel de despesa, para que possam determinar a relevancia de suas
préprias atividades, priorizando seus pacotes de acordo com ela. Os critérios de
selecdo dos pacotes devem ser baseados nos objetivos estratégicos, ou a empresa
pode definir um conjunto de critérios previamente fixados pela controladoria e
comunicados por meio do planejamento estratégico. Todo pacote que ultrapassar o
nivel de gastos ou nao atingir o desempenho esperado deve ser revisado. A ideia
central é identificar e eliminar os gastos cujo valor excede os beneficios totais da
empresa (PYHRR, 1981, p. 14-15; LUNKES, 2007, p. 94-95).

62 Etapa: Aplicag&o dos recursos
Conforme Lunkes (2007, p. 96), “a autorizacdo dos recursos também deve ser
de responsabilidade do dono da variavel base zero (VBZ), assim, ele controla a

necessidade de materiais, sua compra e autoriza 0 pagamento”.

72 Etapa: Acompanhamento do orcamento base zero

Para que as empresas consigam monitorar 0 or¢amento previsto versus
realizado, sugere-se a criacdo de uma agenda mensal de acompanhamento, para
gue o gestor possa avaliar e controlar em datas especificas o desenvolvimento do
orcamento base zero (OBZ). Também como forma de controle, € aconselhavel a
criagdo de regras ou critérios de acompanhamento para os donos das variaveis base
zero (VBZs), exemplo: as metas que ficarem acima de 5% ou acima em um periodo
de dois meses devem elaborar um plano de recuperacdo. Caso as metas projetadas
nao consigam ser atingidas, o dono da VBZ deve |justificar as variacoes,
diagnosticando as causas que levaram aquele resultado e implementar um programa

de melhoria continua (LUNKES, 2007, p. 96-97). Para auxiliar nas explicacbes
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podem ser utilizadas diversas ferramentas, como o diagrama de causa-efeito

apresentado na figura 9.

Figura 9 — Exemplo de diagrama causa-efeito

Manutencéo

Troca de

Equipamentos

Colaboradores

Tempo das
LigacOes

Terceiros

Ligacbes DDD

Aumento no custo

das ligacOes

Sistema

v

Pacote — utilidades
gastos superiores
com telefone
planejado

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 97)
A analise de escolhas exigida pelo orcamento base zero introduz um conceito

novo nas técnicas tipicas de orcamento. Os gestores precisam, primeiramente,

encontrar diferentes formas de fazer cada atividade, além disso, necessitam

identificar variados niveis de esforcos para a execucdo de cada operacdo. Esta

analise forca o administrador a considerar e estimar um nivel de gasto mais baixo

gue seu nivel atual de operacdo (PYHRR, 1981, p. 13).
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5 APRESENTACAO DE UM METODO PARA CONTROLE ORCAMENTARIO

Este capitulo tem como objetivo ilustrar um modelo orcamentario tradicional
em uma empresa prestadora de servicos hospitalares e apresentar uma metodologia
orgcamentéaria que possa ser utilizada pela empresa a fim de assegurar um controle e

planejamento de seus gastos, visando reducao e projecao de resultados.

5.1 APRESENTACAO DE UM SISTEMA ORCAMENTARIO TRADICIONAL EM
UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS HOSPITALARES

Neste item € demonstrado um sistema or¢camentario hospitalar tradicional,
sendo desenvolvido, para o bom entendimento do assunto abordado, em quatro
etapas, sendo estas: apresentacdo de alguns centros de custos hospitalares que
necessitam fazerem projecdes orcamentarias, execucdo de dois planos
orcamentarios previstos por departamentos, consolidacdo das informacbes por
centros e custos e a elaboracéo geral do orcamento previsto versus realizado para o
exercicio de 2012 e por fim as consideracdes da autora sobre este sistema de

controle orcamentario utilizado em um hospital.

12 Etapa: Centros de custos hospitalares

Os centros de custos séo setores de atividades de uma empresa que realizam
dispéndios mensuraveis, também conhecidos como centros de responsabilidades.
Segundo Falk (2001, p. 33), centro de custos é “uma unidade organizacional do
hospital para qual existe chefia com autoridade de mando e com responsabilidade
perante os resultados alcancados”. Para a correta alocacdo de um setor como um
centro de custo a empresa deve observar se tem espaco fisico, alocacdo de méo de
obra propria e consumo de material (FALK, 2001). No quadro 9 sao expostos alguns
centros de custos de um hospital.

As classificacdes dos grupos de centros de custos, apresentados no quadro
9, variam de acordo com o grau de particularidade e a necessidade das informacdes
de cada hospital, usualmente, podem ser divididos nos dois tipos listados, sendo: 0s
produtivos, centros de custos aptos de gerar receita para o hospital. Ja os de apoio

sdo centros de custos que ajudam 0s setores que geram receita na execucao de
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suas atividades, ou seja, prestam servicos para os produtivos. Sendo estes alguns

dos setores que precisam fazer uma projecdo orcamentaria para o exercicio social.

Quadro 9 — Centros de custos hospitalares

Centros de custo produtivos Centros de custos de apoio
Almoxarifado Ambulatorio
Central de gases medicinais Atendimento pré-hospitalar

Centro de materiais

Bercario

Costura Bloco cirurgico

Cozinha Centro de terapia intensiva adulto
Direcao Centro de terapia intensiva pediatrica
Farmacia interna Consultério médico adulto
Faturamento Consultério médico pediatrico
Financas Laboratério coleta

Gestado da qualidade Laboratério analise

Higienizacdo e limpeza Mamografia

Informética Oncologia

Juridico Pré-parto

Lavanderia Radiologia

Manutencao Sala de recuperacao

Marketing Setor 300

Recursos humanos Setor 400

Refeitdrio SPAR

Residéncia médica
Servico de Controle e Infeccdo Hospitalar
Suprimentos

Ultrassonografia

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

22 Etapa: Orcamento previsto por centro de custo

As etapas a seguir ttm como base um orcamento tradicional de uma
associacdo privada de natureza juridica 399-9 — outras formas de associacdo, ou
seja, entidade sem fim lucrativo, que é conceituada de acordo com a Lei 9.532/97
em seu art. 12, § 3° como sendo aquela “que nao apresente superavit em suas
contas ou, caso 0 apresente em determinado exercicio, destine referido resultado,
integralmente, a manutengdo e ao desenvolvimento dos seus objetivos sociais”.
(BRASILIA, 1997).

E uma entidade imune de Imposto de Renda das Pessoas Juridicas (IRPJ) e
da Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), que de acordo com Young
(2003, p. 89), “as entidades sem fins lucrativos, desde que atuem apenas nos
parametros estabelecidos em seus estatutos sociais, serdo isentos do IRPJ e da
CSLL”.

E esta empresa também possui o certificado de entidade beneficente de

assisténcia social, que é oferecida as pessoas juridicas de direito privado, sem fins
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lucrativos, que prestem servicos nas areas de assisténcia social, saude ou
educacgdo, ou seja, a empresa tem isen¢do previdenciaria da cota patronal, que € a
permissdo de ndo recolher ao Instituto Nacional de Seguro Social (INSS) a
contribuicdo de 20% sobre a folha de salarios da empresa. Caso o hospital em
estudo ndo possuisse o certificado de filantropia seria obrigado a recolher a
contribuicdo patronal para a previdéncia, sob as aliquotas de 20% parte empresa,
mais 5,8% de terceiros e ainda o percentual de Riscos Ambientais do Trabalho
(RAT), podendo variar de 1% se a atividade € de risco minimo, 2% se de risco médio
e de 3% se de risco grave, sendo este percentual relacionado conforme determinado
pela Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) da empresa.

Diante destes esclarecimentos, séo ilustrados nas tabelas 2 e 3 dois
orcamentos previstos por centros de custos, o bloco cirargico e o ambulatoério. Parte-
se de uma metodologia orcamentaria comumente utilizada pelas empresas, tendo
como base o orcamento realizado em periodos anteriores e de acordo com o

processo orcamentario apresentado no quadro 10.

Quadro 10 - Etapas de um processo or¢camentério tradicional

Etapas Area responsavel

Preparacéo dos planos orcamentarios Controladoria

Aprovacéo inicial do orcamento Direcéo

Ajuste conforme orientacdo da direcdo Controladoria

Confeccdo do orcamento geral Controladoria

Envio dos relatérios para as areas Controladoria

Apresentar e justificar variacdes Areas responséaveis

Controle orcamentario Controladoria

Fonte: Adaptado de Padoveze (2005, p. 51)
Os orcamentos foram elaborados com dados ficticios para o desenvolvimento

do estudo, partindo dos custos realizados no ano anterior para projecdes dos
proximos periodos, observando os precedentes de que 0 custo varia na mesma
proporcao das receitas, levando em consideracdo os meses de marco a setembro,
exceto julho (férias escolares), onde a demanda por atendimentos aumenta devido
as doencas provocadas pelas estacdes do outono e do inverno. Para o elenco das
rubricas necessarias e dos valores estimados, utilizaram-se dados de pesquisa

bibliografica, estudo de caso de outros autores e a vivéncia pratica da autora.
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Tabela 2 — Orgamento previsto bloco cirtirgico 2012

JANEIRO

FEVEREIRO

MARGO

ABRIL

MAIO

JUNHO

JULHO

AGOSTO

SETEMBRO

OUTUBRO

NOVEMBRO

DEZEMBRO

PREVISTO | PREVISTO |PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO PREVISTO TOTAL
PESSOAL ENCARGOS E OUTROS (49.287) (49.287) (53.653) (53.653) (53.653) (53.653) (48.905) (53.653) (53.653) (51.713) (51.713) (51.713) | (624.536)
SALARIOS E ORDENADOS (36.024) (36.024) (39.627) (39.627) (39.627) (39.627) (36.060) (39.627) (39.627) (38.103) (38.103) (38.103) | (460.178)
SALARIOS (30.160) (30.160) (33.176) (33.176) (33.176) (33.176) (30.190) (33.176) (33.176) (31.900) (31.900) (31.900) (385.266)
FERIAS (3.351) (3.351) (3.686) (3.686) (3.686) (3.686) (3.354) (3.686) (3.686) (3.544) (3.544) (3.544) (42.806)
DECIMO TERCEIRO SALARIO (2.513) (2.513) (2.765) (2.765) (2.765) (2.765) (2.516) (2.765) (2.765) (2.658) (2.658) (2.658) (32.106)
ENCARGOS SOCIAIS (5.402) (5.402) (5.726) (5.726) (5.726) (5.726) (5.405) (5.726) (5.726) (5.589) (5.589) (5.589) (67.336)
INDENIZAGOES (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (2.160) (25.920)
FGTS (2.882) (2.882) (3.170) (3.170) (3.170) (3.170) (2.885) (3.170) (3.170) (3.048) (3.048) (3.048) (36.814)
PIS (360) (360) (396) (396) (396) (396) (361) (396) (396) (381) (381) (381) (4.602)
AUXILIOS E BENEFICIOS (7.860) (7.860) (8.300) (8.300) (8.300) (8.300) (7.439) (8.300) (8.300) (8.021) (8.021) (8.021) (97.022)
AUXILIO CRECHE (370) (370) (390) (390) (390) (390) (270) (390) (390) (355) (355) (355) (4.415)
ASSISTENCIA MEDICA (2.737) (2.737) (2.900) (2.900) (2.900) (2.900) (2.750) (2.900) (2.900) (2.845) (2.845) (2.845) (34.159)
GASTOS COM ALIMENTAGAO (2.663) (2.663) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.433) (2.830) (2.830) (2.766) (2.766) (2.766) (33.037)
SEGURO DE VIDA (150) (150) (160) (160) (160) (160) (130) (160) (160) (155) (155) (155) (1.855)
VALE TRANSPORTE (1.940) (1.940) (2.020) (2.020) (2.020) (2.020) (1.856) (2.020) (2.020) (1.900) (1.900) (1.900) (23.556)
CUSTOS VARIAVEIS (128.450) (131.754) | (158.459) | (158.459)| (158.459)| (158.368)| (146.657)| (163.505) (163.505) | (159.099) (159.099) (159.099) | (1.844.913)
GASES MEDICINAIS (2.200) (2.270) (2.654) (2.654) (2.654) (2.600) (2.553) (2.700) (2.700) (2.635) (2.635) (2.635) (30.890)
INSTRUMENTAL CIRURGICO (1.100) (1.125) (1.489) (1.489) (1.489) (1.489) (1.268) (1.489) (1.489) (1.355) (1.355) (1.355) (16.492)
MATERIAL MEDICO HOSPITALAR (30.650) (30.755) (36.199) (36.199) (36.199) (36.199) (33.076) (36.199) (36.199) (36.052) (36.052) (36.052) (419.831)
MEDICAMENTOS (28.200) (28.283) (33.780) (33.780) (33.780) (33.780) (28.990) (33.780) (33.780) (30.557) (30.557) (30.557) (379.824)
ORTESE E PROTESE (66.300) (69.321) (84.337) (84.337) (84.337) (84.300) (80.770) (89.337) (89.337) (88.500) (88.500) (88.500) (997.876)
DESPESAS COM OUTROS MATERIAIS (3.125) (3.125) (3.969) (3.969) (3.969) (3.969) (3.620) (3.969) (3.969) (3.616) (3.616) (3.616) (44.530)
GENEROS ALIMENTICIOS (491) (491) (757) (757) (757) (757) (648) (757) (757) (733) (733) (733) (8.371)
MATERIAL DE EXPEDIENTE (388) (388) (546) (546) (546) (546) (522) (546) (546) (519) (519) (519) (6.131)
MATERIAL DE HIGIENE E LIMPEZA (1.381) (1.381) (1.556) (1.556) (1.556) (1.556) (1.454) (1.556) (1.556) (1.409) (1.409) (1.409) (17.779)
MATERIAL DE LAVAND./ROUP./COST. (315) (315) (477) (477) (477) (477) 377) (477) (477) (333) (333) (333) (4.866)
MATERIAL DE MANUTENGAO (550) (550) (633) (633) (633) (633) (619) (633) (633) (622) (622) (622) (7.383)
DESPESAS COM SERVIGOS (17.624) (17.624) (18.220) (18.220) (18.220) (17.490) (17.519) (18.249) (18.249) (17.439) (17.439) (17.439) | (213.732)
HONORARIOS PF (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (60.000)
HONORARIOS PJ (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (2.930) (35.160)
SERVIGOS DE INFORMATICA (220) (220) (220) (220) (220) (220) (237) (237) (237) (237) (237) (237) (2.742)
SERVICOS DE MANUTENGAO (957) (957) (1.050) (1.050) (1.050) (1.050) (1.050) (1.050) (1.050) (1.020) (1.020) (1.020) (12.324)
SERVIGCOS DE SEGURANGA (940) (940) (940) (940) (940) (940) (952) (952) (952) (952) (952) (952) (11.352)
SERVICOS DE TERCEIROS PJ (7.577) (7.577) (8.080) (8.080) (8.080) (7.350) (7.350) (8.080) (8.080) (7.300) (7.300) (7.300) (92.154)
DESPESAS DIVERSAS (13.778) (13.778) (14.267) (14.267) (14.267) (14.267) (14.319) (14.454) (14.454) (14.316) (14.316) (14.316) | (170.799)
ANUNCIOS E PUBLICAGOES (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (600)
COMUNICAGOES (295) (295) (325) (325) (325) (325) (300) (325) (325) (316) (316) (316) (3.788)
CONSUMO DE AGUA (631) (631) (794) (794) (794) (794) (699) (794) (794) (710) (710) (710) (8.855)
DESPESAS COM ALUGUEL (7.453) (7.453) (7.453) (7.453) (7.453) (7.453) (7.640) (7.640) (7.640) (7.640) (7.640) (7.640) (90.558)
ENERGIA ELETRICA (2.419) (2.419) (2.715) (2.715) (2.715) (2.715) (2.700) (2.715) (2.715) (2.670) (2.670) (2.670) (31.838)
LOCAGAO DE EQUIPAMENTOS (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (1.200)
DESPESAS COM DEPRECIAGOES (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (2.830) (33.960)
TOTAL DO CUSTO: (212.263) (215.567) | (248.568) | (248.568) | (247.747)| (231.020)| (253.830)| (253.830) (246.183) | (246.183) (246.183) (246.183) | (2.898.510)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Tabela 3 — Orcamento previsto ambulatério 2012

JANEIRO | FEVEREIRO | MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO | SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBRO | DEZEMBRO TOTAL
PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO PREVISTO
PESSOAL ENCARGOS E OUTROS (30.126) (30.126) (32.225) (32.225) (32.225) (32.225) (28.887) (32.276) (32.276) (31.851) (31.744) (31.744) (377.930)
SALARIOS E ORDENADOS (22.893) (22.893) (24.406) (24.406) (24.406) (24.406) (21.894) (24.406) (24.406) (24.128) (24.128) (24.128) (286.499)
SALARIOS (19.166) (19.166) (20.433) (20.433) (20.433) (20.433) (18.330) (20.433) (20.433) (20.200) (20.200) (20.200) |  (239.860)
FERIAS (2.130) (2.130) (2.270) (2.270) (2.270) (2.270) (2.037) (2.270) (2.270) (2.244) (2.244) (2.244) (26.650)
DECIMO TERCEIRO SALARIO (1.597) (1.597) (1.703) (1.703) (1.703) (1.703) (1.528) (1.703) (1.703) (1.683) (1.683) (1.683) (19.988)
ENCARGOS SOCIAIS (3.100) (3.100) (3.237) (3.237) (3.237) (3.237) (3.010) (3.237) (3.237) (3.211) (3.211) (3.211) (38.265)
INDENIZAGOES (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (1.040) (12.480)
FGTS (1.831) (1.831) (1.952) (1.952) (1.952) (1.952) (1.752) (1.952) (1.952) (1.930) (1.930) (1.930) (22.920)
PIS (229) (229) (244) (244) (244) (244) (219) (244) (244) (241) (241) (241) (2.865)
AUXILIOS E BENEFICIOS (4.133) (4.133) (4.583) (4.583) (4.583) (4.583) (3.982) (4.633) (4.633) (4.512) (4.405) (4.405) (53.167)
AUXILIO CRECHE (290) (290) (366) (366) (366) (366) (277) (366) (366) (295) (295) (295) (3.938)
ASSISTENCIA MEDICA (1.583) (1.583) (1.676) (1.676) (1.676) (1.676) (1.471) (1.676) (1.676) (1.676) (1.655) (1.655) (19.677)
GASTOS COM ALIMENTAGAO (1.456) (1.456) (1.577) (1.577) (1.577) (1.577) (1.359) (1.577) (1.577) (1.577) (1.491) (1.491) (18.291)
SEGURO DE VIDA 87) 87) (114) (114) (114) (114) (85) (99) (99) 87) 87) 87) (1.174)
VALE TRANSPORTE (717) (717) (850) (850) (850) (850) (791) (916) (916) (877) (877) (877) (10.087)
CUSTO VARIAVEIS (15.945) (15.945) (16.310) (16.310) (16.310) (16.310) (14.978) (16.421) (16.689) (16.686) (16.686) (16.686) (195.274)
GASES MEDICINAIS (273) (273) (379) (379) (379) (379) (333) (490) (490) (587) (587) (587) (5.135)
INSTRUMENTAL CIRURGICO - - - - - - - - - - - - -
MATERIAL MEDICO HOSPITALAR (7.620) (7.620) (7.779) (7.779) (7.779) (7.779) (7.620) (7.779) (7.740) (7.740) (7.740) (7.740) (92.715)
MEDICAMENTOS (8.032) (8.032) (8.132) (8.132) (8.132) (8.132) (7.005) (8.132) (8.439) (8.339) (8.339) (8.339) (97.184)
NUTRIGAO ENTERAL (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (240)
ORTESE E PROTESE - - - - - - - - - - - - -
DESPESAS COM OUTROS MATERIAIS (1.814) (1.814) (2.190) (2.190) (2.190) (2.190) (1.993) (2.242) (2.242) (2.242) (2.205) (2.205) (25.516)
GENEROS ALIMENTICIOS (596) (596) (637) (637) (637) (637) (586) (676) (676) (676) (676) (676) (7.706)
MATERIAL DE EXPEDIENTE (282) (282) (383) (383) (383) (383) (377) (394) (394) (394) (390) (390) (4.433)
MATERIAL DE HIGIENE E LIMPEZA (463) (463) (595) (595) (595) (595) (570) (626) (626) (626) (626) (626) (7.005)
MATERIAL DE LAVAND./ROUP./COST. (313) (313) (375) (375) (375) (375) (299) (346) (346) (346) (313) (313) (4.088)
MATERIAL DE MANUTENGAO (161) (161) (200) (200) (200) (200) (161) (200) (200) (200) (200) (200) (2.283)
DESPESAS COM SERVICOS (936) (936) (936) (936) (986) (986) (1.034) (1.084) (1.084) (1.034) (1.034) (1.034) (12.018)
HONORARIOS PF - - - - - - - - - - - - -
HONORARIOS PJ (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (2.400)
SERVIGOS DE INFORMATICA (127) (127) (127) (127) (127) (127) (203) (203) (203) (203) (203) (203) (1.978)
SERVIGOS DE MANUTENGAO (50) (50) (50) (50) (100) (100) (50) (100) (100) (50) (50) (50) (800)
SERVICOS DE SEGURANGA (359) (359) (359) (359) (359) (359) (381) (381) (381) (381) (381) (381) (4.440)
SERVIGOS DE TERCEIROS PJ (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (200) (2.400)
DESPESAS GERAIS (4.744) (4.744) (4.777) (4.802) (4.802) (4.800) (4.833) (4.934) (4.929) (4.902) (4.871) (4.871) (58.009)
ANUNCIOS E PUBLICAGOES (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (35) (420)
COMUNICAGOES (153) (153) (153) (178) (178) (198) (179) (208) (212) (212) (198) (198) (2.221)
CONSUMO DE AGUA (257) (257) (268) (268) (268) (268) (262) (283) (274) (274) (257) (257) (3.192)
DESPESAS COM ALUGUEL (2.975) (2.975) (2.975) (2.975) (2.975) (2.975) (3.033) (3.033) (3.033) (3.033) (3.033) (3.033) (36.048)
ENERGIA ELETRICA (279) (279) (301) (301) (301) (279) (279) (330) (330) (303) (303) (303) (3.587)
LOCAGAO DE EQUIPAMENTOS (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (30) (360)
DESPESAS COM DEPRECIAGOES (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (1.015) (12.181)
TOTAL DO CUSTO: (53.565) (53.565) (56.438) (56.462) (56.512) (56.511) (51.725) (56.956) (57.220) (56.715) (56.540) (56.540) (668.747)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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O modelo orgamentério tradicional ilustrado nas tabelas 02 e 03, parte da
suposicdo que a controladoria é o setor ideal para a preparacdo dos planos
orcamentarios, devido o setor ter posse de todas as informacdes e premissas
necessarias (PADOVEZE, 2005). Nado levando em consideracdo a ocorréncia de
possiveis mudancas no decorrer do exercicio social nos centros de custos em
andlise. Para na sequéncia ser demonstrada a importancia do envolvimento das
pessoas de cada centro de custo na elaboracdo do orcamento para a correta

alocacao dos recursos necessarios de cada area.

32 Etapa: Orgcamento previsto consolidado da area da saude

Realizada a elaboracdo, conforme ilustrado nas tabelas 2 e 3 dos planos
orcamentarios por centro de custo com base em valores dos anos anteriores deve-
se consolidar os valores estimados de todos os departamentos existentes e utilizar
as informagdes com o intuito de preparar um orcamento previsto geral da area da
saude para o exercicio social de 2012, como é apresentado na tabela 4.

Posteriormente a preparacdo do orcamento consolidado por centro de custo,
a empresa devera colocar em pratica o plano orcamentario e preencher
mensalmente o orcamento na coluna dos valores realizados, conforme sera
apresentado na préxima etapa, a fim de acompanhar e assegurar o cumprimento fiel

do projetado.

43 Etapa: Orgcamento previsto x realizado
Apbés a consolidacdo dos valores por centros de custos, cabe aos
responsaveis nomeados pela conclusdo do plano orgamentario preencher com 0s

dados realizados pela empresa, conforme exposto na tabela 5.
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Tabela 4 — Orgcamento previsto consolidado 2012

JANEIRO

FEVEREIRO

MARGO

ABRIL

MAIO

JUNHO

JULHO

AGOSTO

SETEMBRO

OUTUBRO

NOVEMBRO

DEZEMBRO

PREVISTO | PREVISTO |PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO | PREVISTO PREVISTO TOTAL
PESSOAL ENCARGOS E OUTROS (79.412) (79.412) (85.878) (85.878) (85.878) (85.878) (77.792) (85.929) (85.929) (83.564) (83.457) (83.457) | (1.002.466)
SALARIOS E ORDENADOS (58.917) (58.917) (64.033) (64.033) (64.033) (64.033) (57.954) (64.033) (64.033) (62.230) (62.230) (62.230) | (746.677)
SALARIOS (49.326) (49.326) (53.609) (53.609) (53.609) (53.609) (48.520) (53.609) (53.609) (52.100) (52.100) (52.100) (625.126)
FERIAS (5.481) (5.481) (5.956) (5.956) (5.956) (5.956) (5.391) (5.956) (5.956) (5.789) (5.789) (5.789) (69.457)
DECIMO TERCEIRO SALARIO (4.111) (4.111) (4.467) (4.467) (4.467) (4.467) (4.043) (4.467) (4.467) (4.342) (4.342) (4.342) (52.094)
ENCARGOS SOCIAIS (8.503) (8.503) (8.963) (8.963) (8.963) (8.963) (8.416) (8.963) (8.963) (8.801) (8.801) (8.801) (105.601)
INDENIZAGOES (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (3.200) (38.400)
FGTS (4.713) (4.713) (5.123) (5.123) (5.123) (5.123) (4.636) (5.123) (5.123) (4.978) (4.978) (4.978) (59.734)
PIS (589) (589) (640) (640) (640) (640) (580) (640) (640) (622) (622) (622) (7.467)
AUXILIOS E BENEFICIOS (11.993) (11.993) (12.883) (12.883) (12.883) (12.883) (11.421) (12.933) (12.933) (12.533) (12.426) (12.426) (150.189)
AUXILIO CRECHE (660) (660) (756) (756) (756) (756) (547) (756) (756) (650) (650) (650) (8.353)
ASSISTENCIA MEDICA (4.320) (4.320) (4.576) (4.576) (4.576) (4.576) (4.221) (4.576) (4.576) (4.521) (4.500) (4.500) (53.836)
GASTOS COM ALIMENTAGAO (4.119) (4.119) (4.407) (4.407) (4.407) (4.407) (3.792) (4.407) (4.407) (4.343) (4.257) (4.257) (51.328)
SEGURO DE VIDA (237) (237) (274) (274) (274) (274) (215) (259) (259) (242) (242) (242) (3.029)
VALE TRANSPORTE (2.657) (2.657) (2.870) (2.870) (2.870) (2.870) (2.647) (2.936) (2.936) (2.777) (2.777) (2.777) (33.643)
CUSTOS VARIAVEIS (144.395) (147.699) | (174.769) | (174.769) | (174.769)| (174.678)| (161.635)| (179.926) (180.194) | (175.785) (175.785) (175.785) | (2.040.187)
GASES MEDICINAIS (2.473) (2.543) (3.033) (3.033) (3.033) (2.979) (2.886) (3.190) (3.190) (3.222) (3.222) (3.222) (36.025)
INSTRUMENTAL CIRURGICO (1.100) (1.125) (1.489) (1.489) (1.489) (1.489) (1.268) (1.489) (1.489) (1.355) (1.355) (1.355) (16.492)
MATERIAL MEDICO HOSPITALAR (38.270) (38.375) (43.978) (43.978) (43.978) (43.978) (40.696) (43.978) (43.939) (43.792) (43.792) (43.792) (512.546)
MEDICAMENTOS (36.232) (36.315) (41.912) (41.912) (41.912) (41.912) (35.995) (41.912) (42.219) (38.896) (38.896) (38.896) (477.008)
NUTRIGAO ENTERAL (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (20) (240)
ORTESE E PROTESE (66.300) (69.321) (84.337) (84.337) (84.337) (84.300) (80.770) (89.337) (89.337) (88.500) (88.500) (88.500) (997.876)
DESPESAS COM OUTROS MATERIAIS (4.939) (4.939) (6.158) (6.158) (6.158) (6.158) (5.613) (6.211) (6.211) (5.858) (5.821) (5.821) (70.046)
GENEROS ALIMENTICIOS (1.087) (1.087) (1.394) (1.394) (1.394) (1.394) (1.234) (1.433) (1.433) (1.409) (1.409) (1.409) (16.077)
MATERIAL DE EXPEDIENTE (670) (670) (929) (929) (929) (929) (899) (940) (940) (913) (909) (909) (10.564)
MATERIAL DE HIGIENE E LIMPEZA (1.844) (1.844) (2.151) (2.151) (2.151) (2.151) (2.024) (2.182) (2.182) (2.035) (2.035) (2.035) (24.784)
MATERIAL DE LAVAND./ROUP./COST. (627) (627) (852) (852) (852) (852) (676) (822) (823) (679) (646) (646) (8.955)
MATERIAL DE MANUTENGAO (711) (711) (833) (833) (833) (833) (780) (833) (833) (822) (822) (822) (9.666)
DESPESAS COM SERVIGOS (18.560) (18.560) (19.156) (19.156) (19.206) (18.476) (18.553) (19.333) (19.333) (18.473) (18.473) (18.473) (225.750)
HONORARIOS PF (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (5.000) (60.000)
HONORARIOS PJ (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (3.130) (37.560)
SERVIGOS DE INFORMATICA (347) (347) (347) (347) (347) (347) (440) (440) (440) (440) (440) (440) (4.720)
SERVIGOS DE MANUTENGAO (1.007) (1.007) (1.100) (1.100) (1.150) (1.150) (1.100) (1.150) (1.150) (1.070) (1.070) (1.070) (13.124)
SERVICOS DE SEGURANGA (1.299) (1.299) (1.299) (1.299) (1.299) (1.299) (1.333) (1.333) (1.333) (1.333) (1.333) (1.333) (15.792)
SERVICOS DE TERCEIROS PJ (7.777) (7.777) (8.280) (8.280) (8.280) (7.550) (7.550) (8.280) (8.280) (7.500) (7.500) (7.500) (94.554)
DESPESAS DIVERSAS (18.522) (18.522) (19.044) (19.069) (19.069) (19.067) (19.152) (19.388) (19.383) (19.218) (19.187) (19.187) (228.808)
ANUNCIOS E PUBLICAGOES (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (85) (1.020)
COMUNICAGOES (448) (448) (478) (503) (503) (523) (479) (533) (537) (528) (514) (514) (6.009)
CONSUMO DE AGUA (888) (888) (1.062) (1.062) (1.062) (1.062) (961) (1.077) (1.068) (984) (967) (967) (12.047)
DESPESAS COM ALUGUEL (10.428) (10.428) (10.428) (10.428) (10.428) (10.428) (10.673) (10.673) (10.673) (10.673) (10.673) (10.673) | (126.606)
ENERGIA ELETRICA (2.698) (2.698) (3.016) (3.016) (3.016) (2.994) (2.979) (3.045) (3.045) (2.973) (2.973) (2.973) (35.425)
LOCAGAO DE EQUIPAMENTOS (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (130) (1.560)
DESPESAS COM DEPRECIACOES (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (3.845) (46.141)
TOTAL DO CUSTO: (265.828) (269.132) | (305.006) | (305.030) | (305.080) | (304.258) | (282.745)| (310.786) (311.050) | (302.898) (302.723) (302.723) | (3.567.257)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Tabela 5 — Orcamento previsto x realizado 2012

JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO

PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO
PESSOAL ENCARGOS E OUTROS (79.412) (77.232) (79.412) (74.367) (85.878) (76.285) (85.878) (84.154) (85.878) (82.584)
SALARIOS E ORDENADOS (58.917) (58.614) (58.917) (58.516) (64.033) (60.927) (64.033) (63.303) (64.033) (63.303)
SALARIOS (49.326) (49.072) (49.326) (48.990) (53.609) (51.009) (53.609) (52.998) (53.609) (52.998)
FERIAS (5.481) (5.452) (5.481) (5.443) (5.956) (5.668) (5.956) (5.889) (5.956) (5.889)
DECIMO TERCEIRO SALARIO (4.1112) (4.089) (4.112) (4.083) (4.467) (4.251) (4.467) (4.417) (4.467) (4.417)
ENCARGOS SOCIAIS (8.503) (7.619) (8.503) (5.887) (8.963) (5.483) (8.963) (8.493) (8.963) (6.924)
INDENIZAGOES (3.200) (2.343) (3.200) (621) (3.200) - (3.200) (2.796) (3.200) (1.227)
FGTS (4.713) (4.689) (4.713) (4.681) (5.123) (4.874) (5.123) (5.064) (5.123) (5.064)
PIS (589) (586) (589) (585) (640) (609) (640) (633) (640) (633)
AUXILIOS E BENEFICIOS (11.993) (10.999) (11.993) (9.964) (12.883) (9.875) (12.883) (12.357) (12.883) (12.357)
AUXILIO CRECHE (660) (566) (660) (454) (756) (652) (756) (735) (756) (735)
ASSISTENCIA MEDICA (4.320) (3.876) (4.320) (3.373) (4.576) (3.515) (4.576) (4.358) (4.576) (4.358)
GASTOS COM ALIMENTAGAO (4.119) (3.960) (4.119) (3.754) (4.407) (3.555) (4.407) (4.242) (4.407) (4.242)
SEGURO DE VIDA (237) (211) (237) (209) (274) (206) (274) (227) (274) (227)
VALE TRANSPORTE (2.657) (2.386) (2.657) (2.174) (2.870) (1.946) (2.870) (2.796) (2.870) (2.796)
CUSTOS VARIAVEIS (144.395) (101.002) (147.699) (127.363) (174.769) (168.381) (174.769) (176.856) (174.769) (185.496)
GASES MEDICINAIS (2.473) (2.400) (2.543) (2.101) (3.033) (2.903) (3.033) 2.997 (3.033) (3.181)
INSTRUMENTAL CIRURGICO (1.100) (924) (1.125) - (1.489) (1.328) (1.489) (4.602) (1.489) (1.712)
MATERIAL MEDICO HOSPITALAR (38.270) (29.280) (38.375) (35.175) (43.978) (41.918) (43.978) (45.014) (43.978) (47.297)
MEDICAMENTOS (36.232) (23.575) (36.315) (29.282) (41.912) (35.160) (41.912) (41.678) (41.912) (43.080)
NUTRIGAO ENTERAL (20) - (20) (13) (20) - (20) (10) (20) -
ORTESE E PROTESE (66.300) (44.823) (69.321) (60.792) (84.337) (87.073) (84.337) (88.550) (84.337) (90.226)
DESPESAS COM OUTROS MATERIAIS (4.939) (3.119) (4.939) (3.515) (6.158) (5.219) (6.158) (6.688) (6.158) (6.656)
GENEROS ALIMENTICIOS (1.087) (543) (1.087) (601) (1.394) (636) (1.394) (1.322) (1.394) (1.910)
MATERIAL DE EXPEDIENTE (670) (435) (670) (311) (929) 774) (929) (827) (929) (930)
MATERIAL DE HIGIENE E LIMPEZA (1.844) (1.347) (1.844) (1.419) (2.151) (2.110) (2.151) (2.542) (2.151) (2.023)
MATERIAL DE LAVAND./ROUP./COST. (627) (437) (627) (593) (852) (719) (852) (942) (852) (885)
MATERIAL DE MANUTENGAO (711) (358) (711) (592) (833) (980) (833) (1.055) (833) (908)
DESPESAS COM SERVICOS (18.560) (14.023) (18.560) (15.575) (19.156) (18.040) (19.156) (21.282) (19.206) (22.550)
HONORARIOS PF (5.000) (2.507) (5.000) (3.077) (5.000) (3.155) (5.000) (4.976) (5.000) (5.098)
HONORARIOS PJ (3.130) (3.007) (3.130) (2.441) (3.130) (3.058) (3.130) (3.410) (3.130) (5.158)
SERVIGOS DE INFORMATICA (347) (334) (347) (334) (347) (334) (347) (334) (347) (334)
SERVIGOS DE MANUTENGAO (2.007) (858) (1.007) (955) (1.100) (1.080) (1.100) (1.910) (1.150) (2.710)
SERVIGCOS DE SEGURANGA (1.299) (1.255) (1.299) (1.255) (1.299) (1.255) (1.299) (1.255) (1.299) (1.255)
SERVICOS DE TERCEIROS PJ (7.777) (6.062) (7.777) (7.513) (8.280) (9.159) (8.280) (9.397) (8.280) (8.995)
DESPESAS GERAIS (18.522) (10.480) (18.522) (10.310) (19.044) (18.680) (19.069) (19.179) (19.069) (19.775)
ANUNCIOS E PUBLICAGOES (85) (74) (85) - (85) 74) (85) (74) (85) -
COMUNICAGOES (448) (389) (448) (364) (478) (315) (503) (474) (503) (608)
CONSUMO DE AGUA (888) (722) (888) (692) (1.062) (1.068) (1.062) (1.252) (1.062) (1.673)
DESPESAS COM ALUGUEL (10.428) (10.310) (10.428) (10.310) (10.428) (10.310) (10.428) (10.310) (10.428) (10.310)
ENERGIA ELETRICA (2.698) (2.573) (2.698) (2.566) (3.016) (3.071) (3.016) (3.109) (3.016) (3.223)
LOCAGAO DE EQUIPAMENTOS (130) 127) (130) (93) (130) (127) (130) (127) (130) (127)
DESPESAS COM DEPRECIAGOES (3.845) 3.715 (3.845) 3.715 (3.845) (3.715) (3.845) (3.833) (3.845) (3.833)
TOTAL PREVISTO X REALIZADO (265.828) (205.857) (269.132) (231.131) (305.006) (286.605) (305.030) (308.158) (305.080) (317.061)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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O orgcamento deve ser acompanhado desde o seu desenvolvimento e passar
por revisdes periddicas, devendo as equipes, ap0s o0 encerramento do primeiro
semestre, analisar e verificar a necessidade de fazer um replanejamento
orcamentario para o segundo semestre, a fim de corrigir e redirecionar as aces da
empresa garantindo que o orcamento previsto fique o mais proximo do realizado.

Através da figura 10 observa-se que desde o més de Janeiro os dados
realizados aumentam gradativamente em relacdo aos valores previstos, até que nos
meses de Abril e Maio de 2012, meses citados com aumento de atendimentos, o
orcamento realizado supera o previsto. Se estes dados se repetirem para 0 més
seguinte, Junho de 2012, em relacdo ao orcado, este plano orcamentario previsto

deve ser revisado para o 2° semestre do exercicio social de 2012.

Figura 10 — Dados previstos x realizados 2012

PREVISTO X REALIZADO
‘BB - BB B
(50.000) g g % 5 § S § 5 % S
— — — — —
g = & i & o & o & ]
(100.000) o o o o o<
JANEIRO FEVEREIRO MARGO ABRIL MAIO
(150.000)
(200.000)
(205.857)
(250.000) (231.131)
(265.828) (269.132)
(300.000) (286.605)
(305.006) (305.030) (308.158) (305.080)
(350.000) (317.061)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

5.2 CONSIDERACOES DO SISTEMA ORCAMENTARIO TRADICIONAL

Mais essencial em uma empresa que realizar planejamento é ter controle de
suas atividades, pois se as empresas ndo dispdem de um plano orcamentario,
normalmente operam somente pensando no més corrente e se torna, diante ao
mercado, mais vulneravel as mudancas. Os dados e fatos do passado permitem

para as empresas um minimo de previsibilidade, mas ndo sdo suficientes, pois ndo é
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porque um fato ocorreu no passado que ele precisa ocorrer no futuro. O orcamento
busca planejar as atividades futuras e colocar em prética o que foi determinado na
previsdo de como se esperam que decorram em cada setor e recursos da empresa,
a fim de alcancar as metas fixadas dentro do planejamento, geralmente em um
prazo minimo de um ano.

Um auténtico orgamento envolve os responsaveis de cada area e atividade da
empresa para que todos conhecam o0s objetivos e metas fixadas dentro do
planejamento, garantindo o comprometimento com a realizacdo do plano
orcamentério. Padoveze (2005, p. 52), ilustra no quadro 11, um modelo participativo

do processo orgcamentario.

Quadro 11 — Modelo participativo do processo or¢camentério

Etapas Area responsavel
Preparacéo dos planos orgcamentarios Todas as areas responsaveis
Reviséo dos planos recebidos Controladoria
Discussdo com 0s responsaveis Controladoria e areas responsaveis
Analise para aprovacao Controladoria e direcéo

Retorno dos planos orgcamentarios com as

~ A o Controladoria
sugestdes e determinacdes da direcdo

Ajuste conforme orientagédo da direcao Controladoria e areas responsaveis
Analise final para aprovagao Controladoria e direcéo
Conclusao dos planos orcamentarios Controladoria

Elaboracdo do orgamento geral e projecéo
dos demonstrativos contabeis

Controle orgamentario Controladoria
Reporte das variagdes Areas responsaveis

Fonte: Adaptado de Padoveze (2005, p. 52)
Conclui-se, com base na ilustracdo do quadro 11, que a maior participacao

Controladoria

dos responsaveis pelas areas e atividades contribui de forma positivamente para a
empresa, pois as pessoas que estdo diariamente envolvidas com 0s processos Sao
as que melhor podem estimar valores reais e executaveis para a elaboracédo do
plano orcamentario, assegurando o comprometimento continuo de todos. O
orcamento se torna uma ferramenta Gtil para a empresa quando mensalmente existir
um acompanhamento e uma analise da equipe de responsaveis diante dos valores
orcados com os realizados, com o proposito de identificar e antecipar problemas,
reparando e reorientando o rumo da empresa, proporcionando condigbes de
avaliacdo de desempenho empresarial, das areas internas e dos gestores,

contribuindo para a tomada de deciséo rapida e sucesso da empresa.
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Desta forma, o método tradicional de orcamento com base em dados e fatos
passados sem considerar um planejamento estratégico e uma analise da situacéo
atual do mercado, ndo apresenta vantagens ou beneficios para as empresas, devido
este plano orcamentario deixar de avaliar se o nivel de dispéndios irA aumentar ou
diminuir para o periodo seguinte. Diante das consideracfes realizadas pela autora, 0
proximo capitulo tem como objetivo apresentar as etapas a serem seguidas para a

aplicacao do orcamento base zero em uma prestadora de servicos hospitalares.

5.3 PROPOSTA DE APLICACAO DO ORCAMENTO BASE ZERO EM UMA
EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS HOSPITALARES

Neste item € apresentada uma metodologia orcamentaria eficaz de controle, o
orcamento base zero, que ajuda as empresas a avaliarem as suas reais
necessidades e a identificarem 0s excessos de gastos sem repetir os numeros do
ano anterior. Como sugestdo para o seu desenvolvimento e aplicacdo, sao
determinadas sete etapas, citadas anteriormente, tendo como objetivo principal
tracar uma proposta de aplicacdo do orcamento base zero em uma empresa
prestadora de servigos hospitalares, sendo necessario para o desenvolvimento deste

estudo utilizar dados ficticios.

12 Etapa: Definicdo das estratégias, objetivos e metas das unidades

A empresa hospitalar em analise caracteriza as suas estratégias e metas

diretamente com a defini¢cdo do foco geral do negdcio, conforme ilustrado a seguir:

a) missdo: oferecer a seus clientes servicos na area da saude, com
exceléncia nos atendimentos em todos 0s seus setores e especialidades
médicas, promovendo a saude e a qualidade em todos os ciclos de vida,
através de competéncia, tecnologia e valorizagdo humana;

b) visdo: ser uma instituicdo de exceléncia reconhecida pelos seus servigos
em prevengdo e assisténcia a saude, por meio de profissionais
gualificados e recursos altamente tecnoldgicos, de forma humana e
acolhedora;

c) valores: ética, humanismo, responsabilidade social e comprometimento

com a comunidade;
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d) analise do ambiente interno e externo: a empresa planeja uma variacao
maior, de 5% a 10%, nos meses onde a demanda por atendimentos
aumenta devido as doencas provocadas pelas estacdes do outono e do
inverno, observando as premissas de que o0 custo varia na mesma

proporcao das receitas, conforme ilustrado no quadro 12.

Quadro 12 — Premissas para 0 processo or¢camentario

Premissas %
1° trimestre de 2012:
2° trimestre de 2012:
3° trimestre de 2012:
4° trimestre de 2012:

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

N oT|W

22 Etapa: Identificacdo dos pacotes de deciséo

Nesta etapa deve-se elaborar um formulario que contenha a descricéo,
separadamente, de cada atividade da empresa e as informacdes como: objetivos ou
finalidades das atividades, os efeitos de ndo se executar a atividade, medidas de
desempenho, caminhos alternativos, custos e beneficios, entre outros. No quadro 13
€ descrito um exemplo de formulario de pacote de decisdo com dados ficticios. Estas
informacdes proporcionam a geréncia condi¢cdes de comparar as atividades entre si
e orientam quanto a sua ordem de importancia para a correta destinacdo de
recursos financeiros, como também ajudam a identificar atividades onerosas ou com
custos elevados. Sdo exemplos de alguns dos pacotes de decisdo de um hospital:

a) salarios e ordenados;

b) encargos sociais;

c) auxilios e beneficios aos empregados;

d) medicamentos e materiais hospitalares;

e) outros materiais;

f) servicos de terceiros Pessoa Juridica (PJ);

g) servicos de terceiros Pessoa Fisica (PF);

h) despesas gerais;

i) despesas administrativas;

j) despesas financeiras.
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Quadro 13 - Exemplo de formulario de pacote de decisao

Nome do pacote: Orgéo: Atividade
Medicamentos e materiais hospitalares Saude Prevencéo e assisténcia médica

Definicdo da finalidade:

A aquisicdo de medicamentos, material médico, Orteses e proteses, material para
laborat6rio, entre outros sdo obrigatorios para que possam ser prestados 0s servigos de
prevencao e assisténcia a saude, devido a atividade fim da empresa.

Descricdo das operacg0es:
A utilizacdo dos medicamentos e materiais hospitalares em todos os setores e
especialidades médicas.

Resultados das operacdes:
O uso dos medicamentos e os consumos dos materiais sdo fundamentais para a
concretizagdo do produto final, que é um paciente curado.

Consequéncia de ndo aprovacao do pacote:
O hospital ndo podera desempenhar suas atividades de prevencéao e assisténcia a saude,
como também nao tera um produto final, que seria um paciente curado.

% de gastos:
Normalmente, os medicamentos e os materiais médicos hospitalares representam 30% dos
gastos de um hospital.

Alternativas de esfor¢gos da operacéo:

Trabalhar sinergicamente com o setor de compras e com o financeiro, com o intuito do
setor de compras fazer orgamentos com trés diferentes distribuidores e o setor financeiro
fazer a negociacdo da forma de pagamento que melhor se enquadra dentro da situacdo da
empresa.

Fonte dos recursos:
Estimativa de aumento de 10% na demanda total por atendimentos, nos meses de margo a
setembro, devido as doencgas provocadas pelas estac6es do outono e do inverno.

Fonte: Adaptado de Padoveze e Taranto (2009, p. 47)

32 Etapa: Definicdo da matriz de responsabilidade

A partir da consolidacdo das metas orcamentarias, € preciso definir,
previamente, os donos de cada pacote de decisdo e de cada conta variavel base
zero (VBZ) e nucleo de base zero (NBZ), para assegurar o comprometimento destes
responsaveis em estudar e conhecer a estrutura atual da empresa a fim de justificar

a solicitacao de recursos, conforme ilustrado através das figuras 11 e 12.



Figura 11 — Exemplo de matriz de responsabilidade dos medicamentos e materiais
hospitalares

Medicamentos e

Gestor do OBZ

Joao Victor

materiais hospitalares PBZ

Leticia

Alimentac&o Parenteral

Flavia

Gases Medicinais

Vinicius

Instrumental CirGrgico
Gabriel

Medicamentos

NBZs Pedro Henrique
|—> Dipirona 1 gr/2 ml
|_> Diazepam 10 gr/2 ml VBZs
|_> Omeprazol 40 mg

Material médico

Manuela

I—> Dreno térax n° 28
|—> Seringa 20 ml VBZs

|—> Gaze 10x 10

Material para laboratdrio

Isabela

Legenda

OBZ: Or¢camento Base Zero
PBZ: Pacote de Base Zero
NBZ: Nucleo de Base Zero
VBZ: Variavel Base Zero

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Figura 12 — Exemplo de matriz de responsabilidade dos outros materiais

Gestor do OBZ Outros materiais
PBZ

Joéo Victor Salete

/ Géneros alimenticios
Flavia

L, Agua mineral 20 litros
L Acucar 5 kg VBZs
|—> Farinha de trigo 5 kg

Material de lavanderia/
rouparia/ costura

Vinicius

Material de manutencéo e
NBZs conservacéo
Eduardo

Material de higiene e
limpeza

Monalisa

Material de expediente
Legenda

Luiza

OBZ': Orcamento Base Zero » Ppapel A4 branco
PBZ: Pacote de Base Zero
NBZ: Nlcleo de Base Zero |—> Caneta azul
VBZ: Variavel Base Zero

VBZs

I—D Caderno espiral peqg.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
Nos exemplos ilustrados através das figuras 11 e 12, o responsavel pelo

ndcleo de base zero (NBZ) é também pela variavel base zero (VBZ), por ja ter
conhecimento, informacdes suficientes e estar familiarizado com o grupo, logo € a
pessoa que mais tem condi¢cbes de estimar valores reais, executaveis e analisar e
controlar. Entdo, o responsavel por cada pacote de decisdo executa a sua
consolidacdo e o justifica para o gestor do orcamento base zero, que € o
responsavel pelo gerenciamento, controle total e aprovagcdo do orcamento de cada

unidade.
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42 Etapa: Elaboragdo dos pacotes base zero (PBZs), nacleos base zero
(NBZs) e variaveis base zero(VBZs)

Nesta etapa os pacotes de decisdo sdo separados em variaveis base zero
(VBZs), conforme ilustrado na figura 13. Ressaltando que cada variavel tem um
responsavel pela sua composi¢do, acompanhamento e controle, porém neste estudo
a pessoa designada para ser responsavel do nucleo de base zero (NBZ) é a mesma
da variavel base zero. O responsavel pela VBZ deve procurar, constantemente,
maneiras de melhorias, reducdo de despesas e manter recursos rigorosamente
necessarios para as atividades operacionais, garantindo que qualquer gasto
realizado na sua unidade de responsabilidade tenha sua aprovacdo. Para a
elaboracao da figura 13 foi necessario a utilizacdo de produtos e dados ficticios com

base em estudos de casos de outros autores e a vivéncia pratica da autora.

Figura 13 — Exemplo de pacote, nlcleo e variavel base zero

SETOR: BLOCO CIRURGICO
COMPETENCIA [ juniz | [compeTEnciA jun/12
MEDICAMENTOS E MATERIAIS HOSPITALARES 11— pB7
MEDICAMENTOS }— B2
PRODUTOS: PREVISTO PRODUTOS: PREVISTO
ACETATO INJETAVEL 31,94 | |LEVOBUPIVACAINA INJETAVEL 950,14 \
ACIDO GRAXOS ESSENCIAIS 93,50 | |LIDOCAINA GELEIA 679,00
AGUA DESTILADA 83,29 | IMETILCELULOSE 160,68
ALFENTANIL INJETAVEL 204,30 | [MIDAZOLAM INJETAVEL 63,24
AMIDOTRIZOATO DE MEGLUBINA 50ML 50,72 | |[MITOMICINA INJETAVEL 82,85
AMINOFILINA INJETAVEL 351,32 | |[MORFINA INJETAVEL 47,16
AMPICILINA SULBACTAM INJETAVEL 19,53 | [NALBUFINA INJETAVEL 79,47
ATRACURIO INJETAVEL 372,30 | [NALOXONA INJETAVEL 64,29
ATROPINA INJETAVEL 38,36 | |NEOSTIGMINE INJETAVEL 68,53
BENZOILMETRONIDAZOL 92,24 | |omEPRAZOL 38,39
BUPIVACAINA INJETAVEL 206,03 | |[PARACETAMOL GOTAS 82,61
CEFAZOLINA INJETAVEL 148,76 | |PARACETAMOL 750MG CPD 0,07
CEFOXITINA INJETAVEL 3591 | |PROPOFOL INJETAVEL 802,92 VBZs
CETAMINA INJETAVEL 514,10 | |[REMIFENTANIL INJETAVEL 1.015,00
CETOPROFENO 39,69 | |ROCURONIO INJETAVEL 39,34
CETOROLACO INJETAVEL 269,94 | |ROPIVACAINA INJETAVEL 313,62
CLONIDINA INJETAVEL 47,74 | |SEVOFLURANO 250ML 2.800,00 Legenda
DEXAMETASONA INJETAVEL 57,54 | |SOLUCAO DE GELATINA INJETAVEL 848,05 PBZ:
DIPIRONA INJETAVEL 76,89 | |soro FisioLoGIco 730,03 Pacote de
ETANOLAMINA INJETAVEL 48,80 | |SUBGALATO DE BISMUTO 116,93 Base Zero
FENTANILA INJETAVEL 218,21 | [SUBSTANCIA VISCOELASTICA 403,39 NBZ:
HEPARINA AMPOLA 90,26 | |SULFADIAZINA DE PRATA 18,60 Nicleo de
HIALURONIDASE 147,60 | [SUXAMETONIO INJETAVEL 101,94 Base Zero
IODOPOVIDONA COLIRIO 191,00 | [TOXINA BOTULINICA 20.576,61 ] ngével
ISOFLURANO 249,48 | [TRAMADOL INJETAVEL 17,74 Base Zero
TOTAL CUSTO: 3.679,45

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Para a melhor composicéo do relatorio exemplificado, o responsavel pelo NBZ
podera acrescentar outros dados como: unidades consumidas, valor unitario de cada
produto, entre outros que julgar necessario para conseguir orcar estritamente 0s
valores necessarios para a manutencao da atividade. Apds, estimar os valores de
cada variavel base zero, o responsavel deve consolidar as informacdes elaborando
um relatério por NBZ, em seguida € composto o orgamento para cada pacote de
deciséo, para ser apresentado para o gestor do orcamento base zero (OBZ), para

gue este analise, avalie e aprove os dados or¢cados.

52 Etapa: Priorizacdo dos pacotes de deciséao

Depois da revisado dos gestores do orcamento base zero (OBZ), alinhando os
orcamentos com as metas estratégicas e limites de gastos, sdo avaliados e
elencados pela administragdo da empresa os pacotes de decisdo por ordem
decrescente de prioridades, para que sejam identificados e eliminados os pacotes
cujos gastos excedem o0s beneficios totais da empresa. Conforme exemplo

apresentado através da figura 14.

Figura 14 — Exemplo de selecdo dos pacotes de decisdo

| A3 - Auxilios e beneficios | | B3- Orteses e proteses | | B3 - Material deroupara | | C2 - Servicos terceiros PF |
| A2 - Encargos sociais | | B2 - Material médico | | B2 - Material expediente | | C1 - Servigos terceiros PJ |
| Al- Salarios | | B1- Medicamentos | | B1- Génerosalimenticios |
- I
Recursos Humanos Medicamentos e Outros Materiais Servigos Diversos
Materiais Hospitalares

C2 - Servicos terceiros pessoa fisica

Baixa prioridade

B3- Material deroupana

C1 - Servigos terceiros pessoa juridica

Média prioridade

)
)

B2 - Material expediente

B1- Génerosalimenticios

B2 - Material médico

B1- Medicamentos Alta prioridade

A3~ Auxilios e beneficios

A2 - Encargos sociais

| BE3- Orteses e protezes |

Al- Salarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Esta etapa é importante e critica, pois forca os gestores a analisarem as
atividades operacionais da empresa, ordenando os pacotes de forma decrescente
de beneficios, ou seja, 0 propdsito desta etapa € por em ordem e preparar o futuro
da empresa, permitindo maior controle dos seus gastos para alavancar o0s

resultados.

62 Etapa: Aplicacdo dos recursos

Os donos das variaveis base zero (VBZ) devem controlar, gerenciar e
autorizar todas as compras de materiais utilizados para a manutencdo das atividades
da empresa, como também devem acompanhar a entrada dos materiais, conferindo
valores e dados fisicos e enviando ao financeiro o valor e forma de pagamento das
aguisicoes.

O gerenciamento do orcamento hospitalar é realizado através da matriz de
acompanhamento, conforme ilustrado na tabela 6, que possibilita aos responsaveis
0 acompanhamento dos valores aplicados nas atividades operacionais, no periodo
de Janeiro a Maio do ano de 2012, através das variacdes entre 0s valores previstos
versus o realizado, bem como demonstra os desvios existentes em cada Nucleo

Base Zero (NBZ).

Tabela 6 — Exemplo de matriz de acompanhamento do or¢camento hospitalar

Matriz de acompanhamento do orcamento hospitalar
Periodo: Janeiro a Maio de 2012

Nucleo Base Zero (NBZ): Previsto Realizado Desvio Farol
Gases medicinais (14.114) (13.582) (532)
Instrumental cirdrgico (6.692) (8.566) 1874 | @
Material médico hospitalar (208.579) (198.684) (9.895)
Medicamentos (198.282) (172.774) | (25.507)
Nutricdo enteral (100) (23) (77)
Ortese e protese (388.632) (371.464) | (17.168)
Géneros alimenticios (6.356) (5.012) (1.344)
Material de expediente (4.125) (3.276) (849)
Material de higiene e limpeza (10.140) (9.440) (700)
Material de lavanderia/rouparia/costura (3.811) (3.577) (234)
Material de manutencgéo (3.921) (3.892) (29)
Total (844.752) (790.290) | (54.461)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

No exemplo ilustrado através da tabela 6 foi utlizado o critério de

acompanhamento através do semaforo, representado pelas cores verde, quando os
valores realizados ndo excederam os estimados e vermelho, quando os valores

realizados ultrapassaram o0s previstos pela empresa. Devendo 0s responsaveis
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pelas NBZs e VBZs procurar manter os gastos dentro do previsto, caso ocorram
falhas eles devem fazer alguns dos seguintes questionamentos:

a) esta atividade deve ser mantida?

b) o que acontecera se ela for eliminada?

c) a atividade pode ser executada de alguma outra forma, como

terceirizacao?
O departamento que apresentar desvios superiores em relagcdo as metas

orcadas deve utilizar ferramentas para diagnosticar as distor¢des, levantando as
suas causas e propondo acdes corretivas, conforme sera apresentado na proxima

etapa.

72 Etapa: Acompanhamento do orcamento base zero

Para que o gestor do orcamento base zero (OBZ) tenha um maior
acompanhamento, sugere-se a criacdo de wuma agenda mensal de
acompanhamento, ilustrado através da figura 15, com o propdsito de reservar datas

para avaliagéo e controle dos dados or¢ados versus os realizados.

Figura 15 — Agenda mensal de acompanhamento

DOM TER QUA QuI SEX SAB

1 3 4 5 6 7

8 10 11 12 13 14

15 17 18 19 20 21

22 24 25 26 27 28

29 31
Fechamento dos dados e disponibilizagdo aos donos de cada pacote, para
possiveis corre¢cfes de langcamentos.

Projecdo dos trés meses subsequentes ao més atual, com justifica das
variaveis base zero (VBZs) com gastos além da meta fixada. Plano de acao
para recuperacdo do gasto além da meta.

Reunido de acompanhamento, controle e andlise dos resultados.

Analise da composigéo do previsto versus realizado.

Elaboracdo da provisdo das despesas para fechamento do més, com o0s
donos dos pacotes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Cada empresa, normalmente, estipula as suas regras e critérios de
acompanhamento, como por exemplo: para gastos acima de 5% do estimado o
gestor pode requisitar para analise o orcamento analitico, com o objetivo de verificar
em qual més ocorreu o0 desvio, conforme apresentado na tabela 7, para
posteriormente ser realizado o levantamento das distorgcbes e um plano de acgéao
corretiva para este departamento.

No exemplo exposto através da tabela 7, o nucleo de base zero (NBZ)
instrumental cirargico esta sinalizado no farol com a cor vermelha, pois apresentou
nos meses de Abril e Maio de 2012 valores realizados superiores aos orcados,

visualizar figura 16.

Figura 16 — Dados previstos x realizados instrumental cirdrgico 2012

PREVISTO X REALIZADO 2012
INSTRUMENTAL CIRURGICO
e g |lg s |lg 'g8l/'e ‘38 g 3
500
e 88 &8 g 8 |2 8§ 2 |8
(1.500) | (1.100)  (924)| (1.125) (1.489) ;73,5 (1.489) (1.489) (1.712)
JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO
(2.000)
(2.500)
(3.000)
(3.500)
(4.000)
(4.500)
(4.602)
(5.000)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
Portanto, os donos do nucleo de base zero (NBZ) e variavel base zero (VBZ),

devem diagnosticar e justificar porque as metas projetadas nao foram atingidas pelo
departamento. Como sugestdo, podem ser desenvolvidos relatérios de anomalia ou
relatérios de ndo conformidade, conforme exemplo ilustrado através da figura 17,

gue segue abaixo.



Tabela 7 — Exemplo de matriz de acompanhamento analitica
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Matriz de acompanhamento do orgamento hospitalar

Periodo: Janeiro/2012 a Maio/2012

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Total
Desvio |Farol
Nucleo Base Zero (NBZ): Previsto |Realizado| Previsto |Realizado| Previsto |Realizado| Previsto |Realizado| Previsto |Realizado| Previsto |Realizado
Gases medicinais (2.473)| (2.400)| (2.543)| (2.101)] (3.033)| (2.903)| (3.033)| (2.997)| (3.033)| (3.181)| (14.114)| (13.582) (532)
Instrumental cirdrgico (1.100) (924)| (1.125) -l (1.489)] (1.328)| (1.489)| (4.602)| (1.489)| (1.712)| (6.692)| (8.566) 1.874| @
Material médico hospitalar (38.270)| (29.280)| (38.375)| (35.175)| (43.978)| (41.918)| (43.978)| (45.014)| (43.978)| (47.297)|(208.579)|(198.684)| (9.895)
Medicamentos (36.232)| (23.575)| (36.315)| (29.282)| (41.912)| (35.160)| (41.912)| (41.678)| (41.912)| (43.080)|(198.282)|(172.774)| (25.507)
Nutricdo enteral (20) - (20) (13) (20) - (20) (10) (20) - (100) (23) (77)
Ortese e protese (66.300)| (44.823)| (69.321)| (60.792)| (84.337)| (87.073)| (84.337)| (88.550)| (84.377)| (90.226)|(388.632)|(371.464)| (17.168)
Géneros alimenticios (1.087) (543)| (1.087) (601)| (1.394) (636)| (1.394)| (1.322)] (1.394)| (1.910)| (6.356)| (5.012)| (1.344)
Material de expediente (670) (435) (670) (311) (929) (774) (929) (827) (929) (930)| (4.125)| (3.276) (849)
Material de higiene e limpeza (1.844)| (1.347)| (1.844)| (1.419)] (2.151)] (2.110)| (2.151)| (2.542)] (2.151)] (2.023)| (10.140)| (9.440) (700)
Material de lavand./roup./cost. (627) (437) (627) (593) (852) (719) (852) (942) (852) (885)| (3.811)| (3.577) (234)
Material de manutencéo (711) (358) (711) (592) (833) (980) (833)| (1.055) (833) (908)| (3.921)| (3.892) (29)
Total (149.333)|(104.122)|(152.637)|(130.878)|(180.927)| (173.600) | (180.927)| (189.538)| (180.927)| (192.152)| (844.752)| (790.290)| (54.461)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)
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Caddigo: RA 01 001

Relatorio de Anomalia Revisdo: 01
Paginaldel
Dono: Gabriel Gestor: Jodao Victor Farol: i

Conta: |Instrumental cirargico Periodo: | Abril e Maio de 2012
Pacote: | Medicamentos e materiais hospitalares
Valores
Més Meta Realizado Desvio % Farol
Abril 1.489,00 4.602,00 3.113,00 209% ‘
Maio 1.489,00 1.712,00 223,00 15% ®
Analise

Setor de origem: Bloco cirurgico

Causa:

Acéo corretiva:

Neste campo devem ser descritas as
ocorréncias que originaram 0s gastos acima
da meta orgada.

S&do listadas uma ou mais agbes, com o
intuito de eliminar, definitivamente, cada
causa identificada.

Porque:

Como:

Neste campo deve-se justificar para que
servirdo as ages corretivas sugeridas.

Detalhar quais serdo os procedimentos
utilizados para a implementacdo das acbes
propostas.

Responsavel:

Local:

Definir nome da pessoa responsavel pelo
relatorio de anomalia.

Local onde a agédo sera executada.

Prazo:

Investimento:

Definir a data de conclusao da agéo.

Se houver, informar o valor necessario para
implementar as acoes.

Status:

O Em andamento

O Cancelada

OConcIuida

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

O relatério de anomalia tem o objetivo de auxiliar na identificacéo e correcao

dos desvios, levantando suas causas e sugerindo acdes corretivas para que as

metas sejam atingidas. J& o relatorio sugerido para apresentar as informacdes para

a geréncia é um diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa (LUNKES,

2007), exibido na figura 18.




Figura 18 — Exemplo de diagrama causa-efeito
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Causa A — Cirurgia nado
prevista para o setor
bloco cirargico

Causa B — Instrumental
Mixter — utilizado em
cirurgia renal quebrado

Causa C — Para a
realizag@o da cirurgia
foi  necessaria a
compra de outro
instrumental cirargico

Valor realizado na
NBZ instrumental
cirrgico superior ao
orcado.

Causa D - Falta de
manutengao e
inspecao nos
aparelhos do setor
bloco cirdrgico

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

7

Este relatorio € de facil entendimento e Vvisualizagdo, por mostrar,
detalhadamente, a relacdo de causas que provocam um ou mais efeitos indesejados

através de uma pergunta basica: Porque isto esta acontecendo?

5.4 CONSIDERACOES DO ORCAMENTO BASE ZERO

Diante da necessidade da empresa hospitalar em garantir a execu¢ao do
planejamento estratégico e o controle dos seus dispéndios, visando reducdo e
projecéo de resultados foi sugerida a aplicacdo do orcamento base zero (OBZ), a fim
de contribuir no gerenciamento de despesas e na utilizacdo do método como
ferramenta de gestao.

Verifica-se que o0 orcamento base zero é extremamente interessante para a
prestadora de servicos hospitalares, devido este método ter como filosofia nao
considerar dados passados para a construcdo dos proximos cenarios, tendo como
visdo o futuro e por exigir envolvimento de todos 0s responsaveis de cada
departamento, para que discutam sobre todas as atividades da empresa, com o
intuito de verificar o seu grau de importancia, buscando comprometimento de todos
com os resultados fixados. Também é importante para a empresa hospitalar, por

exigir a fixagdo de metas e objetivos operacionais, com o intuito de avaliar cada
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departamento ou centro de custo para identificar e priorizar as atividades que se
fazem necessérias para a manutencao da operacao.

O OBZ é um método que pode ser aplicado em qualquer empresa com ou
sem fins lucrativos, que tenha elevado numero de rotacdo de empregados e
mudancas importantes das estratégias e clima de muita incerteza (LUNKES, 2007).

O orcamento base zero pode ser bastante burocratico e demandar muito
tempo para ser elaborado, desta forma para que a metodologia e os relatérios sejam
eficazes para a tomada rapida de decisdo e que contribuam para resultados
positivos é necessario o comprometimento da administracdo e de todos os
envolvidos nos processos, a fim de identificarem as causas que estdo contribuindo

para gerar os problemas, impedindo assim a perpetuacao das ineficiéncias.
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6 CONCLUSAO

Desde o inicio da civilizacdo, a contabilidade ja era utilizada para controlar,
medir e preservar o patriménio das familias. Com o passar do tempo, tornou-se uma
ferramenta de gestdo organizacional e societéria, contribuindo para o controle e
crescimento das empresas no mercado. Logo, as pessoas que utilizam a
contabilidade e se interessam pela situacdo da empresa, tem necessidade de obter
informacbes com maior exatiddo e rapidez, assim surge dentro das empresas a
contabilidade gerencial, que possibilita maior eficiéncia na resolucado de problemas,
na correcdo de falhas, nos controles e na tomada rapida de decisfes,
proporcionando um melhor gerenciamento dos resultados.

O interesse na realizacdo deste estudo surgiu a partir da dificuldade que uma
empresa prestadora de servicos hospitalares tinha em relacdo a diversidade de
produtos e gastos elevados com as atividades operacionais. Logo, em um meio
imprevisivel, todas as empresas ficam mais suscetiveis a correr riscos, que podem
ser situacOes previstas e controlaveis ou imprevisiveis e incontrolaveis, desta forma
€ evidente que as empresas necessitam de um gerenciamento de controle das
operacdes eficaz. Assim buscou-se através do referencial te6rico, com base na
pesquisa bibliografica, uma metodologia orcamentaria que ajudasse a empresa a
assegurar o cumprimento do planejamento estratégico e o controle dos resultados.
Tendo este estudo, como foco principal, 0 orcamento base zero.

O orcamento base zero, € uma metodologia orcamentéria que avalia as reais
necessidades para a manutencdo das operacbes da empresa, verificando a
existéncia de atividades onerosas ou com custos elevados. Tem como filosofia
romper com o passado, desta forma, ndo utiliza nUmeros do ano anterior para a
projecéo dos exercicios futuros.

O resultado final da pesquisa foi a conclusdo que o orgcamento base zero é
um método aplicavel e extremamente interessante para a prestadora de servigcos
hospitalares, devido ser uma ferramenta gerencial utili que permite ao gestor
reexaminar as operacoes, avaliando as necessidades operacionais de cada setor da
empresa, proporcionando uma melhor visdo e um controle amplo de todos os
dispéndios. A metodologia do orgcamento base zero pode ser aplicada em qualquer
empresa com ou sem fins lucrativos, independentemente da sua natureza, porte ou

ramo de atividade, por apresentar uma proposta de mudanca nos or¢camentos
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tradicionais, para que estes sejam ajustados de acordo com o0s recursos disponiveis
da empresa. O orcamento base zero apresenta ainda outra contribuicdo em relacao
aos metodos tradicionais que é a sua capacidade de aprimorar constantemente,
através do envolvimento de todos os empregados dos departamentos, garantindo
empenho e comprometimento com os resultados da empresa, a fim de garantir maior
controle e informagdes suficientes para auxiliar o processo de deciséo.

Talvez, a principal dificuldade enfrentada pelas empresas para aplicacdo do
orcamento base zero seja o tempo elevado de elaboracdo por ser bastante
burocratico, resultando em um método oneroso para as empresas, porém, suas
varias contribui¢cdes terminam por sufocar as limitacfes, sendo que sua implantacao,
provavelmente, conduz a um resultado satisfatério para a empresa, pois executa
uma andlise detalhada do que realmente € necessario para o desenvolvimento da
atividade, proporcionando dentro das empresas foco nos resultados almejados.

Para a proposta de aplicagdo do orgcamento base zero foram sugeridas etapas
para serem seguidas pela prestadora de servicos hospitalares. Com isso, este
trabalhou alcancou seu objetivo geral, que era identificar quais os procedimentos a
serem adotados por uma empresa prestadora de servicos hospitalares para
implantacéo de controles orcamentérios, na metodologia do orcamento base zero.

Ao finalizar este trabalho conclui-se que mais importante em uma empresa
qgue realizar planejamento € ter controle de suas operacdes, pois se tratam de
ferramentas que auxiliam a prever com precisdo os fatos futuros, facilitando a
sobrevivéncia e sucesso da empresa no mercado.

Ressalta-se que este estudo é somente um esboco da proposta de aplicacao
do orcamento base zero ndo abrangendo etapas e acontecimentos mais detalhados,
porém, esta pesquisa pode contribuir para estudos posteriores sobre planos
orcamentarios em empresas do terceiro setor, como também o desenvolvimento de

um estudo de caso aplicando a metodologia base zero em uma empresa hospitalar.
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