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RESUMO

A elaboracdo de um orgamento em uma empresa, seja ela publica ou privada, é
extremamente importante no que tange o plangjamento econdmico financeiro. O
orgamento precisa ser visto, nos dias atuais, como parte do planejamento estratégico
da instituicdo e ndo s como uma ferramenta de gestdo. Existem no mercado
diferentes metodologias orgamentarias que trazem para as empresas a possibilidade
de realizar uma boa gestao orgamentaria, buscando alcangar os resultados esperados
pela organizacéo, visando o cumprimente das metas definidas no planejamento
estratégico. No ambito da administracéo pdblica isso nac & diferente, seja para érgéos
da Administracao Direta, como para empresas que fazem parte da Administracéo
Indireta, como é o caso da Prodemge, que se enquadra no caso das empresas de
Sociedade de Economia Mista. Sendo assim, este estudo monogréafico tem carater
exploratério de natureza qualitativa, que utilizou de pesquisas documentais e
bibliograficas e entrevista semiestruturada com o objetivo de entender a forma de
trabalho da area responsavel pelo planejamento estratégico e orcamentario da
Prodemge. ldentificou-se que a Prodemge possui um planejamento estrategico muito
bem estruturado, realizado através de uma parceria com a Fundag¢éo Joao Pinheiro.
Este, definiu o planejamento da Prodemge para os ancs de 2020-2024, atraves de
perspectivas, temas e cbjetivos bem definidos e, que resultaram em diversos projetos
estratégicos, que tem como objetivo aumentar a eficiéncia da Prodemge e melhorar
cada vez mais 0s servigos prestados para o cidaddo mineiro. Um desses projetos
definidos pelo planejamento estratégico € o de implantar na Prodemge a metodologia
0OBZ — Or¢camento Base Zero, cujo inicio do projeto sera em 2021, com a contratagdo
de uma consultoria terceirizada.

Palavras-Chave: Planejamento, Orgcamento, Prodemge, OBZ



ABSTRACT

The elaboration of a budget in a company, be it public or private, is extremely important
when it comes to economic and financial planning. The budget needs to be seen,
nowadays, as part of the institution’s strategic planning and not only as a management
tocl. There are different budgetary methodologies on the market that provide
companies with the possibility of performing good budgetary management, seeking to
achieve the results expected by the organization, aiming at the fulfillment of the goals
defined in the strategic planning. In the sphere of public administration, this is no
different, either for bodies of the Direct Administration, or for companies that are part
of the Indirect Administration, as is the case of Prodemge, which fits in the case of
companies of the Mixed Economy Society. Therefare, this monographic study has an
exploratory character of a qualitative nature, which used documentary and
bibliographic research and semi-structured interviews in order to understand the way
of working in the area responsible for Prodemge's strategic and budgetary planning. It
was identified that Prodemge has a very well structured strategic planning, carried out
through a partnership with the Jodc Pinheirc Foundation. The latter defined
Prodemge's planning for the years 2020-2024, through well-defined perspectives,
themes and objectives, which resulted in several strategic projects, which aim to
increase Prodemge's efficiency and improve services more and more provided to
Minas Gerais citizens. One of these projects defined by strategic planning is to
implement the OBZ methodology - Zero Base Budget at Prodemge, whose project will
start in 2021, with the contracting of an ocutsourced consultancy.

Keywords:. Planning, Budget, Prodemge, OBZ
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1. INTRODUGAO

Diante do cenario de instabilidade econdmica que assola o pais é
necessario que as empresas, sejam elas publicas ou privadas planejem melhor suas
receitas, custos, despesas e investimentos para um periedoe futuro. Para isso, precisa
elaborar um bom planejamento estratégico e adotar metodologias de gestéo
orgcamentaria para obter sucesso nas tomadas de decisdes, alinhadas as estratégias
das empresas e proporcionando mais efetividade com seus recursos.

Uma das técnicas utilizadas para se conseguir uma boa gestéo
orgamentéria € a pratica do orgamento empresarial, que busca exatamente realizar o
planejamento citado. Atraves dessa técnica administrativa, as empresas buscam
estabelecer metas e objetivos para monitorar e comparar os resultados, visando tomar
aghes corretivas ou preventivas, caso necessario.

Sem uma boa gestao orgamentdria, a empresa ndo consegue saber o que
esta por vir e se 0s resultados obtidos estéo acima ou abaixo do esperado. Além disso,
a empresa corre um sério risco de tomar decisdes equivocadas, podendo gerar

impactos significativos nos negdcios.

No ambito da Administragdo Publica, mais precisamente na Administracao
Indireta, a Prodemge, que se enquadra como Sociedade de Economia Mista, precisa
aprimorar sua forma de gestao, com o intuito de elaborar orgamentos, tanto de custeio
quanto de investimentos mais condizentes com a sua realidade financeira, para que
possa cumprir tudo o que for proposto no seu planejamento estratégico.

A Constituigdo Federal cita em seu Artigo 37, Incisos XIX e XX
respectivamente que somente por lei especifica podera ser criada autarquia e
autorizada a instituicdo de empresa publica, de sociedade de economia mista e de
fundacéo, cabendo a lei complementar, neste Ultimo caso, definir as areas de sua
atuacdo (Redacao dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998) e que depende

de autorizacdo legislativa, em cada caso, a criacdo de subsididrias das entidades



mencionadas no inciso anterior, assim como a participacdo de qualquer delas em
empresa privada.

A Lei Complementar 101/2000, Lei de Responsabilidade Fiscal, trouxe uma
responsabilidade ainda maior para os gestores publicos em relacdo a administracéo
das financas publicas e a prestacéo de contas sochre o uso do dinheiro publico. O
objetivo da criagdo dessa lei foi melhorar a administragdo das contas publicas no
Brasil, com a responsabilizagéo dos governantes ou gestores publicos que devem
assumir o cCOMpromisso com o or¢gamento € metas criadas.

O capitulo IX, Da Transparéncia, Controle e Fiscalizagdo, se¢éo |, Da
Transparéncia da Gestdo Fiscal, da Lei de Responsabilidade Fiscal cita os
instrumentos necessarios para que os gestores publicos realizem uma gestdo
transparente e com responsabilidade. Nesse capitulo, em seu Art. 48, informa que s&o
instrumentos de transparéncia da gestdo fiscal, aos quais sera dada ampla
divulgacao, inclusive em meios eletrbnicos de acesso publico: os planos, crgamentos
e leis de diretrizes orcamentarias; as prestacbes de contas € o respectivo parecer
prévio; 0 Relatorio Resumido da Execuc¢do Orcamentéria e o Relatdrio de Gestao
Fiscal, e as versdes simplificadas desses documentos. Além disso, em seu paragrafo
unico informa que a transparéncia sera assegurada também mediante incentivo a
participacéo popular e realizacdo de audiéncias publicas, durante os processos de
elaboracdo e de discussdo dos planos, lei de diretrizes orcamentarias € orcamentos.
(BRASILIA, 2000, p.44).

O conceito de planejar esté diretamente ligado ao conhecimento prévio das
agbes a serem desempenhadas, sendo essas precisas e eficazes, visando cumprir
com 0s objetivos a serem alcangados. No case mais especifico da Prodemge, esta
precisa se atentar ao planejamento orcamentario do Estado, que é seu principal
cliente, para que possa construir em seu planejamento estratégico metas visando o
atendimento das necessidades do governo.

Como as empresas que compdem a Administragéo Indireta trabalham com
recursos limitados é necessario © uso de ferramentas de cunho financeiro para

viabilizar a implantagéo de suas estratégias. O orgamento dessas empresas deve
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estar diretamente associado ao controle, que assegura que todas as areas funcionem
com base nas suas politicas, pois & o instrumento que identifica onde e como os
recursos disponiveis devem ser gastos. A esséncia do controle or¢amentario esta em
comparar os valores definidos no orgamento com 0s valores efetivamente realizados
e entender as causas das variagdes.

A implantacdo de uma gestao orcamentéria tem como pré-requisitos de
sucesso a disciplina e seriedade em sua elaboragdo e execucdo, além disso, ©
comprometimento da Diretoria da empresa € essencial.

Baseado nessas legislactes e utilizando das melhores préaticas de
mercado, essa pesquisa monografica tem o objetivo de indicar uma metodologia
orgamentaria de mercado para a elaboragdo de um planejamento orcamentario de
TIC, voltado para aplicacdo pratica na Prodemge — Companhia de Tecnologia da

Informacgéo do Estado de Minas Gerais.

A Prodemge € a empresa de tecnoelogia da informagéce do Estado de Minas
Gerais, que possul uma trajetéria na modernizacdo do setor publico e possui ©
compromisso que se reflete no engajamento permanente de seu capital intelectual e
de sua infraestrutura tecnolégica na informatizacéo da administragéo publica estadual.
Através dos seus produtos e servicos, busca auxiliar os érgéos e entidades do governo
do Estado de Minas Gerais a prestarem servicos cada vez mais eficientes aos
cidaddos mineiros.

Com esse foco, a administracédo atual da Prodemge tem buscado investir
em inovagdo, mudando seus processos internos e metodologias de trabalho, criandoe
projetos estratégicos como o Prodemge 4.0, onde procura implantar metodologias
ageis em seus processos, com o intuito realizar entregas mais rapidas e com melhor
qualidade para os clientes. A empresa também esta trabalhando na melhoria da
confeccéo dos seus precos, através de estudos e criacdo de uma metodologia de
custos, visande a definicdo de melhores pre¢os para 0s seus servigos.

QOutra diretriz da gestao atual & definir uma metodologia orcamentaria para
a companhia. Atualmente, a Prodemge ndc possui uma metedelogia bem definida
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para elaboragdo de seu orgamento, seja ela gerencial ou visando atender as regras
do PPA — Plano Plurianual. Sendo assim, com o intuito de contribuir com a
Companhia, este estudo monografico busca indicar para o alto escaldo da Prodemge,
uma metodologia que, dentre as diversas existentes no mercado, mais se adapta as
suas necessidades, sem deixar de cumprir as exigéncias da lei, visando os principios
da Legalidade, economicidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia
e na busca de melhorias para otimizar os pontos fortes e corrigir 0s pontos fracos
existentes.

Para isso, optou-se por realizar um estudo das metodologias crcamentarias
de mercado e o histérico da Prodemge no que tange ao planejamento orcamentario e
concluir com a sugestdo da metodologia que poderd atender as expectativas e
diretrizes definidas por esta gestao.

Para o desenvolvimento desse trabalho monogréfico, serdo utilizadas
tecnicas de pesquisa exploratoria, bibliografica, documental e entrevista com pessea
da area responsavel pela elaboragéo orgamentaria na Prodemge, cujas naturezas dos
dados deverado ser de carater qualitativa.

Assim, o objetivo geral desse trabalho € indicar uma metodologia
orcamentaria de mercado visando trazer mais eficiéncia na elaboracdo do
planejamento orcamentario de TIC na Prodemge.

Para tanto, s&o objetivos especificos deste trabalho:

e Apontar as principais deficiéncias da metodoelogia atualmente utilizada
na Prodemge;

e |dentificar a metodologia de mercado que mais se enquadra nas
necessidades da Prodemge, apontando procedimentos e préaticas possiveis de
implementagéo.

Para o entendimento deste estudo, o trabalho sera dividido em 7 capitulos

distribuidos da seguinte forma: O capitulo atual traz a introdugao do tema, o segundo
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apresenta informacgdes sobre gestéo e planejamento onde é descrita uma abordagem
sobre a gestado publica e privada, além de um breve contexto sobre planejamento
estratégico. O terceiro capitulo contextualiza e informa a importancia das diversas
metodologias orgamentarias de mercado. O quarto capitulo traz conceitos mais
especificos sobre 0 OBZ — Orgamento Base Zero e sobre uma abordagem geral sobre
orgamento publico e privado e dos instrumentos de arcamento publico. O capitulo
seguinte traz uma breve contextualizacdo scobre a sociedade de economia mista e
uma visdo geral da Companhia de Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas
Gerais — Prodemge. O sexto capitule traz informacdes scobre o planejamento
estratégico atualmente desenvolvido na Prodemge, o resultado da pesquisa com a
area responsavel por este planejamento e pela gestdo orcamentaria da Companhia,
além da indicacéo de um modelo de metodologia orcamentaria. Por fim, o trabalho é
encerrado com as consideragdes finais relacionadas ao objetivo do trabalho
monografico.
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2. CONCEITUAGAO SOBRE GESTAQ E PLANEJAMENTO

Com a evolugdo da economia mundial, a necessidade de realizar uma
gestdo eficiente, seja ela no setor publico ou privado, se tornou cada vez mais
importante. Para isso, a iniciativa privada, cujo objetive principal do negdcio é
aumentar sua margem de lucro e a iniciativa publica, cujo objetivo principal é a entrega
de servigos eficientes ao cidadao, precisam cada vez mais otimizar os seus custos e
as suas despesas, melhorar a gestdo dos seus processos e investir no capital
humano, organizacional e de informacao.

Este capitulo do estudo monografico visa construir um entendimento sobre
gestdo e planejamento, considerando a conceituagéo sobre gestio publica e privada
bem como suas semelhancas e divergéncias. Além disso, traz também um breve
estudo sobre planejamento, considerando conceitos e tipos existentes.

Sendo assim, considera-se que gestao € a forma de organizar um sistema
para que ele alcance o0s resultados desejados, ou seja, alcangar os objetivos
estabelecidos com base em esfor¢cos organizados por um grupo de individuos através
de metas definidas.

Pode-se definir que Gestao Publica € o modo de gestao do Estado, ou sgja,
& a forma como 380 aplicados 0s processos de planejamento e as praticas gerenciais
no setor publico. Seu foco & o bem comum, ou seja, o desenvolvimento econdmico e

social da populacao.

Ja a (Gestdo privada & a ulilizagdo de processos semelhantes de
planejamento, porem com objetivos e regras distintas da gestao publica. S&o todas as
empresas e organiza¢gdes que nao sao controladas pelo Estado e cujo objetivo
principal é a geracéao de lucro.

Existem divergéncias entre as gestdes publica e privada das quais pode-se
destacar que a gestéo publica € regida pelos principios constitucionais da Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade & Eficiéncia. Ja a gestdo privada nao possui
principios bem definidos, sendo que as direcdes das empresas podem criar suas
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proprias filosofias de trabalho. Outra divergéncia entre as duas formas de gestédo e em
relacdo ao interesse, sendo que a gestdo pdblica procura atende ao bem-estar da
comunidade, ja a gestdo privada atende aos interesses de um grupo restrito de
pessoas.

O objetivo da gestdo publica também diverge da gestéo privada, pois na
gestdo publica 0 mesmo gira em torno do interesse coletivo, sem buscar lucro nas
suas atividades, ja na gestéo privada e motivado com base no lucro.

Os recursos da gestdo pulblica sao oriundos das contribuicbes
compulsérias de cidadios e empresas (impostos), ja os da gestdo privada séo
préprios ou de investidores.

0O quadro a seguir mostra um comparativo entre as principais divergéncias

existentes entre as gestdes publica e privada.

Quadro 1 — Quadro comparativo das divergéncias entre Gestdo Publica e
Privada

_
Gestdo Piblica Gestdo Privada

_Reglda pelos principios constitucionais. Liberdade parzs criar 2 propriz filozofia.
T = tisfazer o interesse geral (bem piiblico) Satisfazer interesses individuais (bem privade)
Pessoas fizicas = procura da satisfag3o de seus
interessas particulares.

Lucro, interesses privados.

Pessoas 530 concebidas como cidaddes.

m
3
T
a
a
g
:
m
i
m
8
:

Criadas por lei para atingir objetivas Cada empress privada segue sus propria filosofiz
especificos, cumprindo papéis da Estado. e pode mudi-la a qualguer momento.

|

s

Tratar 3 todos iguzlmente (exceto em casos
previstos nz lei)

Cidad&os

:
i

Estrategias de segmentagdo de mercado.

Tende 2 ser mais verticalizada. Mazior flexibilidade e variedade nos modelos.

Criundos de contribuigbes compulsorias de

S Recursos proprios ou de investidores.
cidadaos e de empresas. i

Habituaiments monopolistas. Normalmente ha competigio.

Ampla divulgag3o dos stos praticados pele  Geralmente escondem sstrategias como forma de
Administragao Publica. garantir posigdo no mercado.

Licitagdes e concurses publices (excete CCs] Compra/centrata de acordo com seus critérios.
Regras gerais astipuladas em lei. S50 mais flexiveis.

O impacto de um erro administrativo
prejudica tods populag3o.

Fﬁﬁﬁ

O prejuizo & restrito.

iﬁﬁ

Fonte: Apostila de Administracdo — Administragao Puablico e Privada - Casa do Concurseiro,
p.10.
Elaboragao: Rafael Favazolo
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Da mesma forma que existem diversas divergéncias entre as gestdoes
publica e privada, existem também diversas semelhancas na forma que as gestdes se
organizam € agem para alcangar seus objetivos como estruturar-se para realizagao
de um cenjunto de atividades com a mobilizagdo de recursos como humanos,
materiais, tecnoldgico e financeiro, além da busca por um bom planejamento,
tecnologias para facilitar a execucéo dos servigos, eficiéncia e eficacia para alcangar
seus resultados, dentre outros,

Para se fazer uma boa gestao, seja ela no setor publico quanto no setor
privado & necessario planejar. O plangjamento € essencial para o sucesso de uma
organizacao, pois esta relacionado com a preparacio e estruturacio de um objetivo.
Através do plangjamento e do objetivo tragado, o gestor toma as decisdes necessarias
para saber qual o caminho a ser seguido, elaborando técnicas, processos e atitudes
com © objetivo de avaliar a situagao atual da organizacéo e facilitar a tomada de
decisdes futuras,

Maximiliano (2004, p.131) cita que "Planejamento € o processo de tomar
decisdes sobre o futuro. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro, ou gque seréo colocadas em pratica no futuro, sao decistes de planejamento”,
ou seja, planejar é o processo de determinar como o sistema administrativo devera
alcancar seus objetivos. E o ato de determinar os objetivos de uma organizacéo e os
meios para alcanca-los. Lacombe (2009, p.28) afirma que “Planejamento é a
determinagao da direcéo a ser seguida para se alcancar um resultado desejado. E a
determinacdo consciente de cursos de acdo e engloba decisdes com hase em
objetivos, em fatos e estimativa do que ocorreria em cada alternativa disponivel”. Ja
Chiavenato (2004, p. 192) cita que "planejamento é a fun¢ae administrativa que define
objetivos e decide sobre os recursos e tarefas necessarios para alcanca-los
adequadamente”.

Para que um plangjamento seja bem feito é necessario que seja realizado
através de planos com periodos de curte e longo prazos € classificando-se em trés
niveis organizacionais, sendo eles o estratégico, o tatico e o operacional.
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Segundo Oliveira (2009, p.67), "planejamente estrategico & a metodologia
administrativa que permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela empresa, € que
visa o maior grau de interagdo com o ambiente onde estao os fatores no controlaveis
pela empresa’, ou seja, planegjamento estratégico é a técnica que decide 0s rumos da
organizacdo, avaliando o ambiente de atuacdo e desenvolvendo estratégias para
alcancar o objetivo pretendido. Ja Maximiliano (2004, p.134), informa que
‘planejamento estratégico é o processo de definir os objetivos de longo praze da

organizagao’.

O planejamento estratégico possui quatro bases que sao responsaveis
para o sucesso da organizagao. Sao elas o entendimento da misséo da organizacéo,
a andlise do ambiente externo da organizacio, analise do ambiente interno da
organizacdo e a definicdo do plano estratégico que a organizacido ira seguir
(MAXIMILIANO, 2004, p.134 apud SANTQS, 2010).

A misséo define o papel da organizacao e € considerado o ponto de partida
do planejamento estratégico, pois explicita ¢ que & ou sera oferecido acs seus clientes,
ou seja, qual o negdcio da organizacéo. A anédlise do ambiente externo informa quais
as ameacas e oportunidades que a organizagac possui. Ja a andlise do ambiente
interno informa os pontos fortes e fracos nos sistemas internos da organizacéo, ou
seja, quais as competéncias sdo consideradas melhores e quais sdo os focos de
problemas nas areas funcionais. O resultado da analise das trés bases citadas resulta
na definicdo do plano estratégico, que nada mais € que um guia para as acdes a serem

tomadas no futuro.

O planejamento tatico, de acordo com Oliveira (2006, p.48), * tem como
objetivo otimizar determinada area de resultado € n&o a empresa como um todo.
Portanto, trabalha com decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico”.

O planejamento tatico se difere do planejamento estratégico, pois foca nos
objetivos de médio prazo e nas estratégias e acdes que afetam parte da organizagao.
Ja o planejamento estrategico considera estratégia de longo praze e a organizagao
como um todo. Esse modelo de planejamento € desenvolvido pelos niveis
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intermediarios da organizagao e as decisdes, por terem a abrangéncia mais restrita e
impactos menos profundos, s&o mais faceis de serem revistas que as do plangjamento

estratégico.

O plangjamento operacional, segundo Qliveira, (2006, p. 49), “pode ser
considerado como a formalizacdo, principalmente através de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implantacac estabelecidas. Portanto, nessa
situacao tém-se, basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais”.

Pode-se compreender que o planejamento operacicnal € a definicéo das
metodologias de execucdo dos objetivos definidos no planejamento estratégico. No
planejamento operacional sao definidas as responsabilidades, os profissionais que
irdo trabalhar os recursos financeiros e o cronagrama de trabalho, além de identificar
e escolher as melhores alternativas operacionais para a execugdo das metas

estabelecidas no planejamento estratégico.

Normalmente, a elaboragdo do planejamento cperacional é realizada pelos
niveis operacionais da organizagdo, com foce nas atividades do dia a dia,
correspondendo  a formalizagdo de metodologias de desenvolvimento e
implementacao ja estabelecidas e criando condigdes para a sua execucio.

No préximo capitulo sera contextualizado e abordado o orcamento e suas
metodologias, diferengas entre orcamentos publico e privado e os instrumentos
utilizados pelo setor pdblico, buscando definir a melhor metodologia de orcamento a

ser implantada na Prodemge.
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3. ORGAMENTO

O orgamento € um elemento muito importante no mundo das organizagdes
e faz parte de um conjunto de acbes preparado pelas empresas para composi¢do do
planejamento estratégico com o objetivo de alcancar seus lucros & que, se néo
realizado de forma assertiva, faz com que as empresas invistam mais que ©

necessario na busca dos objetivos propostos.

Nesse sentido, este capitulo pretende realizar um breve estudo scbre o
orgamento de uma forma geral, seus conceitos, diferencas entre os orgcamentos

publico e privado e principais metodologias utilizadas.

3.1. Definigbes de Or¢amento:

Orcamento & um conjunto de planos e politicas formalmente estabelecidas
e expressas em resultados financeiros, proporcicnando aos administradores ©
conhecimento prévio dos resultados operacicnais da empresa, bem como a execucao
dos acompanhamentos necessarios, visando alcangar os resultados esperados e que
possiveis desvios possam ser analisados, avaliados e corrigidos quande identificados.

O orgamento &, em resumo, uma ferramenta resultante de um
planejamento onde sdo listadas todas as receitas e despesas de uma instituicio e que
ajuda os administradeores a controlar e coordenar os investimentos durante um
determinado periodo de tempo, visando alcancar seus objetivos gerais e especificos

definidos no planejamento estratégico.

Em outras palavras, orgamento & uma ferramenta que os administradores
utilizam para menitorar a evolugdoe dos resultados reais com os resultados plangjados,
permitindo assim que acdes corretivas sejam realizadas caso necessario. Sem uma
boa Gestao Orcamentaria, uma empresa pode ficar sem ideia do que esta por vir pela
frente e sem nenhuma base de comparacao para saber se 0s resultados obtidos estao
acima ou abaixo do esperado. Além disso, a empresa corre um serie risco de tomar

decisdes equivocadas e que podem gerar impactos significativos nos negécios.



Segundo Frezatti (2009, p.44) or¢camento é:

O plano financeiro para implantar a estratégia da empresa em
determinado exercicio. E mais que uma simples estimativa, pois deve
estar baseado nc compromisso dos gestores em termos de metas a
serem alcancadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade
para um periode e proporciona condigbes de avaliagdo do
desempenho da entidade, suas areas internas e seus gestores. Em
termos gerais, € considerado um dos pilares da gestdo € uma das
ferramentas fundamentais para que o accountabifity, a obrigagéo dos
gestores de prestar contas de suas atividades, possa ser encontrado.

Segundo Zdanowicz (1989, p.22), orcamento &;

Uma técnica para o plangjamento sistematico, que visa resguardar a
seguranca dos negocios das empresas, além de proporcionar ao
administrador informagbes e dados para comparagbes frequentes
entre os resultados obtidos e 0s valores e quantidades esperados.

De acordo com Welsch (1996), Padoveze e Taranto (2009) e Frezzatti

(1999), um bom planejamento orcamentério gera as seguintes vantagens para a

instituicao:

¢« Promocace da coerdenagdo de atividades;

¢ Antecipacdo das decisdes, gerando tempo para pensar € amadurecer

sobre as mesmas;

Comprometimento com as metas ja estabelecidas;

Maior transparéncia;

Definicdo de responsabilidades;

Busca pela eficiéncia;

Melhor entendimento entre as areas:

Acompanhamento e avaliacao do progresso;
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e Planejamento mais econdmico dos recursos disponiveis.

Em contraponto as vantagens, um orcamento também pode apresentar
limitagdes sendo que a principal delas é de ser estimado, estando sujeito a
interferéncias internas e externas que podem torna-lo ineficiente. Por isso, o0 que
define o sucesso ou ndo de um orgamento € uma previsdo o mais préoximo da

realidade da empresa.

Segundo Welsch (1996), Padoveze e Taranto (2009), as desvantagens de

uma gestao através de orcamento sdo as seguintes:

Necessidade de acompanhamento e revisao permanente;

Risco de engessamento da empresa;

Risce de inflexibilidade gerencial;

Desenvolvimento de cultura orcamentaria ndo adequada;

Impossibilidade de utilizacdo em situacdes de crdnicas variacbes de

precos;

Uso de tecnologias de informagdes inadequadas.

Apesar dessas desvantagens, o orcamento € amplamente utilizado na
grande maioria das empresas, servindo como guia para que as mesmas possam

buscar atingir seus objetivos em um periodo especifico.

Quando o assunto orgamento € explorado, € preciso diferenciar os
orgamentos das esperas puUblica e privada ou empresarial. Apesar de ambos
possuirem similaridade no nome “orgamento’, a semelhanca entre eles é bastante
limitada. Ja as diferengas sdo bastante significativas, a comecgar pela origem de

ambos.
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Segundo Giacomoni {2005), o orcamento publico surgiu, em tecria, na
Inglaterra no ano de 1217, através de uma Carta Magna cutorgada pelo Rei Joao,
onde é informado que os tributos s poderiam ser instituidos pelo Conselho de
Comuns, com excecdo para as finalidades especificas de resgate do Rei e para o
casamento dafilha mais velha do mesmo. Este modelo orgcamentario sofreu evolucdes
com o passar do tempo e passou a ser considerada uma metodologia orgcamentaria
formalmente definida em 1822, através do Chanceler do Erario, que apresentou ac
Parlamento uma exposicéo das receitas e despesas para o exercicio daquele ano.

A origem do orcamento privado ou empresarial € mais recente, tendo
surgido nos anos 20 do século passado, tendo um enfoque bastante vinculado aos
sistemas de gestao e controle de custos. Com o passar dos anos, essa metodologia
evoluiu, se tornou peca chave para assegurar os niveis de controle de resultados e
eficiéncia das organizagdes.

No que tange aos principios orgamentarios, estes sao regras fundamentais
que funcionam como norteadoras da pratica or¢camentaria. Sao um conjunte de
premissas que devem ser observadas durante cada etapa da elaboracéo
orgamentéria. A diferenca entre o orgamento publico do privado € que no or¢camento
privado esses principios seguem preceitos contabeis, administrativos e voltados para
tomada de decisdes, ja no orgamento publico, esses principios tem a finalidade de
assegurar a consisténcia e auxiliar o processo de controle, que s&o incorporados na
legislacio.

Os quadros a seguir informam as diferencas dos principios relacionados
aos orgamentos publico e privados:



Quadro 2 — Principios do Orgamento Publico

Principio Desericdo Finalidade
Unidade ou Apesar de poderem existir maltiplos Possibilitar o conhecimento togal das
Totalidade orgamentos pars as unidades e drgios finangas pablicas.

das mais diversas fimalidades todos
devem ser consolidados em uma dnica
peed orcamcentana.

Universalidade

() oreamento deve conter todas s
receitys e despesas do Estudo

Orgamento
Bruto

O orcamento deve apresentar seus
valores independenies de dedugies de
L{';J AIIF‘J.! eT ll’;‘.!f'.'s.

Possibilitar o confecimento do volume
wdal de receitas ¢ despesas a serem
aprovadas pelos pardamentares ¢
utilizadas pelo executivo impadindo que
este Gltimo realize operagoes sem a
prévia autorizacio parlamentar.

Anupalidade oo
Penodicidade

() orcamemto deve considerar um
periedo fixo de previsiio de receitas ¢
despesas

Possibilita a aprovagio pelos
parlumentares & cada novo periodo.

Nio-afctacio
das Receitas

Nio comprometimento de receitas
wiuais ¢ foturas para atendimento de
determinados gastos

Assegurar a liberalizacio de recursos
pura certos tipoes de gastos (como juros)
¢ flexihilizar o uso dos mesmos pelo
eXeCutivo

Discriminacio
(1]
Especializacio

As receitas e despesas devem ser
detalhadas ¢ discriminadas permitindo a
identificagio da origem ¢ aplicagcio dos
recursos

Permite maior facilidade na fiscalizacio
parlamentar

Exclusividade

() orgamento somente deve tratar de
ASSUNOS OFCAMENEArios

Evita a utihizacio do esforgo de
aprovacio do orcamento, normalmente
mais rdpida gue para ouiTs matérias,
para aprovagao dessas,

Equilibrio Receitns e despesas devem ser Busca impedir o déficit nas contas
equiparadas. pliblicas. obrigando a previsio de
recellas para quaisquer gastos
Clareza A linpuagem do orcamento deve ser Permitir o acesso de todas as
clary ¢ compreensivel informacoes do ongamento
Publicidade Divulgacio do orgamento Permitir a divulgagao ¢ conseqilente
fhiscalizagdo por todos da execucio do
orgamento
Exatdio As informacies devem ser Assegurar a exatidio ¢ o
dimensionadas de forma exata. dimensionamento da capacidade de
irsos disponiveis no orgamento.
Programagiio Apoiar o uso ¢ a administragao dos Definigio dos recursos, dos meios para

recursos do orcamento

aplicicio ¢ da aplicacio em si
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Fonte: Giacomoni (2005), p.70.

Os principios do orgamento publico foram criados para garantir a
racionalidade, transparéncia e eficiéncia na elaboracdo de um orgamento. Baseado
nestes principios, o orcamento fica em conformidade com a constituicido federal,

garantindo que a transparéncia com os gastos publicos seja cumprida.



Quadro 3 - Principios do Orgamento Privado

atividades e responsabilidades de cada
unidade orgamzacional. bem como dos
nivels hieringuicos.

Principio Descricao Finalidade

Envolvimento Envolvimento de diversas dreas da ASSETUrar into & partcipacio na
Admunistrativo Organizican Dreparacio. como no uso do orcamento.
Adaptacio ) arcamento deve considerar a Fundamentar a distribuigao de
Orzanizacional estrutura organizacional e as diferentes | responsabilidades sobre 0 orcamento ¢

posteriormente sobre a operacio ¢ o
controle de desempenho. evitando a
duplicidade de esiorgos.

Contabildade por
dren de
responsabilidade

Classilicacio de dados e informacoes
contibers e operacionws de acordo
com a estrutura de controle de
desempenho definida

Assegurar o controle da operagio e do
orcamento :ml:cl‘mm de desempenho
vinculado ao proprio modelo
orgamentarno

Urieniagcio por
resultados

() orcamento deve estar vinculado aos
ohjelivos organzacionas

Assegurar que o OrcAmento siga as
ntengoes estratégicas da organmizacio

Comunicacio

Imegral

Tanto as premissas. quanto o
acompanhamento do desempenbo
devem ser comunicados ans
participantes

Assegurar o envolvimento ¢ a
paricipacio da organizacio. na
preparacio do orcamento; no comtrole
de desempenho; ¢ no atendimento das
intencioes estabelecidas

Expectativas
Lcalistas

Desenvolvimento do orcamento
considerando o cquilibrio entre a
realidade de operagio e as intengdes

estratéeicns da oreanizacio.

Assegurar gue os objetivos defimidos

N0 OFCIMCTTIO ST)um ;lJl.'..lnL_'.h Ci5 € TS,

assegurando a motivagio ¢ o

envolvimemo da oreanizacio

Oportunidade

() orcamento € UM processo continue e
como tal deve haver o tempoc &
oportunidade adequads para prepari-lo
¢ colocd-lo em pratica

Asscgurar a realhizacao do processo

Aplicacao
Flexivel

() orcamento deve ser um guia
orentador e deve considerar a
lexibilidade necessina & propna
operacio da empresa

Evitar gue 0 orgamento seja um
limitador da agko organizagin.

Acompanhamento

() desempenio deve ser acompanhado

Assegurur o atendimento aos objetivos
organizacionais, a parir de percepcio
pela necessidade de aghes de ajuste dos
desvios: do reconhecimenio de
desempenhos favordveis: ¢ criacio de
condighes pars aperfcicoamento do
planejamento oreanizacional .

Fonte: WELSCH (1983), p.48.
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No caso dos principios do orcamento empresarial ou privado, a finalidade

do orcamento € a organizacdo em termos de planejamento e controle e estdo mais
vinculados a implantagcéo e uso de um processo, tendo o enfoque mais operacional.
Além disso cabe destacar que esses principios servem mais como uma orientacao,
como boas praticas a serem seguidas e adotadas. Estes principios podem ser
igualmente aplicaveis ao orcamento publico, porém, a finalidade destes se difere
devido a diferencas de finalidades.
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3.2. Principais Modalidades Orgamentarias:

Existem atualmente diversas modalidades orcamentarias realizadas por
estudiosos sobre o assunto, cujo objetivo foram fazer com que as empresas

pudessem adequar © seu orgcamento da melhor € mais adequada a sua realidade.

De acordo com a empresa Treasy — Planejamente e Consultoria (2015),
dentre essas metodologias, as principais € mais utilizadas serdo as estudadas a

seguir:
3.2.1. Orgcamento Estatico:

E o tipo de orcamento mais comumente utilizado e é aplicado basicamente
as funcdes administrativas. Este tipo de orcamento € focade nos resultados de uma
atividade especifica e, a partir do momento em que & preparado, ele n&o sofre nenhum
tipo de alteracé@o. Sua principal caracteristica é a elaboracédo de todos os itens que
compdem o orgcamento, como receitas, custos, despesas e investimentos, ou seja,
através desses numeros & que a empresa determinara o volume das atividades que
serdo realizadas por cada setor, transformando-se em base para 0s orcamentos de
gastos com pessoal, despesas Operacionais e investimentos.

Definida a verséo oficial do orgamento, 0s responsaveis nao permitem
nenhuma alteragdo nas pecas orgamentérias, mesmo que durante a execug¢do das
atividades a empresa considere que 0s objetivos ndo serdoe atingidos.

Esse modelo de gestdo orcamentaria, apesar dessa aparente
inflexibilidade, é amplamente utilizado, devido a necessidade de consolidacdo dos
orgamentos em um Unico documento, pois eventuais alteracSes de volume em
algumas de suas divisdes ndo necessariamente impactarao de forma significativa no
total dos orcamentos, além de ter as seguintes questbes consideradas vantajosas
para a organizacao:
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e Facilidade de planejamento, uma vez que nenhuma alteracdo é
permitida apds a sua conclusdo. Portanto, dessa forma € muito mais facil planejar
agbes departamentais, uma vez que os recursos alocados para cada setor da
instituigdo ndo sofrerdo alteragdes;

e Tempo de preparacdo do orcamento. Apds a aprovacdo da versaoe
oficial, o orgamento nao sofrera alteragdes, reduzindo o tempo de manutengao para
revisdes e transferéncias orcamentarias);

e Forca os gestores e responsaveis pela elaboragdo do orgamento a
aumentar o foco nas areas em que o orcamento ndo funcionou, facilitando assim o
monitoramento de tendéncias e desvios. Esse tipo de analise gera uma importante
base de conhecimentos com o intuito de ajudar na preparacéo de orgamentos futuros,
tornando-o0s mais precisos.

Entende-se como desvantagens dessa metodologia a inflexibilidade
orgamentéria, que poderd afetar a instituicdo caso ocorra alteragcbes nas receitas e
despesas, fazendo com que cada setor continue com 0s mesmos valores em seus
orgamentos. Assim, uma parcela significativa das pecas orcamentarias tende a perder
valor para o processo de acompanhamento e controle, prejudicando as proje¢des e
simulacdes baseados nos dados orgamentarios.

3.2.2. Orcamento Flexivel:

O Orcamento Flexivel € uma modalidade orcamentaria que admite a
variagdo de uma faixa orgamentaria de custos, despesas e investimentos, baseado
nas alteracées dos volumes de produgdo ou vendas de uma empresa, ou sgja, caso

o volume de vendas aumente, o custo variavel aumenta na mesma proporcéo.

A base para a elaboracio de um aorcamento flexivel é a distingéo entre os
custos fixos e variaveis, sendo que os custos variaveis seguem ¢ volume de atividades
da empresa e os custos fixos mantem o tratamento tradicional, pois n&o variam

diretamente ao volume de produgéo ou vendas.



Como vantagem do Orgamento Flexivel considera-se a possibilidade de
permitir modificagdes ou ajustes em suas previsdes ou pecas orcamentarias
relacionadas a custos, despesas e investimentos, acompanhando as variacbes de
vendas ou producdo da empresa, tornando-se mais pertinentes e alinhadas as
mudancas do cenario em gue a empresa esta inserida.

A desvantagem para esta modalidade de Or¢camento € o fato de que o
mesmo dificulta consideravelmente a continuidade da previsdo orcamentaria realizada
pela empresa, fugindo do conceito de Orcamento e dificultando as projecdes de
demonstrativos contabeis realizadas pelos seus responsaveis, alem de exigir um
monitoramento mais eficaz das alteragdes que possam ocorrer.

3.2.3. Orgcamento Matricial:

A modalidade denominada Orcamento Matricial € uma modalidade
bastante utilizada pelas empresas devido a facilidade da sua constru¢éo e pela viséao

cruzada e objetiva da sua analise.

A sua construgdo € realizada atravées de uma matriz cujos eixos sdo
denominados “‘Pacotes”, onde se encaixam as receitas, despesas, custos e
investimentos e “Entidades” onde se encaixam o0s departamentos, unidades de
negocios e centro de custos da instituicdo. Com essa ideia, a instituicdo comega a
elaboracdo do orgamento definindo suas fontes de receita e seus gastos, ou segja,
seus Pacotes, além de definir 0s seus centros de custos ou departamentos, Entidades

e seus respectivos gestores.

Existem diversas vantagens na utilizacao do Orgamento Matricial. Dentre
elas, o gestor passa a ser responsavel por pensar estrategicamente como seréo
realizados os gastos da sua unidade organizacional ou do seu centro de custo. Além
disso, ele passa a ser o responsavel por avaliar formas de aperfeicoar a necessidade
de recursos contidos no orgamento, evitando replicacéo de recursos entre areas. O
Orcamento Matricial minimiza riscos dos gestores inflacionarem os custos das suas
unidades organizacionais, com o objetivo de facilitar o atingir suas metas.



A desvantagem dessa modalidade de orcamento sdo os conflitos que
podem acontecer entre 0s gestores no momento de estabelecer prioridades de
projetos. Para evitar esse tipo de conflito, o apoio da alta direcéo da empresa é
essencial.

3.2.4. Orgamento Continuo:

Também conhecido como Or¢camento Rolling ou Rolling Forecast. Esta
metodologia e utilizada para cobrir um ciclo Or¢gamentario com um periodo de 12
(doze) meses, sendo este revisado mensalmente. O Or¢amento continuo adapta-se
as mudancas no planejamento do negdcio, tendo como caracteristicas a integracéo
com os controles de varios processos e exigindo assim uma maior capacidade de
mobilizacdo e comprometimento por parte dos gestores orcamentarios.

Este tipo de modalidade Or¢camentéria permite descobrir 0 que deu certo
ou errado e possibilitar alteragdes no Orcamento para que o tornem mais adequados
as necessidades da empresa, detectando com antecedéncia as falhas existentes.

As vantagens de se implementar esse tipe de orcamento sao:

o Possibilidade de realizar revisdes constantes, que possibilita eliminar

grandes intervengdes no Orcamento;

¢ Elaboragéo do Orcamento se torna mais simples e eficaz.

Uma das desvantagens dessa modalidade orcamentaria é o tempo
dispensado pelos gestores nas analises frequentes do Orgcamento. Além disso, a
mesma exige da empresa a criagdo de uma cultura organizacional direcionada a
Gestao de Mudangas, com o intuito de se adaptar rapidamente aos noves cenarios
que possam surgir. A equipe responsavel tem de ser bastante atuante na elaboracéo
e na manutengdo do Orgcamento, bem como no suporte acs gestores dos

departamentos envolvidos.



3.2.5. Orcamento Baseado em Atividades

O Orgamento Baseado em Atividades, também conhecido como
Orcamento ABB (Activity-Based Budgeting) € um sistema de orcamento em que os
custos estéo associados as atividades e as despesas séo compiladas com base no
nivel de atividades esperadas, ou seja, reflete as atividades e processos de o negdcio.

Essa modalidade de orcamento € voltada ao volume e acs tipos de
atividades executadas dentro de uma empresa, registrando as tarefas que incorrem
em custos dentro da estrutura organizacicnal, estabelecendo a relagbes entre eles
para decidir depois quanto do or¢amento total deve ser alocado a cada atividade.

Em resumo, no Orgamento por Atividades é possivel estimar a demanda
de atividades e traduzir essa demanda em valores monetéarios, materiais, energia e
OULFroS recursos necessarios para atingir os objetivos estratégicos da empresa.

A vantagem dessa modalidade or¢amentaria € que 0s custos associadeos
as atividades fazem com que o processo de planejamento or¢amentario figue mais
preciso, sendo que as corregdes necessarias ocorram de forma mais efetiva.

Em compensacio, a desvantagem dessa modalidade é o alto volume de
tempo dispendido pelos envelvidos, impactando diretamente no consumo de recursos
e custos, pois a sua execucdo exige a participacao de varios colaboradores para o
mapeamento das atividades, fazendo com que os mesmos parem de focar em

atividades mais estratégicas.

3.2.6. Orcamento Revisado:

Essa modalidade de Orgamento € também conhecida como Forecast.
Trata-se de uma metodologia orgcamentaria que se baseia em manter o Planejamento
orgamentario sempre atualizado com base nos periodos passados, ou seja, nessa
forma de orgcamento, o plangjamento é feito de forma mensal, mas levando-se em

consideracéo 0 acumulado anual planejado.
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A grande vantagem dessa modalidade orgcamentaria € que as empresas
que optam por essa modalidade costumam ter os cenarios planejados e realizados
bem alinhados. Além disso, essa modalidade possibilita o aproveitamento de novas
oportunidades de mercade nao planejadas anteriormente.

A desvantagem é o maior tempo na sua elaboracio e manutencio, pois a
cada ciclo realizado {(mensal, bimestral, etc), os valores planejados para os meses
precisam ser sobrepostos e 0s dos periodes futuros precisam ser replanejados.

3.2.7. Orcamento Base Histérico (OBH)

0O Orcamento Base Histdrico € uma metodologia or¢camentaria baseada nos
numeros orgamentarios do exercicio anterior. Para a sua elaboracéo, aplica-se um
percentual de crescimento sobre 0s numeros desse exercicio anterior com base na

projecdo de crescimento de receitas, custos e despesas definidas pela instituicao.

Uma das vantagens dessa metodolegia € o numeroe reduzido de pessoas
envolvidas, devido ao fato de que nao é necessario justificar todas as atividades da
empresa para gerar 0 novo orgamento, sendo muito mais agil a sua elaboracao. Qutra
vantagem é€ que o Orcamento Base Histérico carrega o aprendizado e experiéncias
dos exercicios anteriores, permitindo assim evitar erros para definir os custos de uma
determinada atividade, ndo sendo necessario estimar o custo da mesma do zero.

As desvantagens dessa modalidade sado que essa modalidade
orgamentaria n&o analisa as projegdes de vendas, custos, despesas e investimentos,
podendo assim gerar um orgamento diferente da realidade e n&o condizente com ©
cenario econdmico vivido pela empresa € 0 ndo envolvimento dos gestores na sua
elaboracao, podende causar desmotivagao no cumprimento das metas estabelecidas,
peis pode causar um desalinhamento dos planos departamentais com os planos
globais da empresa.



3.2.8. Orcamento Colaborativo (Participativo ou descentralizado)

Esta modalidade orgcamentaria é bastante difundida atualmente na
administracdo publica, pois trata da participacdo da comunidade, através dos
responsaveis pelas associagbes de bairro, nas decisdes relacionadas ao orcamento
de cada municipio. A ideia nesse caso é que a comunidade possa sugerir e votar

projetos que considerem importantes para a sua cidade e seu bairro.

No caso da gestdo empresarial, essa modalidade or¢camentaria € mais
recente e funciona com a ideia que os principais gestores de departamentos possam
participar do precesse de planejamento e acompanhamento do orgamento, sendo
necessaria uma forte cultura organizacional para que se tenha sucesso ao final do

exercicio.

As vantagens de se implementar o or¢camento colaborativo é fazer com que
cada area busque alcangar as metas relacionadas acs seus objetives, disseminando
uma cultura de maior responsabilidade, pois cada area consegue se sentir parte do
todo da organizagdo, conseguindo mensurar a sua contribuicdo com o resultado final,
trazendo assim motivacao para as equipes.

Porém, o orcamento colaborativo exige uma responsabilidade e maturidade
maior dos gestores, o que pode ser apontado como desvantagem, pois necessitara
que as empresas invistam em treinamentos e ferramentas para uma adequada gestao
orgamentéria. Além disso, o envolvimento de muitos gestores e um grande numero de
informacgdes também pode ser um diferencial negative para essa modalidade.

3.2.9. Orcamento Base Zero (OBZ)

A metodologia do Orcamento Base Zero - OBZ surgiu nos EUA, através da
empresa Texas Instruments, em sua divisdo de Assessoria e Pesquisa, durante a
década de 1960 e foi implementado no setor governamental deste pais, através do
Presidente Jimmy Carter, entdo Governador deo Estado da Gedrgia, na década de 70.
Ao final dessa década, varias organizagdes publicas e empresas privadas utilizavam



o Orgamento Base Zero, que estava bastante valorizado devido a recessdo que vivia
a economia Americana.

Essa metodologia orgamentaria ficou conhecida por ndo utilizar a base
histéria para elaborar o orcamento de um novo exercicio, ou seja, todas as pecas que
compdem o novo orgamento $80 incluidas como se fosse a primeira vez, sendo
necessario ser justificadas e aprovadas pelos gestores responsaveis. Dessa forma, a
instituwicdo so investira nas atividades que considera imprescindiveis para a sua
sobrevivéncia e 0 seu desenvolvimento, evitando o desperdicio e 0 mau plangjamento.

O Orgcamento Base Zero € o processo no qual o item ¢ justificado, para
obter a sua aprovagae a cada ano, com base em um conceito claro de objetivos de
longo prazo, metas estabelecidas e recursos financeiros disponiveis, incluindo
alternativas, analises de custos, finalidades, desempenho e consequéncias caso o

mesmo nao seja aprovado.

Segundo Padoveze (2000, p. 384), “a filosofia do orgamento base zero esta
em romper com o passado, ou seja, nunca deixar o crgcamento partir da observacéo
dos dados do passado, pois estes podem conter ineficiéncias que poderiam ser
perpetuadas”.

Ja Lunkes (2009, p.86), ‘o OBZ rejeita a vis&o tradicional do or¢amento e,
principalmente, a ideia do orgcamento incremental, que leva em considera¢io os dados
do ano passado mais um adicional. Em vez disso, 0 OBZ projeta todas as pegas como
se estivessem sendo compiladas pela primeira vez".

Pyhrr (1981 apud FILHO e CARVALHO, 2013), complementa esses
conceitos afirmando que:

‘O OBZ & um processo funcional de plangjamento e controle
operacional, segundo o qual cada gestor deve justificar todas as
solicitacdes de dota¢des orcamentdrias em detalhe, a partir do ponto
zero, para serem avaliadas por analises sistematicas e classificadas
por ordem de importancia em diferentes etapas operacionais”.



Para isso, os gestores devem fazer as seguintes perguntas para que a
implantagéo do OBZ seja um sucesso: O que gastar? Quanto gastar? Como gastar?
Onde gastar, Por que gastar?

Além disso, o processo orgamentario do OBZ faz com que todas as fungdes
e atividades da empresa sejam analisadas, incluindo alternativas para cada uma das
mesmas, com o objetivo de atingir o resultado desejado, identificando opgbes para
realizacao parcial ou total das metas estabelecidas e os custos associados a elas.

Segundo Pyhrr (1981 apud SANTANA, 2010) a relacdo entre planejamento
e orcamento seguem 5 fases:

Quadro 4 — Relagéao entre planejamento e orgamento

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase §
Identificacéo e
Preparagdo da avaliagdo Negociagao do
base detalhada das | Orcamento. Consolidagdo
Orgamentaria. Coleta de atividades, Determinagdo do Or¢amento
Estabelecimento |dados. alternativas e das opcoes enftre |e plano de
de metas e custos para objetivos e operacao.
objefivos. realizacdo dos | custos.
planos.

Fonte: Pyhrr (1981 apud SANTANA, 2010)

Como se pode observar, os autores trazem a informacéo que o OBZ € uma
metodologia orgamentaria com grande foco em redugdo de custos, desvinculando-se
dos orgamentos anteriores e imputando aos gestores responsabilidades para que se
possa informar onde e porque 0s recursos incluidos no or¢gamento devem serem
utilizados.

O OBZ apresenta alguns conceitos que sdo essenciais para o0 seu
entendimento e elaboracdo. Assim, estes pontos serdo aprofundados no préximo
capitulo, onde sera também discutido a orcamento publico no Brasil.



4. CONCEITOS DO ORGAMENTO BASE ZERO E ORGAMENTO PUBLICO NO
BRASIL

Neste capitulo serdo apresentados conceitos importantes do Orgamento
Base Zero, que servem como referéncia para a elaboracdo de um or¢camento
consolidado, além dos instrumentos utilizados no argamento publico brasileiro como
PMDI — Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, PPA — Plano Plurianual de
Acdo, LDO - Lei de Diretrizes Orgamentarias € LOA — Lei Or¢amentéaria Anual,

Os conceitos do Orgcamento Base Zero sao divididos em trés itens que sdo
realizados apds a definicdo das metas orcamentéarias da empresa e da definicao das
despesas previstas através de pacotes de decisdes:

e VBZ - Variavel Base Zero, gque é o item mais baixo de registro de gastos,
que normalmente sdo as contas contabeis da organizacéo, onde pode-se citar os
salarios dos funcionarios, uniformes, etc;

e NBZ - Nilcleo Base Zero, que é o agrupamento de varias VBZ
semelhantes, visande melhorar o processo de controle. As NBZ ajudam a organizar
as VBZ e entender de forma mais clara os gastos existentes. Pode-se citar aqui os
funcionarios de um determinado setor (salarics, encargos, beneficios, etc), materiais
de escritdrio (canetas, papeis, clips, etc);

e PBZ - Pacote Base Zero, € um documento de identificacéo e avaliagdo
de cada uma das atividades e seu objetive € permitir a priorizagae, aprovagéo ou
recusa das mesmas. O PBZ engloba todos os NBZ de natureza similar. Cita-se aqui
o Setor Administrative (funcionarios, materiais de escritérios, alugueis, etc), Setor de
limpeza (funcionarios, materiais de limpeza, prestagdo de servicos de limpeza
terceirizados, etc).

0O entendimento desses conceitos € importante pois 0s mesmos possuem
uma forte relacdo hierarquica, onde o PBZ € um agrupamente do NBZ que por sua
vez & um agrupamento de varios VBZ. A figura a seguir demonstra exatamente essa
relagdo de hierarquia entre os conceitos apresentados:



Figura 1 — Relac&o de hierarquia entre VBZ, NBZ e PBZ

Fonte: Lunkes (2009)

E através desses itens que a empresa definira toda a sua forma de atuagéo
e 0 momento em gue cada um dos pacotes é posicionado de forma hierarquica de
acordo com a avaliacdo de importancia em relacdo aos objetivos estratégicos da
empresa. Nesse momento também é avaliado quais pacotes devem ser revisados ou
excluido do orcamento, buscando assim a identificacdo de gastos desnecessarios,
duplicados ou que nao fazem mais sentido o investimento. E exatamente nessa fase
em que 0s gestores devem responder aos questionamentos de onde, por que, como
e quando se deve efetuar os dispéndios de recursos para definicdes da sua relevancia

para a empresa.

De acordo com Lunkes (2009, p.89-98), a proposta de desenvolvimento de
um Orgamento Base Zero passa pelas seguintes etapas:

¢ Definicdo das Estratégias, objetivos e metas: Aqui é 0 momento em que
a empresa elabora o planejamento estratégico e define as diretrizes da sua real

situacéo;

e |dentificagde dos pacotes de decisdes: Nesse momento s&o
identificadas as principais atividades que a empresa quer executar e agrupa-las em
pacotes com o objetivo de definir quais serde consideradas essenciais para que a
empresa possa continuar funcionando mesmo em um momente de crise e atendendo
aos requisitos legais;



o Elaboracdo do PBZ, NBZ e VBZ: A elaboracao desses documentos, ja
conceituados anteriormente, serve para identificar e descrever as atividades para que
o gestor possa avaliar e priorizar ou entdo decidir por aprovar ou rejeitar as mesmas,

e Definicdo da matriz de responsabilidades: Nessa fase a empresa
estabelece responsabilidades para 0os donos dos pacotes, considerando que esses
responsaveis conhegam bem a estrutura de pacotes anterior, que possam
dimensionar a estrutura para o proximo exercicio e realizar uma comparacao entre as

duas, justificando a solicitacéo dos novos recursos;

¢ Priorizacdo dos pacotes de decisdes: Nessa fase € feita a avaliacdo e
priorizacao por grau de importancia, através de uma andlise de estratégia, custo
beneficio ou avaliacdo subjetiva dos gastos. E nessa fase que o gestor identifica e

elimina os gastos que excedem o valor dos beneficios totais;

e Aplicacdo dos recursos: é nessa fase que o responsavel pela VBZ
autoriza a sua execucgdo, controlando a necessidade de compra e autorizando o

pagamento,

e Acompanhamento do OBZ: Nessa dltima fase & feitc 0 acompanhamento
do orgamento elaborado, onde s&o juntadas todas as justificativas para os gastos
realizados durante o exercicio, mantendo os niveis de pricridades e analisando as

possiveis providéncias a serem tomadas.

Dentre as caracteristicas principais do OBZ estéo:

e Analisar o custo beneficio de todos os projetos, processos e atividades,

partinde do seu marco zero,

e Dar énfase aos objetivos e metas das unidades de negdcio, onde os

recursos sao consequéncia da direcdo planejada;
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e (Garantir o correto direcionamento dos recursos baseado no foco do
negdcio; definigdo de critérios bem definidos para aprovar os gastos;

o Desenvolver a participacdo e comunicacac intensa entre as areas
envolvidas e fornecer subsidios decisérios mais bem elaborados para a alta gestéao

da organizagao.

Apesar dessas caracteristicas, o OBZ também oferece algumas
desvantagens que os gestores precisam avaliar. Essa modalidade orcamentaria
consome muito esforgo para ser elaborado, pois seu nivel de detalhamento exige
muito tempo e pessoas envolvidas no processo de elaboracéo. Além disso, a
necessidade de justificativas detalhadas pode beneficiar algumas areas em
detrimento de outras, principalmente em areas que possuem perfis mais de producao
ou tangiveis em relagdo as areas de pesquisa, por exemplo. Outro ponto que os
gestores devem considerar € a necessidade de treinamento dos envolvidos e a
necessidade de um sistema para armazenamento e organizacéo das informacdes, ja
que essa metodologia apresenta um volume grande de informagdes.

A sequir é apresentado quadro comparativo das principais diferencas entre
a metodologia do Orgcamento Base Zero e das metodologias tradicionais:
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Quadro § - Quadro comparativo entre a metodologia Orgamento Base Zero e
orgcamentos tradicionais

ORCAMENTO TRADICIONAL ORCAMENTO BASE ZERO
Preocupa-se como 05 mews. o pessoal o material e os -
) P s ’ Preocupa-se com os resuktados efetivos
equipamentos
Exige avalbagdo e justificativas dos programas
D4 pouca atengio ao programas e atividades existentes existentes. bem coma das navos em igualdade de
candigdes
Estima os custos das atividades correntes Avalia atividades carrentes e alternativas
Exige menos monmagdes Exige mais mtormagdes
Decisdo baseada em elementos das despesas (insumos) Decisfio baseada em resultados (produtos finais)
Menos envolvimentos no processe orgamentaro dos Exige nmis envolvinentos o processo organentarios
chefes dos nivels mieriores da hierargna organizacional. das chefias em todos os nivers
Planejamento financerro paralelo 3 elaboragio ogamentaria. Exige planejamento antes da elboragiio or¢amentana

Fonte: MOOJEN (1981), apud SANTANNA (2010)

Em relacdo ao orcamento publico, conforme ja informado, © mesmo tem
como objetivo maximizar o lado social gerenciando e controlando a aplicagdo dos
recursos publicos, além de monitorar os gastos realizados pelos governoes.

Ele vem sofrendo evolugbes com o passar do tempo e através do Decreto-
Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 foi definido o planejamento como base
orientadora de suas atividades, conforme descrito abaixo:

Art. 7° A agdo governamental obedecera a plangjamento que vise a
promover ¢ desenvelvimento econdmico-social do Pais e a seguranca
nacional, norteando-se segundo planos e programas elaborados, na
forma do Titulo Ill, & compreendera a elaboragdo e atualizagéo dos
seguintes instrumentos basicos:

a) plano geral de governo;

b) programas gerais, setoriais e regionais, de duragao plurianual;

c) orgamento-programa anual,

d) programacéo financeira de desembalso. (BRASIL, 1967).

Com a promulgacdo da Constituicdo da Republica de 1988, diversas

mudangas ocorreram em relagdo as finangas publicas, ¢ controle de gastos € ¢
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sistema orcamentario. Nessa atual Constituicde, o tem Orcamento ganhou um grau
de importancia maior, sendo reservados 5 (cinco) artigos (Art. 165 a 169) que
reafirmam os principios, trazendo também diversas inovagdes.

0O novo sistema passou a contar com 03 (trés) novas pegas orcamentarias
que séo o PPA - Plano Plurianual, LDO - Lei de Diretrizes Orgamentarias e a LOA -

Lei Orgamentaria Anual.

O Plano Plurianual (PPA) estabelece, de forma regionalizada, diretrizes,
objetivos e metas da administracéo publica federal para gastos de capital e outras
despesas dai decorrentes e para aqueles relacionados a programas continuados, ou
seja, engloba todas as despesas a serem realizadas pelo governo no periodo de 4

anos.

Ja Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) determina quais serdo as metas
e prioridades para o proximo ano. Para isso, determina a quantidade de recursos que
o governo pretende economizar, descreve regras, proibicoes e restricbes sobre as
despesas dos Poderes, aprova o aumento das despesas com pessoal, regula
transferéncias para entidades publicas e privadas, disciplina o equilibrio entre receitas
e despesas e estabelece prioridades para financiamentos por bancos publicos.

A Lei Orcamentaria Anual (LOA) estabelece os Orgamentos da Unido
através dos quais as receitas do governo federal séo estimadas e as despesas séo
determinadas. Na sua elaboragéo, cabe ao Congresso Nacional avaliar e ajustar a
proposta do Poder Executivo, assim como faz com a Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e o Plano Plurianual (PPA).

No anco 2000 foi aprovada a LRF - Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n® 101/2000), que estabelece as normas relacionadas as finangas
publicas no Brasil voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal, introduzindo
metas e riscos fiscais, além de reforgar a ideia compatibilizacdo com a LOA, PPA e
LDO.

A Leide Responsabilidade Fiscal aumenta o controle sobre os recursos das
agdes governamentais, estabelece limites de gastos como intuito de criar um equilibrio



maior entre as receitas e despesas, aléem de introduzir a transparéncia e
responsabilizacéo para 0s administradores publicos.

Em Minas Gerais, mais especificamente, foi criado em 2003 o PMDI - Plano
Mineirc de Desenvolvimento Integrado, que se trata de um instrumento de
planejamento estratégico que consolida as estratégias indicadas para o
desenvolvimento que se deseja alcangar, enfatizando o plangjamento, a viséao
estratégica e estabelecendo prioridades para a promogado de mudangas de curto e
longo prazos.

Os objetivos do PMDI séo o0s seguintes:

O desenvolvimento socioecondmico integrado do Estado;

A racionalizagdo e a coordenacac das a¢des do Governo;

O incremento das atividades produtivas;

A expanséo social do mercade consumidor;

A superacado das desigualdades sociais e regionais;

A expanséo do mercado de trabalho;

e O desenvolvimento dos Municipios de escassas condicdes de propulsdo

socioecondmica; e

e O desenvolvimento tecnolégico do Estado. (MINAS GERAIS, 2013).

No proximo capitulo sera abordada uma breve contextualizacae sobre as
Empresas Publicas e Empresas de Sociedade de Economia Mista e uma viséo geral
da Companhia de Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas Gerais - Prodemge.
Além disso, nesse capitulo serd apresentada também uma entrevista com um
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profissional da Prodemge responsavel pelo plangjamento e orgamento da Companhia,
onde serdo informadas a metodologia atual de orgcamento e planejamento utilizada.
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5. CONTEXTUALIZAGAO SOBRE SOCIEDADE DE ECONOMIA MISTA E VISAO
GERAL DA PRODEMGE

Neste capitulo serd apresentada uma breve contextualizacdo sobre
Sociedade de Economia Mista, além de uma visdo geral sobre a Companhia de
Tecnologia da Informacao de Minas Gerais — Prodemge.

A Administrag&o publica, de uma forma geral, devido as diversas tarefas
que afetam ao Estado, procura trabalhar baseadoe no principio da divisdo do trabalho.
Esta divisdo é feita delegando ou atribuindo atividades a Orgéos ou entidades dentro
da Administracao Direta, considerada Administracéo Centralizada, ou a entidades fora
dessa Administracdo, que sac consideradas Administracdo Desconcentrada,
departamentos e divisdes ou orgdos de execucdo, ou para a Administracéo
Descentralizada ou Indireta, entidades auténomas como autarquias, fundactes

publicas, empresas publicas e sociedades de economia mista.

A Administracdo Descentralizada ou Indireta sao entidades com
personalidade juridica propria, criadas ou autorizadas por lei, vinculadas ac Poder
Executivo, com autonomia financeira e administrativa, com fungdes de prestacéo de
servicos ou exploradoras de atividades econdémicas.

A Sociedade de Economia Mista, no qual se enquadra a Prodemge, € uma
pessoa juridica de direito privado, autorizada por lei sob forma de sociedade anbnima,
dotada de administragdo propria, com patriménio préprio, autonomia financeira, com
o objetivo de exploragéo de atividade econdmica ou servico de interesse coletivo, sob
o controle majoritario da Administracdo Publica Direta ou Indireta. Trata-se de uma
entidade paraestatal composta pela participacdo do Poder Publico juntamente com
empresas privadas na construgdo de seu capital social e administragao.

A criagdo deste tipe de empresa mostra uma preocupacao do Estado em
deixar de ser um agente meramente fomentador da economia para se tornar um
agente com atuagéo direta nos setores da economia que sao realmente relevantes
para a sociedade, atraindo capital privado para viabilizar financeiramente projetos nos
quais nao eram possiveis de se realizar com o capital publico.
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Sob o enfoque constitucional, o incise XIX do artigo 37 da Constituicdo
Federal cita que somente por lei especifica podera ser criada autarquia e autorizada
a instituicdo de empresa publica, de sociedade de economia mista e de fundacéo,
cabendo a lei complementar, neste Ultimo caso, definir as areas de sua atuacéo, ou
seja, Ndo basta apenas a autorizacdo por lei. A Lei também devera determinar
especificamente o escopo de atuagao e atribuicbes da sociedade de economia mista.

Ja o artigo 5° do Decreto Lei n® 200, de 25 de fevereirc de 1967, com as
alteracdes do Decreto-lei n° 900, de 29 de setembro de 1969, inciso terceiro cita que
Sociedade de Economia Mista € a entidade dotada de persconalidade juridica de direito
privado, criada por lei para exploracdo de atividade econdmica, sob a forma de
sociedade andnima, cujas acdes com direito a voto pertengam, em sua maioria, a
Unido ou a entidade da Administracao Indireta. Complementando, em seu paragrafo
primeire, cita que no caso do inciso |, quando a atividade for submetida a regime de
monopoblio estatal, a maioria acionaria cabera apenas a Uniao, em carater
permanente.

A Lei 6.404/76, mais conhecida como Lei das S.A. (Sociedade Andnima),
infforma em seu artigo 238 que a Pessoa Juridica que contrela a Companhia de
Sociedade de Economia Mista possui 0s mesmos deveres e responsabilidades de
uma empresa privada, porém sem ter a responsabilidade de atender ao interesse
publico, que justificou a sua criacdo.

Art. 238 A pessoa juridica que controla a companhia de economia
mista tem os deveres e responsabilidades do acionista controlador
(artigos 116 e 117), mas podera orientar as atividades da companhia
de modo a atender ao interesse publico que justificou a sua criagéo,
(Brasil, 1976).

Celso Antdnio Bandeira de Mele (2010, p.191) em sua doutrina do direito
administrativo, cita:

Sociedade de economia mista federal ha de ser entendida como a
pessoa juridica cuja criagdo é autorizada por lei, como um instrumento
de agio do Estado, dotada de personalidade de Direito Privado, mas
submetida a certas regras especiais decorrentes desta sua natureza
auxiliar da atuagao governamental, constituida sob a forma de
sociedade andnima, cujas acdes com direito a voto pertengam em sua
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maioria & Unido ou entidade de sua Administragéo indireta, sobre
remanescente aciondrio de propriedade particular.

Pelas razdes expostas, afirma-se que sociedade de economia mista segue
regras de um regime diferenciado, ou seja, um regime de direito privado, porém

permeado de regras especificas de direito publico.

Com base nessas leis que, em 12 de outubro de 1972 surgiu a Lei estadual
n® 6003 no qual autorizava o Poder Executivo da época a constituir e organizar
sociedade sob o controle acionario do Estado, dispondo sobre o sistema Estadual de
Processamento de Dados, criacdo da Prodemge. Porém, o processo embrionario da
Prodemge se deu em 1966 com a criagdo da Resolugcdo n® 797 de 23 de dezembro
de 1966, onde foi aprovado o convénio entre o Estado de Minas Gerais e a
Universidade Federal de Minas Gerais, estabelecendo normas de intercdmbio e

cooperacao técnica no campo da administragao publica.

Apds a criacao desse convénio, no ano de 1967, através da Lei estadual n°
4691 de 19 de dezembro de 1967 foi criade o Centro de Processamento de Dados
(Cepro), vinculado a Secretaria de Fazenda, mas administrado pelo Escritério Técnico
de Racicnalizagdo Administrativa (Etra).

Através da Lei Estadual n® 5036 de 22 de novembro de 1968, o Poder
Executivo e autorizado a instituir em forma de fundacgao, o Escritério Técnico de
Racionalizagdo Administrativa (Etra), onde iniciou os servigos de processamento de
dados do Estado e posteriormente foi sucedido pela Prodemge. Ainda sobre o Etra
em formato de fundacéo, em 1969, atraves do Decreto Estadual 11.894 foi aprovado
0 seu Estatuto e que sofreu alteracdes em 1971 através do Decreto Estadual 13.504.

Somente em 1972, através a Lei Estadual n® 6003 de 12 de outubro de
1972, o Peder Executivo recebe auterizagio para constituir e organizar sociedade sob
o controle acionario do Estado, dispde sobre o sistema Estadual de Processamento
de Dados (Lei de criagdo da Prodemge), logo em seguida, atraves do Decreto
Estadual n® 14915 de 25 de outubro de 1972 foram criadas as regras de
funcionamento do Sistema Estadual de Processamento de Dados.
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Os objetivos para a criagdo da empresa foram de racionalizagdo dos
custos, modernizagao dos processos e praticas administrativas atraves da informatica,
difusdo da tecnologia e apoio a indUstria nacional de computadores.

Segundo Mendanha (2006, p.66), para conseguir a racionalizagéo de
custos e modernizacdo administrativa pela informatica, foram estabelecidas as
estratégias de centralizar as atividades de processamento de dades do Estado de
Minas Gerais, com 0 objetivo de desenvolver a economia de escala e uniformizar os
padrbes administrativos e tecnoldgicos, através da gestdo de atividades de
computacdo, em carater prioritario, visando a informatizacédo dos sistemas das
atividades fins dos érgdos publicos, que em razéo das necessidades sociais, da
existéncia de recursos e do cumprimento de prazos inadiaveis, deviam constituir sua

preoccupagao primeira.

A Prodemge passou por um processo evolutivo a comegar na propria
decada de 70 com a remodelagem do seu parque computacicnal onde foram
instalados computadores IBM 3701, unidades de fitas magnéticas e discos
removiveis. Além disso foram adotados equipamentos com monitores de video que
gravam diretamente nas fitas magnéticas e diminuiam expressivamente o uso dos
tradicionais cartbes perfurados. Além disso, em 1978 foi instalado o Centro de
Processamento de Dados da Prodemge.

Na década de 80, a Prodemge passou por outra transformacéo digital com
a implantagao de sistemas de armazenamento e catalogacado de programas, abolindo
de vez o uso dos cartdes perfurados para a guarda dos programas fonte. Comecou
tambem o uso de microcomputadores conectados ao grande porte, permitinde
emulacao de terminais e transferéncias de arquivos entre esses ambientes.

Nesta década também aconteceu a integracdo das regionais das
secretarias de Seguranca, Educacgao, Fazenda, saude e da Policia Militar de Minas
Gerais por meio de servicos on line e a adogéo de tecnologias de banco de dados.
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Na década de 90, a Prodemge inaugurou a sua comunica¢ao de dados via
satelite e a conex@o internet, sendo considerada a primeira empresa fora do meio
académico a concretizar experiéncias através da web.

Além disso, a Prodemge, em parceria com a Cemig, realizou o
compartilhamento de rede fibra dtica visando a transmisséo de dados em alta
velocidade e fez parte da criagcdo da Infovia — MG, que permitia 0 acesso a internet a

todas as redes de computadores do Estado de Minas Gerais.

A partir do ano 2000, a Prodemge passou por outra transformacgéoe, a
comecgar com a alteragdo da sua razdo social, deixando de chamar Companhia de
Processamento de Dados de Minas Gerais e passando a se chamar Companhia de
Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais. Houve também o
credenciamento para se tornar Autoridade Certificadora do Estado de Minas Gerais,
apta a emitir certificades digitais nos padrdées estabelecidos pelo ITI - Instituto
Nacional de Tecnologia da Informagao e a constru¢céo de um moderno Datacenter e
em 2009 em substituicdo ao antigo CPD — Centro de Processamento de Dados.

Houve tambem a criagdo, através do Decreto 45.006/2009 a rede IP
multisservicos para atender a todo o Estado de Minas Gerais e com a mudancga da
sede da empresa para a Cidade Administrativa de Minas Gerais, a Prodemge assumiu

a administracdo de toda a estrutura de rede da mesma.

A partir de 2019, com a implantagdo do programa #Prodemge 4.0, a
empresa comegou uma verdadeira transformacac digital, passande a investir em
novas tecneologias como blockchain, exadata, hiperconvergéncia, reconhecimento
facial, nuvem e inteligéncia artificial, com ¢ intuito de realizar uma gestae agil,
trabalhando com dinamismo e de forma estruturada, buscandoe parcerias com startups
e com o objetive de cada vez mais atender ao cidaddo mineiro da melhor forma

possivel.
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Figura 2 - Projeto de Transformagao Digital na Prodemge

GESTAD
COLABORATIVA

MENTALIDADE
AGIL

Fonte: https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-
Resultados-2019.pdf

Neste mesmo ano, a Prodemge lancou o Programa MG Digital, cujo
objetivo & garantir a eficiéncia no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas que
suportem os servigos governamentais, promovendo a digitalizagdo desses servigcos e
propiciando a desburocratizacdo. O MG API — Plataforma de APIs de Minas Gerais -
€ um dos projetos relacionados ao Programa e o seu principal objetivo € conectar os
dados entre 6rgaos e entidades de governo e entre governo e iniciativa privada. Além
de promover a transformacéao digital dos servigos publicos e aumentar sua eficiéncia,
a plataforma propiciara a reducdo da burocracia, o fomento da transparéncia, e o
estimulo ao ecossistema de inovacao.

Outro aplicativo, o MGapp desenvolvido pela Prodemge, oferece acesso a
servicos publicos da esfera estadual ao cidad&o. Atuando como um canal de
atendimento para facilitar a solucdo de demandas ligadas aos servigos publicos e a
busca por informacdes, além de contar com diversos servi¢os como:

o Acesso as edi¢cdes do Jornal Oficial Minas Gerais;

o Notificagdo ao cidad&o sobre o vencimento da CNH;


https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-Resultados-2019.pdf
https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-Resultados-2019.pdf

e Registro de ocorréncia sobre extravio de documentos e objetos através
da Delegacia virtual;

e Agendamento de compra do certificado digital da Prodemge pela opgace
de Certificado Digital;

o Disponibilizacdo de informagdes sobre a localizacdo de equipamentos
de sadde e seguranga, alem de diversos servigos publices estaduais;

e Pesquisa a itinerarios, horarios e passagens atraves da op¢ao
Transporte intermunicipal. Tambem e possivel registrar ocorréncias referentes as

rodovias e ao transporte intermunicipal e metropolitano, incluindo o taxi metropolitano;

o Disponibilizacdo de informacdes sobre vagas ofertadas no programa
Transforma Minas, permitindo que os interessados se inscrevam no processo seletivo
desejado;

e Integracdo ac portal de servigos do governo federal, permitindo a
estados € municipios acesso as solugdes digitais desenvolvidas no governo federal,
aumentando a colaboragéo e a troca de conhecimento entre os érgéos.

No préximo capitulo sera apresentado o atual planejamento estratégico da
Prodemge, a forma como se realiza atualmente a elaboracdo e o controle
orgamentério anual. Informagdes levantadas através de uma entrevista com a equipe
do Nucleo de Planejamento e Orgamento da empresa, vinculada a Assessoria de
Governanca Corporativa.

Juntamente com estas informagdes sera apresentada neste novo capitulo
uma sugestdo de aplicacdo da Metodologia OBZ — Orgamento Base Zero na
Prodemge. Esta metodologia se mostrou a mais adequada, baseado nas informagbes
colhidas atraves da entrevista supracitada.
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6. APLICAGAO DA METODOLGIA OBZ NA PRODEMGE

Neste capitulo serd apresentado informacgdes sobre o atual modelo de
controle orcamentario da Prodemge € uma proposta de implantacéo do OBZ com base
nas informacdes extraidas do planegjamento estratégico da Companhia.

A Prodemge, conforme foi explicitado no capitulo anterior, realiza
atividades de tecnologia da informagéo visando atender demandas dos érgaos da
administracéo publica direta e indireta do Estado de Minas Gerais, em atividades de
desenvolvimento de sistemas, hospedagens de sistemas e equipamentos,
infraestrutura de rede dtica de dados e voz, além de manutengéo de diversas solugdes
tecnoldgicas, com o objetivo de melhorar a qualidade da prestacdo de servicos

publicos e a relagdo do cidaddo com o Governo.

A fonte de receita orgamentaria da Companhia é oriunda de recursos
proprios, decorrente da receita de prestacao de servicos para seus clientes e a politica
de gastos e investimentos € baseada no argamento anual, proposto pela sua Diretoria
Executiva e aprovado pelo Conselho de Administragdoe, que também realiza ©
acompanhado e fiscalizagdo juntamente com o Conselho Fiscal,

A Prodemge, por ser uma sociedade de economia mista, teve de se
adequar internamente para se enquadrar na Lei Federal n°® 13.303, de 30 de junho de
2016 gue dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias, no &mbito da Uni&do, dos Estados, do Distrito

Federal e dos Municipios.

Esta Lel traz regras de governanga corporativa, de transparéncia e de
estruturas, praticas de gestdo de riscos e de controle interno e composicio da
administracéo, das quais a Prodemge é obrigada a seguir, trazendo uma necessidade
de implantacdo de uma gestie efetiva, com o intuito de proporcionar controles e
medicdes de desempenho e atribuindo ainda mais responsabilidades aos dirigentes

da Companhia.



Com base nessas informacdes e nas teorias ja estudadas, principalmente
a teoria citada por Lunkes (2009, p.89-98), ja mencionada no capitulo 04 (quatro)
deste estudo monogréfico, a proposta de implantacio do Orgcamento Base Zero na
Prodemge comega na definicdo das diretrizes e premissas da empresa visando
alcancar os indicadores estratégicos, que sdo o ponto de partida para as metas
orgamentarias de uma instituicdo. Estes indicadores devem ser entendidos por toda a
empresa, pois somente assim as agdes podem ser executadas visando atingir os
objetivos pretendidos.

Sendo assim, em 2019, apos a nova gestao da Companhia tomar posse,
foram realizadas diversas acdes com o objetivo de otimizacéo de recursos dar inicio
a elaboracdo do planejamento estratégico 2020 - 2024, que contou com a
participacio ativa dos conselheiros administrativos, dos diretores e dos gestores em
todas as reunides, além da parceria realizada com a Fundacéo Jo&o Pinheiro, com o

objetivo de aumentar a relevancia e a sustentabilidade da organizagao.

O resultado desse trabalho foi a construcde do Mapa Estrategico,
estruturado de acordo com a metodologia Balanced Score Card (BSC), contendo
aghes focadas em solugdes inovadoras para a sociedade, promocéo da agilidade e
eficiéncia nos processos internos e fomento a valorizacdo das pessoas. Este Mapa
contempla cinco perspectivas, desdobradas em onze temas a partir dos quais foram
definidos doze objetivos estratégicos. Para alcancgar estes objetivos, diversos projetos
foram estabelecidos, o©os quais terdo acompanhamento sistematico dos

administradores da Companhia.



Quadro 6 — Mapa Estratégico da Prodemge

_ Perspectiva Tema _ Objetivo
Partariae ;frlgl::sard Ip;rl:nas para criar solut;ﬁes inovadoras
Isngaegﬁandepam ° Promover servigos para os cidadaos e a eficiéncia
Transformacao Digital (do Governo por meio de novas tecnologias digitais
Participar ativamente nas decisoes de T| do Estado
.. Perspectiva Tema etivo I
Resultado Sustentabilidade Financeira _Ser uma empresa Iuaat[\ga_g _r_entg\@l__ I
Eiranceim Orgamento e Financas ‘Garantir a previsibilidade financeira e orcamentaria
.| GestAo de Custos Reduzir custos
Gestio de Portfolio de | Realizara gestao eslmteglca de produtos @ Servigos
Cliente e Mercado | Produtos e Servigos R
oo i Mendimento e Fidelizagdo Gamnﬂr a sahsfaﬁo e ﬁdehzagéo
Governanga e Mentalidade Agil Promover a inovagdo e manter a atualizagdo do
Processos Intermnos -ambiente tecnologico
| P e | Olmasconbumnerloprcess
Pessoas e Gestao de Pessoas Fomentar a valorizagao e retencdo de talentos
Recursos Tetnolcia Promover a inovagéo e manter a atualizagdo do
| Tecnologicos . ambiente lecnologico
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Fonte:https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-
Resultados-2019.pdf

Figura 3 — Mapa Estratégico da Prodemge

Fonte:https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-
Resultados-2019.pdf
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Baseado nas novas diretrizes da Prodemge, a Missé&o, Vis&o e Valores da
Companhia foram reformulados no sentido de ressaltar o papel da empresa como
participante ativa nas decisbes de TI, responsavel pela transformacdo digital dos
servicos para os cidadaos e por criar condicdes para aumentar a eficiéncia do

governo.

e Misséao: Prover o estado de Minas Gerais com as melhores e mais

eficientes solucbes de Tl para o beneficio do cidadao;

e Visdo: Ser protagonista do processo de transformacéao digital do estado
de Minas Gerais, consolidando-se como inteligéncia de Tl na gest&o publica até 2022;

e Valores: Qualidade, Integridade, Comprometimento, Meritocracia, Foco

no Resultado e Inovacao.

Figura 4 - Missao, Visao e Valores da Prodemge

Prover o estado de Ser protagonista do
Minas Gerals com as processo de transformacio
melhores e mals digltal do estado de Minas
eficientes solugdes de @ Gerals, consolldando-se
Tl para o beneficio do como Inteligéncia de Tl na
cldaddo. gestido pdblica até 2022.

< ©

Comprometimento

Integridade
Qualidade
Foco no Resultado
Inovacgao

Meritocracia

Fonte:https://www.prodemge.gov.br/images/Prestacao_de_contas/Relatorio-Analise-Metas-
Resultados-2019.pdf
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Com base nas informagdes scbre o planegjamento estratégico extraidas do
portal da Prodemge, foi realizada uma entrevista de carater qualitativa com uma
colaboradora lotada no NUcleo de Plangjamento e Or¢amento, vinculada a Assessoria
de Governanga Corporativa, para levantar informagfes sobre detalhes do
planejamento estratégico, a metodologia orcamentéria utilizada na Companhia e os
projetos a serem desenvelvidos para cumprir 0os objetivos definidos no mesmo.

Conforme informagdes coletadas nesta entrevista, a utilizacdo do OBZ —

Orcamento Base Zero na Prodemge & um dos projetos a serem realizados dentro da

L3 L3

Perspectiva "Resultado Financeiro”, tema “ Orgcamento € Financas” e objetivo
Garantir a Previsibilidade Financeira e Orgamentaria’. Para isso, a empresa realizou
um benchmark, inclusive com empresas publicas, com © objetivo de identificar,
baseado nas melhores praticas, a melhor metodologia de mercado que se enquadra
nas necessidades da Prodemge. O resultado desse benchmark apontou que a

metodologia que melhor atenderia a empresa é a OBZ.

Esta metodologia, segundo a entrevistada, € a que melhor se enquadra no
objetivo da Prodemge de aperfeigoar a gestao orcamentaria e adotar medidas para
reducdo de gastos na Companhia. Segundo a mesma, o0 OBZ é uma metodelegia de
alto impacte para redugdes significativas de gastos € um instrumento de gestdo que
possibilita o repensar de toda a organizagdo pois, diferentemente de um orgamento
tradicional, que usa como referéncia os gastos histdricos, a técnica utilizada pelo OBZ
reflete a empresa a partir de uma base “zero’, onde 0s gastos s&o justificados como
projetos que estdo alinhados com objetivos estratégicos. Esta sequéncia de projetos
e priorizada perante diretrizes e recursos disponiveis da empresa ou em virtude de
sua restricdo orcamentaria.

Durante a entrevista realizada foi questionado qual a metodologia
atualmente utilizada na Prodemge e foi infformado que a empresa ndo tem uma
metodologia definida. A empresa trabalha de maneira hibrida, descentralizada por
naturezas orgamentarias, com orgamentos por centro de custos para compor o valor
das mesmas e com gestores responsaveis por temas orcamentarios e por centralizar
as necessidades de cada area da Companhia.



De acordo com a entrevistada, a metodologia hibrida utilizada na Prodemge
tem evoluido e faz com que os gestores da Companhia trabalhem uma nova forma de
pensar o planejamento e 0s controles. Segundo a mesma, a empresa busca trabalhar
mais diretamente com a equipe de negdécios e realiza revisdes orcamentarias
periddicas visando a projecdo de fluxo de caixa ao longo do ano. Além disso, ©
controle de custos e despesas é realizado através do acompanhamento feito com os
gestores de naturezas orgcamentarias, juntamente com os gestores das unidades,
apurando as devidas justificativas para os desvios realizados.

A entrevistada informou que a Prodemge devera contratar uma consultoria
externa em 2021 para realizar, juntamente com as equipes envolvidas, a implantacao
da metodologia, para em 2022 o planejamento orcamentario da Companhia ja seja
realizada através desta metodologia, pois entende que contratagéo de uma empresa
especializada para assessoria na implementagcdo da metodologia busca a
transferéncia de conhecimento aos profissionais da Prodemge e o apeio no
amadurecimento cultural que devera ser realizado com a implantagdo do OBZ.

Com base nas informagtes relativas ac mapa estratégico da Prodemge é
possivel avancar para a segunda etapa de implantacido do OBZ que € a definicao dos
pacotes de decisdo. Nessa etapa, a consultoria a ser contratada devera, em conjunto
com a alta clpula da Prodemge, separar os projetos estabelecidos, baseado nos
objetivos estratégicos, em cenarios com grupos de pacotes, onde seréo definidas as
prioridades de cada um e as metas orcamentarias. Através dessas definicbes é

possivel identificar 0s projetos mais onerosos cu com custos mais elevados.

Normalmente essa divisdo € feita incluindo os projetos considerados de
altissimas e altas prioridades em "Pacotes Base Zero ou PBZ", também conhecido
como “Cenario Quro”. Ja os projetos de média prioridades sao incluidos nos “Pacotes
Base Um ou PB1”, também conhecido como “Cenario Prata” e por fim, os projetos de
menor prioridades sdo incluidos nos “Pacotes Base Dois ou PB2", também conhecido
como “Cenario Bronze”.

Para cada Pacote Base Zero definido € necessario também definir os NBZ
— Nucleos Base Zero de cada PBZ e também as VBZ — Variaveis Base Zero de cada



NBZ. Da mesma forma, para cada Pacote Base Um s&o necessérias as defini¢des
dos NB1 — Nucleo Base Um e VB1 — Variavel Base Um e para cada Pacote Base Dois
380 necessarias as definicdes dos NB2 — Nucleo Base Dois e das VB2 - Variaveis
Base Dois.

Estas separagbes sdo feitas identificando as oportunidades de
racionalizag&o e mensuragao do que pode ser cortado pela pricridade, onde se define
qual o grau de prioridade de cada projeto. Nesse momento também sera necessério
avaliar o limiar de cada projeto, ou seja, avaliar os custos, finalidades, qual a vantagem

em se manter este projeto e os impactos caso este projeto seja cortado.

Apds a definicdo dos pacotes de deciséo é necessaria a criacdo da matriz
de responsabilidades, elegendo o dono ou responsavel por cada pacote, que tera a
responsabilidade de responder a Diretoria Colegiada da Prodemge as perguntas
sobre o porqué se deve optar por um ou outro pacote de decisdo. A diretoria decidira,
com base nas restricdes or¢camentérias e pricridades, qual o cenario a ser seguido e
quais os pacotes fardo parte do orcamento e quais serdo cortadeos. Esta fase é
chamada de priorizacdo dos pacotes de decisdo. E nela que a Diretoria, mediante
informacgdes dos donos ou responsaveis pelos pacotes, € com base nas informagdes
de previsdo de receitas e despesas contidas no plangjamento estratégico, realiza
avaliacdes e escalonamentos, por ordem de importancia, dos pacotes apresentados.

Conforme descrito no referencial tedrico, os critérios de sele¢do desses
pacotes devem ser realizados com base nos cobjetivos estratégicos da Prodemge,
ordenados de forma decrescente de acordo com premissas fixadas pela prépria
diretoria e uma linha de corte deve ser realizada. Os pacotes abaixo da linha de corte
S&0 0s pacotes que seréo aprovados no orgamento € 0s acima deveraoc ser revistos

pelas equipes responsaveis.

A ideia dessa forma de classificacéo é identificar e eliminar os gastos que
excedem os beneficios. Os pacotes ndo aprovados e encaminhados para reviséo,
somente serao aprovados caso o dono daquele pacote justifique que esse pacote trata

0s beneficios e resultados que aquele gasto trara para a empresa.



Apds a definicao, pela diretoria da Prodemge, dos pacotes que fardo parte
do orcamento anual, os responsaveis pelos mesmos deverao efetuar o controle dos
recursos utilizados na implantacdo de cada projeto, realizando relatérios gerenciais
com © objetivo de acompanhar, em tempo real, os pacotes de decisdo e
consequentemente as VBZs e NBZs e comparar o realizado com o planejado para

informar a diregéo da Companhia as variagdes ocorridas.

Além desse acompanhamento por parte do responséavel pelo pacote de
decisdo, a ASG — Assessoria de Governanga Corporativa, devera acompanhar de
perto a execugdo orgamentaria, atraves de um sistema proprio, a ser indicado pela
consultoria a ser contratada, visando apresentar para a diretoria da Prodemge o
andamento dessa execugdo e a economia gerada com a aplicagdo da metodologia.

Desta forma, conclui-se o objetivo deste estudo monogréfico, que foi de
apresentar uma metodologia de mercado para que a Prodemge possa aperfeigoar a
sua gestdo orcamentaria, adotando medidas visando a redugdo de custos, evitando
desperdicios e aplicando melhor os seus recursos em prol do Estado de Minas Gerais

e do cidadéo mineiro.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Para embasamento tedrico deste estudo monografico, este trabalho
buscou inicialmente a compreensac do tema sobre gestao e plangjamento, onde foi
estudado sobre as gestdes publicas e privadas, as suas semelhancas e diferencas,
além do conhecimento sobre plangjamento estratégico e sua forma de realizacéo.

Além disso, foi estudado tambem orcamento, suas metodelogias mais
tradicionalmente utilizadas e diferencas estre as mesmas. Foi dado destaque para a
metodologia OBZ — Orgcamento Base Zero, onde foram detalhados conceitos
importantes sobre o tema e sua forma de implantacdo. Foi destacado também,
baseado na Constituicdo Federal de 1988, em seus artigos 165 a 169, as pecas
orgamentarias PPA — Plano Plurianual de Ag&o, LDO — Lei de diretrizes Orgamentarias
e a LOA - Lei Orgcamentaria Anual.

Por fim, completando a fase de embasamento tedrico, foi realizada uma
contextualizacao sobre as sociedades de economia mistas, onde foi estudada a forma
que 0 governo, para conseguir cumprir com as suas obrigacdes perante a sociedade,
delega as fungdes administrativas, dentre elas as empresas de sociedade de
economia mista, no qual se enquadra a Prodemge.

Em relacido a Prodemge, foi destacado um estudo sobre a sua criacio,
suas transformacfes até o momento, suas conquistas e os grandes trabalhos

prestados ndo s6 para o Estado como também para o cidadao mineiro.

Desse modo, este estudo monografico pretendeu entender todo o contexto
que vive a Prodemge, baseado no cenario de instabilidade econémica que asscla o
pais, como funciona sua gestao orcamentaria, com base no planejamento estratégico
da Companhia e propor, dentro das metodologias orgcamentarias existentes, a que
melhor se enquadra para a empresa.

O objetivo foi verificar junto a area responsavel pelo plangjamento e
controle orgamentario da Companhia, as deficiéncias e pontos fortes da metodoelogia
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atualmente utilizada, visando entender se essa metodologia faz parte de alguma
metodologia de mercado e se existia algum projeto de melhoria.

Pode-se verificar que a metodologia atualmente aplicada para a gestéo
orgamentaria da Prodemge € um mix de algumas metodologias ja definidas, porém a
empresa ndo segue um padrdo metodoldgico de mercado. Foi observado também que
a empresa tem procurado melhorar seus processos internos e, com base no
planejamento estratégico 2020 — 2024, definiu que pretende contratar uma consulteria
para auxiliar os profissionais da empresa a mudar a sua forma de atuacéo,
implantando a metodologia OBZ. Esta metedoelogia foi definida pela Companhia, apos
uma pesquisa de mercado, através de um benchmark realizado com outras empresas
publicas e vindo de encontro ao que foi estudado para realizacdo deste trabalho
monografico.

Assim, a mudanc¢a da metodoelegia atual para a OBZ é aconselhada, pois
tem o objetivo de criar maturidade nos processos da Companhia visando garantir a
previsibilidade financeira e orcamentaria da Companhia.
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9. APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Assessoria de Governanga Corporativa

1) Como funciona o planejamento or¢amentario na Prodemge?

2) Qual a Metodologia orgamentaria utilizada atualmente?

3) Considera essa metodologia eficiente no que tange aos controles contabeis e
gerenciais?

4) Como sdo feitos atualmente os controles de custos e despesas da Companhia,

com base na metodologia atualmente implantada na empresa?

5) Existe na Prodemge algum projeto ou iniciativa para elaborar ou implantar ¢
OBZ? Se sim, qual o estagio esta esse planejamento?

6) Qual o objetivo dessa mudanca e por que do OBZ?

7) Qual a previséo de inicio e conclusdo dessa implantacéo?

8) Quais sao as premissas utilizadas para a implantag&o desse novo modelo de
orgamento?

9) Em que fase esta o planejamento estratégico da empresa?

10) Esta mudanca de metodologia orgamentaria faz parte dos objetivos
estratégicos tragados no plangjamento estratégico?



