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POR ALBERTO LOTT*

A IMPORTANCIA DE GERENCIAR O VALOR
DAS DESPESAS

O orcamento
deve ser
construido a
partir de analises
consistentes,
fundamentadas
em fatos

e dados,
incorporando

os desafios
necessarios para
que a empresa
se torne mais
eficiente e mais
competitiva

esta altura, a maioria das empresas ja elaborou

seu orcamento para o ano de 2017 e, dessa for-

ma, definiu suas metas de resultado operacional
e de investimentos, entre outros importantes indicado-
res para o0 sucesso de seus negdcios.

0 orcamento é um instrumento gerencial de enorme
importancia, pois reflete o impacto financeiro de tudo o
que deve ser executado em determinado periodo para
que a empresa caminhe em direcdo as suas metas estra-
tégicas e alcance os resultados esperados.

Por isso, o orcamento deve ser construido a partir de
analises consistentes, fundamentadas em fatos e dados,
incorporando os desafios necessarios para que a empre-
sa se torne mais eficiente e competitiva. Ainda existem
empresas que ndo praticam esses conceitos de modo
consistente e tratam seu orcamento apenas como uma
projecdo dos resultados com base no comportamento
verificado no passado.

Gestao de despesas
tradicional

Em relacdo ao orcamento de despesas operacionais,
por exemplo, deve-se evitar a pratica, que é ineficien-
te, de partir dos gastos realizados no ano anterior e
acrescentar-lhes a projecdo de inflacdo para o periodo,
incorporando ainda os novos gastos previstos — tudo sem
uma analise detalhada. Outra pratica comum: a érea de
controladoria solicitar que cada gestor informe quanto ira
gastar, atuando apenas como consolidador dos nimeros.

Nenhuma dessas abordagens questiona efetivamente
as despesas passadas e a real necessidade para o futuro.
As despesas de uma empresa, sem o devido controle,
aumentam todo dia. Gestores com poder da decisao
para aprovar novos gastos estdo em todas as areas, e
nem sempre a alta administracdo tem ciéncia das deci-
soes que estdo sendo tomadas e se a alocagdo de recur-
sos se da de modo produtivo.

Como resultado, a empresa incorre em uma série
de despesas desnecessarias que agregam pouco ou
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nenhum valor ao negdcio e aos clientes, além de suga-
rem recursos que deveriam ser direcionados a atividades
que gerem retorno efetivo aos acionistas.

No cenério econdmico atual, muitas empresas apre-
sentam dificuldade de alcancar suas metas de receita.
Nesses casos, em especial, a sustentabilidade do negdcio
dependera necessariamente do desenvolvimento de um
modelo mais avangado de gerenciamento de despesas.

Tradicionalmente, a gestdo de despesas adota uma
estrutura de controle que desdobra o planejamento
“de cima para baixo”, orientando cortes de despesas
em todas as areas. Cada departamento gerencia as des-
pesas isoladamente, com baixo nivel de interacdo em
relacdo aos demais.

Na Falconi, ajudamos nossos clientes a desenvolver
suas praticas de gestdo de despesas adotando modelos
e técnicas de andlise que permitem ganhos consistentes
e perenes de eficiéncia.

Normalmente, em dois ciclos de melhoria, os gestores
aprendem a utilizar esse conhecimento de modo estru-
turado. No primeiro ciclo, a estrutura de gerenciamento
transversal, com a definicdo de pacotes de despesas
agrupadas por afinidade, permite o compartilhamento
de boas praticas entre os departamentos. A cada pacote
se atribui um gestor especialista responsavel por identi-
ficar as melhores praticas e orientar as analises. Os obje-
tivos sdo definidos por benchmarks internos e externos
a empresa, orientando onde estdo as oportunidades de
reducdo. O foco reside em fazer as mesmas coisas de
sempre, mas gastando menos.

No segundo ciclo, a premissa passa a ser o questio-
namento de todas as despesas. O objetivo é entender
por que o gasto é realizado, analisando todos os entre-
gaveis de cada departamento, sejam eles para clientes
internos ou externos. Os entregaveis sdo avaliados
em termos de sua relevancia relativa, com foco em
custo-beneficio e eficiéncia.

Tradicionalmente, o processo de construcao do orca-
mento tem foco na justificativa de necessidades de des-
pesas incrementais. No Orcamento Base Zero, em vez de
se usar a despesa do ano anterior como base, parte-se
do zero, evitando o crescimento inercial das despesas.

Por exemplo: uma éarea de marketing tem diversas
entregas sob sua gestdo, como campanhas publici-
tarias, jornal de comunicacdo interna, organizacao de
feiras/eventos e patrocinios. Quanto custa efetivamente
cada um desses entregaveis, considerando tempo do
pessoal, ocupacdo e utilidades, servicos de terceiros e
outras despesas? Quantas dessas atividades sao de fato
importantes e de quais podemos abrir mao?
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Gestao tradicional 2° ciclo OBZ
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A légica da Torre de despesas

Uma torre de despesas é construida a partir dos entregaveis de cada unidade
orcamentaria e classificada por prioridade — a importancia de cada entregavel
para clientes internos
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TORRE DE
DESPESAS

Cada entregavel identificado tem seu custo quantifi-
cado. Em seqguida, sao classificados em ordem de impor-
tancia pelos gestores responsaveis e seus clientes. Essa
avaliacdo permite identificar os que podem ser elimina-
dos, os que devem ser simplificados e onde é necessario
melhorar a produtividade ou inovar o processo.

Assim, fica claro onde estdo as oportunidades de
reducdo das despesas: existem aquelas essenciais a
operacdo da empresa e aquelas com menor grau de
prioridade. Dessa forma, é possivel direcionar o foco
dos planos de acdo que irdo garantir os desejados ga-
nhos de eficiéncia.

0 orcamento, incorporando os ganhos identificados,
passa a ser fundamental para a gestdo. A criacao de roti-
nas de avaliagdo sistematica das despesas permite que os
gestores ndo percam de vista os desafios, garantindo que
os resultados fiquem dentro do previsto ao final do ano.

As empresas que adotam esse modelo estdo obten-
do excelentes resultados e ficando mais competitivas
a cada ano. Tratam a elaboracdo de seu orcamento de
despesas como uma oportunidade de questionar, de
fato, o valor de cada centavo gasto! |
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