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Melhorias em processos e sistemas, associadas ao
fortalecimento de uma cultura organizacional de
compartilhamento de informacGes, podem tornar as
func¢bes de planejamento, or¢amento e “forecasting”
mais assertivas. Com integrac¢ao e controle maiores,
obtém-se melhor desempenho e rentabilidade ao

P
ﬂegOClO . Por Marco Antonio Barbosa

uito foco nos detalhes,
enguanto o que realmente
importa para a gestao do
desempenho é esquecido.
Muito debate sobre o que
j@ passou, na tentativa
de identificar culpados pelos erros cometidos, e
pouca conversa sobre planos para o futuro. Baixo
aproveitamento das modernas solu¢des tecnologicas
disponiveis, que podem trazer mais assertividade
e agilidade para o processo. Estes sao alguns dos
problemas apontados quando se pergunta a algumas
das maiores empresas do Brasil e do mundo sobre o
que ha de errado em seus processos de planejamento,
orcamento, forecasting e gestdo de desempenho.

Falhas na comunicacao, falta de estrutura e
morosidade na construcao e no acompanhamento
do orcamento sdo caréncias que estao disseminadas,
em maior ou menor grau, em empresas de todos 0s
tamanhos e segmentos de negdcios. Eis 0 panorama
tracado pela pesquisa “Integrated Performance
Management”, conduzida globalmente pela
Deloitte. Um total de 597 executivos — boa parte
deles, liderancas executivas (CEOs), financeiras
(CFOs) e operacionais (COOs) — de diversos ramos
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em todo o mundo foi consultado, incluindo 109
entrevistados do Brasil. O foco recaiu sobre grandes
empresas: mais da metade das abordadas tém
faturamento anual maior do que USS 1 bilhdo. A
conclusdo: trata-se de um processo de reconhecida
relevancia estratégica para as organizagdes, mas que
ainda esta em fase de amadurecimento no que diz
respeito a sua aplicagdo na pratica.

“Quando se fala em planejamento, orcamento

e forecasting, vemos que ainda falta muito
investimento na eficiéncia do processo”, analisa Celso
Kassab, socio da area de Consultoria da Deloitte e
especialista em solugdes de transformagao financeira.
"0 planejamento, muitas vezes, ndo é compartilhado
com as areas envolvidas. Logo, o orcamento por
vezes torna-se apenas uma representagao financeira
para medir a performance das dreas de negocio. Ha
também uma concepcdo equivocada do processo
de atualizacdo do orcamento. Os diferentes
departamentos das empresas conversam pouco

e tém orcamentos estaticos. Uma estratégia de
controle que poderia ser incorporada para tornar o
processo mais fluido seria permitir remanejamentos,
dentro de critérios rigidos definidos, de budgets
entre as areas, de acordo com a necessidade.”
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A pesquisa da Deloitte revela algumas das maiores
preocupacdes dos executivos sobre a gestdo do
processo de planejamento, orcamento e forecasting.
Segundo os entrevistados, os processos ddo pouca
énfase aos resultados, sdo sobrecarregados de
detalhes e subutilizam a tecnologia disponivel. Outra
percepcdo comum é sobre a fraca integracdo entre o
planejamento estratégico da empresa e os métodos
usados na construcao do orcamento e do forecasting.
“As empresas, em grande parte, adotam um template
estruturado do processo orcamentario, mas, na
pratica, ha muita ineficiéncia”, diz Kassab, da Deloitte.
“Em geral, comega-se a pensar o orcamento em
julho ou agosto, as areas sdo envolvidas, o trabalho
prossegue. Porém, é apenas no Ultimo trimestre do
ano que o resultado é extensivamente examinado
pela alta gestao. Nesse momento, inicia-se o
desgastante processo de revisdes e pedidos de ajuste.”

Professor de Economia da Fundagao Getulio
Vargas (FGV), Jodo Victor Issler aponta que falta
maturidade na consolidagdo do processo de
planejamento, orcamento e forecasting e que,
no Brasil, a caréncia é ainda mais aguda. “Na
maioria das empresas, ndo existe uma cultura de
valorizacdo do planejamento e do processo de

orcamento, nem ha uma continuidade entre os
ciclos de trabalho”, diz. A pesquisa da Deloitte
demonstra que quase metade (49%) das empresas
ouvidas declararam empregar pouca tecnologia para
elaborar o orcamento e o forecasting (leia mais
sobre forecasting e tecnologia no quadro da pdg.
15). Em 62% dos casos, 0s orcamentos sao feitos
com base primordialmente em dados financeiros,
em detrimento de outros tipos de indicadores de
desempenho operacional também relevantes para

a gestao da empresa. Em apenas aproximadamente
um terco das empresas (32%) foram identificados
métodos estruturados para monitorar a acuracia

de seu forecasting. “Na verdade, ainda hd um alto
nivel de empirismo envolvido na preparacao de um
orcamento e nas previsdes que o acompanham”,
descreve Issler. “O executivo sabe que existem
ferramentas e modelos e até os utiliza, mas também
aplica uma boa dose de seu feeling pessoal sobre os
resultados apresentados, na hora de fazer os ajustes
necessarios”, afirma o professor da FGV.

Pesquisador do Programa de Estudos do Futuro
(Profuturo) da Fundacéo Instituto de Administracdo
(FIA), Nelson Yoshida enumera as principais razoes
para o relativo atraso das empresas nacionais na
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Joao Victor Issler,

da FGV (a esq.): ainda é
alto o nivel de empirismo
envolvido na preparacao
de um orcamento e

nas previsoes que o
acompanham

Nelson Yoshida, da FIA

(a dir.): baixa disseminacao
de metodologias, receio

de lidar com a incerteza e
subjetividade sdo entraves
para o planejamento

seara do planejamento. “A baixa disseminacao de
metodologias de analise prospectiva, o receio de
lidar com a incerteza e o uso da subjetividade e da
experiéncia pessoal ao pensar a estratégia pesam
bastante nesse cenario”, conta. Essas dificuldades
transparecem especialmente na hora de projetar
o futuro da organizacao.

Corroborando a opinido de Yoshida, a pesquisa da
Deloitte atesta que 46% das empresas entrevistadas
gerenciam a incerteza pautadas em analises pouco
focadas nas reais causas dos problemas. “Ha a
tendéncia a resistir ao uso de modelos que nao se
concentrem em resultados mais objetivos. Mas, em
se tratando de estudos prospectivos, a objetividade
inclusa no processo nao é acertar o resultado.
Estuda-se o futuro para podermos analisar quais
informacdes sdo relevantes, como elas interagem
entre si, que fatores estdo associados a elas, quais
variaveis sao as relevantes e como elas podem atuar
nos cenarios”, diz o pesquisador da FIA.

Um dado interessante extraido do levantamento

da Deloitte refere-se ao tamanho das empresas no
universo pesquisado. Examinando-se 0 panorama
global, o tamanho da organizacao nao apresenta
impacto relevante na efetividade do processo

de planejamento, orcamento e forecasting. No
entanto, quando fecha-se o foco sobre as empresas
brasileiras, verifica-se que, quanto maior a empresa,
mais eficientes esses processos tendem a ser,
enguanto, nas menores, a efetividade cai.

Essa conclusao bate com a percepcao de Ronaldo
Gaspar, CEO da Koleta Ambiental, uma das maiores
empresas de gestdo integrada de residuos do Pais. “As
grandes empresas vém se preparando, nos Gltimos

20 anos, para encarar as atividades de planejamento,
orcamento e forecasting de forma mais estruturada

e profissional. Mas as pequenas e médias, em geral,
ainda estdo naquele estagio de ‘vamos levando

como da"”, afirma ele. Segundo o CEO, a Koleta
vem investindo na capacitacdo de seus executivos e
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gerentes para a otimizacao de processos e utiliza um
sistema proprio de Tecnologia da Informacao (TI) para
acompanhar e ajustar o planejamento e o orcamento.
Ainda assim, Gaspar identifica pontos de melhoria
na gestao. “Nossa eficiéncia aumentou muito nos
dltimos anos, mas é preciso ter atencdo constante.
Ha dificuldade na hora de implantar as correcdes de

rumo necessarias. Nao se pode achar que o software

vai fazer tudo por conta prépria, se ndo houver uma

inteligéncia por tras.”

A feitura de um orcamento é um trabalho longo
na maioria das empresas entrevistadas. Um terco
das organizagdes consultadas leva de quatro a seis

Mais de um terco (36%) das empresas
incluidas na pesquisa “Integrated
Performance Management”, da Deloitte, declarou
que usam planilhas eletrénicas como principal
ferramenta de consolidacdo e monitoramento dos
dados de seus budgets. Essa realidade persiste
mesmo em um cenario em que ha diversas
opgoes de softwares customizaveis para projegoes
financeiras e comparacdo de cendrios e modelos
econométricos. “E uma solucdo que pode até
funcionar em pequenas empresas, mas quando
se tem milhares de colaboradores, diversas
unidades de negécio e dezenas de diretorias que
alimentam as diversas planilhas, aumenta

a probabilidade de inconsisténcias e retrabalhos.
Além disso, existe uma limitagdo na geracéo

de simulagbes e no controle de cenarios”,

diz Celso Kassab, da Deloitte.

“Cada departamento da empresa
tem a liberdade de buscar os
sistemas e o hardware que melhor
atendem as suas necessidades e
cabe ao ClO ser o maestro que vai
unir toda a informacao dessas
fontes diferentes.”

Claudio Soutto, diretor da area de Consultoria da
Deloitte e especialista em tecnologia

“Os métodos mais avancados,
como o ‘rolling forecast’ e o
orcamento matricial, preconizam
revisoes mensais e ciclos
or¢camentarios mais curtos,
tornando o planejamento mais
alinhado e atualizado.”

Celso Kassab, socio da area de Consultoria da Deloitte

e especialista em solucoes de transformacéo financeira

Para integrar (mais) a tecnologia aos processos

Os recursos que podem impulsionar o planejamento, o orcamento e o “forecasting”

Membro do Instituto Internacional de

Forecasters (IIF), organizacdo que congrega

especialistas na area em todo o mundo, o

Tech Trends 2014

Inspiring Disruption

professor Jodo Victor Issler, da FGV, concorda.
“A combinacao de varios modelos de estudo

de cenarios, o uso de diversos softwares e o Deloitte

acesso a bancos de dados
externos sdo fundamentais Deloitte.
para agilizar o processo de

forecast.” Integrated Performance Management

Com a pesquisa “Tech
Trends 2014", a Deloitte
tragou algumas das mais
importantes tendéncias em
tecnologia que devem influir
na gestao das empresas em
curto prazo. Dividida entre
fatores disruptivos e fatores
facilitadores, a relacéo de
tendéncias pode ser aplicada

Claudio Soutto, diretor da area de
Consultoria da Deloitte e especialista
em tecnologia, destrincha as
possibilidades: “O crowdsourcing prega
a busca de resolugéo de problemas
usando o conhecimento de diversas
fontes, e isso pode ser aplicado a
construcao de um orcamento que leve
em consideracao o input de varias areas
da empresa. O cloud orchestrating se
aplica as empresas que usam solugdes
de computagdo em nuvem. Cada

as caréncias tecnoldgicas
sentidas pelos profissionais envolvidos.
O conceito de andlise cognitiva — como
“ensinar” os computadores a interpretar
e organizar dados que chegam de forma
desestruturada — é uma delas. A
disseminacdo do engajamento digital
(ou seja, levar a Tl a mais colaboradores
em diversas &reas da empresa) é outra.
Ideias como o crowdsourcing e o cloud
orchestrating vém a seguir.

departamento da empresa tem a
liberdade de buscar os sistemas e o hardware que
melhor atendem as suas necessidades e cabe ao
ClO ser o maestro que vai unir toda a informagéo
dessas fontes diferentes”, avalia.

qu as “Integrated
ance Management” e

2ch Trends 2014 na integra em
v.deloitte.com.br.
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Ronaldo Gaspar, da
Koleta Ambiental (a esq.):
investimento em sistemas
e capacitacao para
acompanhar e ajustar

o planejamento e o
orcamento da empresa

Guilherme Perboyre
Cavalcanti, da Fibria (a dir.):
foco nas perspectivas e
projegoes feitas para o ano
seguinte, e ndo apenas

em metas fundamentadas
no desempenho do ciclo
anterior

meses no processo; outros 42% gastam de dois a
trés meses. Vem dai a ja apontada nogao de que o
ato de planejar e implementar um orgamento é algo
excessiva e desnecessariamente complexo. Sécio
da drea de Consultoria da Deloitte, Ulisses de
Viveiros faz seu diagnostico: “As equipes recebem
diretrizes que nem sempre sao claras e que,

muitas vezes, nao estao alinhadas aos sistemas

de informacoes utilizados”, ressalta. “Assim, os
sistemas especialistas sao considerados ‘complexos’
e ‘engessados’; entretanto, os processos é que

nao estao alinhados para que os sistemas sejam
eficientemente utilizados.” O resultado, segundo
Viveiros, é 0 uso excessivo de planilhas como um
meio, gerando retrabalho e, consequentemente,
profissionais estressados nas areas envolvidas

NO Processo.

“Quando o processo de planejamento, orcamento e
forecasting é corretamente compreendido pela alta

gestao e incorporado ao planejamento estratégico,

com processos e tecnologia alinhados, tudo tende a
correr de forma mais estavel”, avalia Viveiros.
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A fixacdo em analisar e reanalisar o passado na
hora de organizar o planejamento foi citada por
40% dos entrevistados. Como CFO da Fibria,
empresa de papel e celulose, Guilherme Perboyre
Cavalcanti procura olhar para a frente, e nao para
o retrovisor. “Planejar o orcamento do ano que
vem e so considerar os dados do ano passado é
errado”, diz o executivo. Sob sua gestao, a Fibria
pretende preparar, para 2015, um orcamento




S

“base zero”, focado nas perspectivas e projecoes
feitas para 0 ano que vem, e nio apenas em metas
fundamentadas no desempenho do ciclo anterior.
Para tanto, a empresa conta com um sistema
proprio de andlise de variaveis, pilotado pela

area de Riscos. “Vejo que ainda falta, em muitas
companhias, uma cultura de exame das estatisticas
disponiveis”, declara Cavalcanti. “E preciso pensar
em multiplas variaveis: cdmbio, precos de insumos,
custos e valorizacdo de commodities, e simular
diversos cenarios. Assim é mais facil fixar metas.”

Como superar todas essas caréncias e construir uma
visao mais eficaz da trinca “planejamento, orcamento
e forecasting”? Para comecar, é preciso ter clareza dos
objetivos e de métodos. “Quando a empresa define
objetivamente onde pretende chegar, quais etapas
Serao necessarias ao processo e quem participa de
cada parte, cria-se um modelo orcamentério efetivo.
Para isso, as areas precisam se conhecer bem e
conversar entre si”, defende Ulisses de Viveiros, da
Deloitte. A disseminac&o de uma cultura interna que
valorize as atividades de planejamento, orcamento e
forecasting também faz parte do esforco.

Para Celso Kassab, da Deloitte, temos hoje CFOs
bem preparados, especialmente em empresas

que adotam uma estrutura de governanca
corporativa, como nas companhias de capital
aberto. “Abaixo dos CFOs, entretanto, a importancia
do planejamento e do forecasting ainda é pouco
compreendida”, acredita. Outro passo importante

“Quando a empresa define

objetivamente onde pretende chegar,
quais etapas serdo necessarias ao
processo e quem participa de cada
parte, cria-se um modelo or¢camentario

o »
efetIVO. Ulisses de Viveiros, sdcio da area de Consultoria da Deloitte

€ dar mais dinamismo as definicdes orcamentarias

e a frequéncia das revisdes, em um movimento

que deve comegar pela alta gestdo. “E preciso ter
mais flexibilidade para gerenciar com nimeros mais
precisos. Os métodos mais avancados, como o
rolling forecast e o orcamento matricial, preconizam
revisbes mensais e ciclos orcamentarios mais

curtos, tornando o planejamento mais alinhado e
atualizado. A adog¢do dessas praticas melhora o nivel
de controle sobre os processos e mantém maior
acuracia no planejamento”, diz Kassab. O CFO

da Fibria, Guilherme Perboyre Cavalcanti, resume
sua experiéncia: “O excesso de idas e vindas e a
falta de objetividade se ddo por conta da busca
pelo dado determinado, exato. Os profissionais de
planejamento, orcamento e forecasting precisam
aprender a lidar com a possibilidade, em vez de
buscar a certeza.” e
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