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RESUMO

Este trabalho consiste na elaboracdo de um modelo de controle gerencial
de custos e orcamento utilizando como base os conceitos do OBZ - Orcamento
Base Zero, adaptado ao funcionamento das empresas brasileiras dos setores
comerciais e atacadistas de pequeno e médio porte. Implantado em 4 empresas
nas regides norte e oeste do Parana, priorizando recursos e a qualidade, descen-
tralizando operacdes e decisdes, esclarecendo processos e promovendo a mu-
danca da cultura organizacional, envolvendo toda a empresa e refletindo no
desenvolvimento dos funcionarios, descobrindo novos talentos, aprimorando o
trabalho em equipe, criando assim, um ambiente de aprendizagem coletiva e
pensamento sistémico, utilizando-os como ferramenta de gestdo de negocios e
de pessoas para o desenvolvimento de um ambiente de inovacdo, propicio a
criacao de novos e/ou melhoria de seus produtos e servicos, seguindo os precei-
tos da gestdo do conhecimento. Este projeto ¢ um “instrumento vivo” de
gerenciamento que se ajusta as novas tendéncias, proporciona ao administra-
dor um controle rigido dos gastos operacionais. Uma ferramenta de controle
estratégico extremamente flexivel que realiza previsoes de acontecimentos e pre-
para a empresa para resolvé-los.
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ABSTRACT

This work consists of the elaboration of a management control model of
expenses and budget, using as a base, the concepts of Zero Base Budget (ZBB),
adapted to the Brazilian Companies operation in medium and small wholesale
trade. Implanted in 4 companies in Northern and Western Parana prioritizing
resources and quality, decisions and operations decentralized, clearing proces-
ses and promoting an organizational culture change, involving the whole company
and reflecting the functionaries developing, finding new talents, improving team
work so creating a collective learning environment and systemic thoughts, using
them as a business management tool and people for developing an environment
of innovation proper for the creation of new and/or improvement of its products
and services, following the precepts of the knowledge management. This project
is a “living instrument” of the management that is adjusted to the new tendencies
that affords to the manager a hard control of the operational expenses. A strategic
control tool, extremely flexible that can predicts the events and prepares the
company to solve them.
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1. INTRODUCAO

A administracdo nunca sofreu tantas mudancas como nos dias atuais. As
economias profundamente globalizadas, produtos e servicos cada vez mais
comoditizados, consumidores muito mais exigentes e margens cada vez meno-
res, forcam as empresas a se prepararem para um novo contexto organizacional
e administrativo. Isso exige produtos e servicos inovadores, de alta qualidade e
performance, alto grau de flexibilidade na gestdo e tomada de decisdes e redu-
cao de custos. Essas sdo as metas a serem alcancadas pelas empresas que
buscam um lugar de destaque no atual cenario empresarial.

Porém, para trilhar este caminho sdo necessarias novas técnicas de gestao,
novos métodos de comunicacao, tecnologias, estruturas renovadas e novos vin-
culos. Isso quer dizer que a tdo sonhada vantagem competitiva auto-suficiente
s6 sera atingida através da inteligéncia empresarial, como e de que forma é
utilizada esta sabedoria e com que rapidez se aprende algo novo.

Essa é a base da empresa moderna, baseada na Gestao do Conhecimento,
fruto das experiéncias organizacionais (vivéncia; raciocinio; observacao; memo-
rias), que tanto sua criacdo quanto mutacao sido provenientes das proprias pes-
soas que fazem parte da organizacao, obtida pela forma que as pessoas enxer-
gam a empresa € a si proprias, levando a alcancar um pensamento sistémico
(ANGELONI, 2002, p. XVI).

Para tal, o OBZ-b (Orcamento Base Zero) propde uma nova abordagem na
area da Gestdao Orcamentaria e Controle de Custos. Um modelo de trabalho
pautado nas bases da gestdo do conhecimento, visando acima de tudo a apren-
dizagem compartilhada e difusdao de novos conhecimentos.

Parte-se do principio que, para o desenvolvimento de suas atividades:

As empresas agrupam pessoas e utilizam tecnologias para
alcancar seus objetivos. [...] Essa conduta é guiada pelas
crencas, principios, posturas, formas de agir, organizar,
coordenar e controlar o trabalho [...], manifestando-se no
desenho de grupos de acao, codigos de conduta e na cria-
cao de meios para se alcancar os objetivos, reproduzindo
assim, a organizacao como entidade, criando dessa forma,
a base para a disseminacdo do conhecimento (ANGELONI,
2002, p.41).

Na metodologia do OBZ (Orcamento Base Zero) € de suma importancia a
analise do ambiente organizacional, ja que este tem grande influéncia no com-
portamento e nas acoes dos membros das organizacoes, bem como as variaveis
que a compodem, pois, somente analisando-as, podera ser tracado o comporta-
mento do individuo face suas atividades na organizacao, a realidade € interpre-
tada segundo experiéncias dos individuos, conceitos e valores estabelecidos,
que sao incorporados no decorrer do processo de socializacao que ocorre dentro
e fora da empresa (Angeloni, 2002).

2. DESCRITIVO DO PROBLEMA

As empresas vém se empenhando cada vez mais na busca de solucoes para
os problemas financeiros, para isso procuram um modo de alocacdo e
gerenciamento de recursos e pessoas.

A maior parte das empresas dos setores comercial e atacadista tem proble-
mas financeiros e operacionais, despesas inchadas, gastos desnecessarios, vici-
os administrativos, re-trabalhos, falta de treinamento. Com isso acabam fican-
do impossibilitadas de fazer investimentos no mercado, acoes de marketing. Os

TERRA £ CULTURA - N-40 - Anc2l

7

>0 —<mAg



18

>0 —-—<muo

funcionarios acabam ficando sem motivacao pessoal e profissionalmente, é a
chamada “escassez em meio a abundancia”; uma solucao para estes problemas
seria a implantacao de um controle de custos e o orcamento empresarial, pro-
porcionando motivacao e treinamento aos funcionarios; visando analisar e pa-
dronizar as operacoes na busca de melhores praticas, reducao e adequacao das
despesas; para isso € necessario quebrar alguns paradigmas, pois os empresa-
rios destes setores tendem, talvez por falta de informacoées, acreditar que a im-
plantacdo de um orcamento empresarial “engessa” a empresa, apresentando-se
resistentes as mudancas e a abertura de procedimentos administrativos. Ou-
tras vezes podem optar pela elaboracao de um orcamento baseado nos dados do
ano anterior; erram ao monitorar esses gastos e prever somente um percentual
de aumento. Estes empresarios devem entender que trabalhar desta forma so6
vem a manter os vicios administrativos, vindo a perder a funcionalidade e es-
conder a falta de agilidade para se adaptar as novas circunstancias. Os Gastos
sdo diminuidos, mas nao eliminados. Outra problematica encontrada ¢ a im-
plantacdo de um orcamento que somente sera analisado no final de cada perio-
do para verificacdo do desvio orcamentario, nao realizando qualquer tipo de
controle de metas e tendéncias, e a falta de planejamento para a introducéao do
orcamento.

A principio, a adocao da ferramenta OBZ desenvolvida nos EUA por volta
dos anos 80 para controle administrativo e financeiro em industrias e no gover-
no, dificilmente poderia ser aplicada em empresas brasileiras. O problema con-
centra-se na cultura do empresariado brasileiro e no funcionamento das empre-
sas brasileiras, diferente da realidade das empresas americanas; onde as despe-
sas informadas a contabilidade estao corretas, e nao existem vicios e problemas
que sao normalmente encontrados em empresas de pequeno e médio porte e de
administracao familiar. Teoricamente, essa ferramenta, s6 poderia ser aplicada
com éxito em grandes empresas, devido a sua complexidade e a dificuldade de
se adaptar a legislacdo e principalmente a cultura dos médios e pequenos em-
presarios brasileiros; no entanto a implantacdo do OBZ (Orcamento Base Zero)
como ferramenta gerencial estratégica traria para as empresas de pequenos €
médios portes varios beneficios, proporcionando uma visao holistica, e um alto
conhecimento do funcionamento das empresas. Senge (2001, p. 40) apresenta
em sua primeira disciplina, o “Pensamento Sistémico”, que as acdes e atitudes
organizacionais s6 sao compreendidas quando da visado sistémica, ou seja, a
partir do momento que se investiga e rastreia todas as ligacoes e interconexoes
decorrentes da acao ou efeitos decorrentes da mesma em questao.

3. IMPLANTACAO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

A implantacado de um projeto de controle de custos e orcamento cria um
modelo de controle gerencial, onde os responsaveis pelos departamentos se com-
prometam com metas. E esta descentralizacdo das responsabilidades, onde se
procura disponibilizar mais tempo para que os gerentes possam se concentrar
na tomada de decisdes importantes.

Faz-se um Diagnéstico para verificar o real estado financeiro e operacional
da organizacdo, a seguir estabelece-se um planejamento estratégico para a em-
presa, contendo Missao, Visao, Valores e um conjunto de estratégias para cada
uma de suas perspectivas: mercado, financas, processos e pessoas.

O planejamento envolve toda a empresa desde os diretores, gerentes e
supervisores até o pessoal do operacional na elaboracdo de um “Orcamento”;
que prioriza os recursos existentes, segundo as estratégias tracadas na etapa
anterior.
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Peter M. Senge (2001, p.43) em sua quinta disciplina diz que: “Aprendiza-
gem em equipe” reporta-se ao fato de que a expertise das equipes organizacionais
devem transcender as individuais de seus membros. Senge refere-se ao fato de
que as organizacoes sO se desenvolvem quando suas equipes aprendem, geran-
do dessa forma, um ciclo auto-suficiente de conhecimento organizacional, que
se configura como um dos principais fatores de sucesso das organizacoées mo-
dernas.

Por isso € preciso iniciar os processos de reestruturacao das areas e execu-
tar todos os programas, todas as areas devem ser reestruturadas em um perio-
do maximo de um ano, o ponto mais importante é a atitude de cada um diante
do processo: comportamento, limites e equilibrio, criatividade, prontidao, traba-
lho em equipe e quebra de paradigmas, entre outros.

Existem varios pontos a serem analisados e varias etapas a serem compri-
das para a implantacdo de um controle de custos e de um orcamento: realizar
diagnostico da situacao atual da empresa; definir regras para gastos e alocacoes
de despesas — premissas; definicdo de um plano de contas correto; historico de
gastos corretos; definicdo de agrupamentos de contas e donos de agrupamentos
de contas “pacotes de decisbes” ; definicao de um cronograma; planejamento
estratégico anual; identificar e resolver pontos de conflitos, pessoas responsa-
veis por fazer, acompanhar, gerenciar e justificar os desvios das contas relacio-
nados ao seu “pacote de contas”; delegacao de tarefas, tempo gasto; disponibili-
dade e confiabilidade de informacao; funcionarios; redistribuicao de tarefas;
politica de qualidade; posicdo da geréncia e da diretoria.

Apbs a reorganizacao dos gastos, € preciso que cada um deles tenha a sua
necessidade questionada e justificada. E feito uma projecdo do resultado anual
da empresa, onde verificamos se as despesas estdo de acordo com o planeja-
mento de resultados da empresa, o “ corte orcamentario” é estimado a partir
dessa analise; separadamente - por conta e por centro de custos, analisando em
cada atividade a possibilidade de ser reduzida.

Figura 1: Mapa do estado do Parana - regido das empresas onde o projeto
esta implantado - Revendas da AMBEV - American Beverage company —
(Brahma / Antarctica / Skol)
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Empresa A — Comércio de Bebidas Paccola Ltda - Area de atuacéo : 52 muni-
cipios Regido Norte do estado do Parana — Cambe - Brasil
Empresa B — Area de atuacéo : 57 municipios - Regiao Oeste do estado do

Parana — Umuarama - Brasil

Empresa C — Comércio de Bebidas Tolemar Ltda - Area de atuacéo : 57 muni-
cipios Regido Oeste do estado do Parana — Toledo - Brasil.

Empresa D - Comércio de Bebidas Tolemar Ltda - Area de atuacéo : 57 mu-
nicipios — Filial de Umuarama -Parana — Brasil.
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Figura 2: Fluxograma das Etapas de implantacdo do projeto — Analises

4.1. Diagnostico

Fazer o diagnodstico da empresa e identificar e resolver os conflitos; trei-
nar e preparar os funcionarios para a implantacao do controle de metas e
orcamento.

Analisar a estratégia da empresa: Missdo, Visao, Valores; capacidades
instaladas; planejamento estratégico, crescimento da empresa; desenvolvi-
mento gerencial; treinamento de administradores; resisténcia a situacoes de

mudancas.
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4.2. Analises do planejamento

Perspectivas: pessoas, processos, financas, mercado e planejamento: todos
os diretores, gerentes e supervisores e equipe operacional.

4.2.1. Andlise de funcionarios e das funcoes

Capacidade; conhecimento; substitutos; relacoes humanas; tempo gasto;
confiabilidade; comportamento; polivaléncia e flexibilidade.

Funcdes: Distribuicao de tarefas; grau de dificuldade; recursos; tempo gas-
to; grau de necessidade.

4.2.2. Processos

Padronizacao das operacdes, implantacao de novos sistemas, revisdo de
processos antigos, definicao de premissas: regras para a alocacao de despesas.

4.2.3. Andlises financeiras e de niveis de gastos, por conta contabil e
por centro de custos

Previsdao de investimentos para atender o programa de vendas, recursos
para os investimentos necessarios; recursos proprios; capital dos acionistas;
novos acionistas; financiamento de longo e médio prazo e justificativas; uma
avaliacdo por setor; estudar o plano de contas e as despesas que estdo sendo
realizadas e verificar a real necessidade da existéncia de cada despesa e padro-
nizar as operacoes.

4.2 .4. Anélises de mercado

Alavancagem das vendas; perspectivas de mercado, novos produtos, pre-
cos, publicidade, concorréncia.

5. DIVISOES ADOTADAS PARA DEFINICAO DE PACOTES DO PLANO
DE CONTAS

As contas contabeis sdo agrupadas em “pacotes” de contas com funcoes
parecidas; e estes pacotes sao distribuidos aos funcionarios, que passam a ser
os “gerentes” destes pacotes, e¢ todas as decisdes relativas a estas contas pas-
sam diretamente por eles; a idéia é aproveitar ao maximo a capacidade do fun-
cionario e engaja-lo no trabalho, buscando assim melhores resultados; A se-
gunda disciplina de Peter M Senge (2001, p.41), “Dominio Pessoal” é apresenta-
da como um dos alicerces desse sistema, propde as pessoas e organizacoes que
dominio pessoal € a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar nossa
visao pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver
a realidade objetivamente. O autor ainda reforca que somente dessa forma as
organizacoes poderdo aproveitar verdadeiramente o potencial de seus colabora-
dores e dessa forma, gerando um processo de auto-conhecimento e aprendiza-
gem duradouro.

= Plano de Contas: O plano de contas ¢ dividido em 4 gran-
des grupos formados por sub-grupos de menores de contas;

= Pessoal: Formado por 7 sub-grupos de contas que con-
tém 22 contas contabeis.

= Transportes: Formado por 10 sub-grupos de contas que
contém 22 contas contabeis.
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= Despesas gerais: Formado por 8 sub-grupos de contas
que contém 19 contas contabeis

» Instalagfes: Formado por 6 sub-grupos de contas
contabeis que contém 18 contas contabeis.

6. FATORES QUE INFLUENCIAM DIRETAMENTE NO PROCESSO
6.1 Comportamento da Geréncia

Um dos fatores que mais podem contribuir para o fracasso de um projeto de
controle de custos e orcamento é o comportamento dos gerentes e dos diretores
da empresa. Peter M Senge trata deste assunto em sua terceira disciplina, “Mo-
delos Mentais” trabalha com a idéia de que as acdes e atitudes perante os episo-
dios organizacionais sao frutos da forma de como os membros da organizacéao
véem e interpretam o mundo a sua volta. Senge trabalha com o modelo de “olhar-
se para dentro”, analisando as imagens internas do mundo, trabalhando-as sob
rigorosa analise pessoal e organizacional (SENGE, 2001 p. 42).

E necessario que o gerente da empresa compreenda a importancia do traba-
lho em grupo e da descentralizacao das operacdes, para que o potencial e o pro-
cesso criativo dos funcionarios possa ser aproveitado e desenvolvido ao maximo.

6.2. Planejamento de Vendas

Se a estimativa de vendas for baixa, podera influenciar diretamente na pro-
gramacao de outros itens que dependem diretamente da area de vendas. O mes-
mo ocorrera principalmente nos itens diretamente ligados ao processo, onde as
despesas sao maiores. Sera preciso analisar o crescimento das vendas em rela-
cao ao crescimento dos anos anteriores.

6.3. Outros

Maquinas, instalacdes, armazéns, estoques, programacido de manutencao;
adequacao de mao de obra: contratacoes, demissoes, remanejamentos, treina-
mentos, estimulos salariais, prémios.

7. DEFINICOES
7.1. Despesas Gerais

Sao itens fixos, isto €, a empresa vai desembolsar o valor dos aluguéis inde-
pendentemente do volume de vendas: Pessoal e encargos sociais, Aluguéis e
despesas de locacao (condominios, impostos, etc.), Energia elétrica, Telefone,
Informatica, etc.

7.2. Despesas Financeiras

Pode-se prever pelos contratos existentes de financiamento de capital de
giro, nivel médio de desconto de duplicatas no passado, e contratos de longo
prazo. De forma mais complexa, pode-se estimar o fluxo de caixa mensal e cal-
cular as necessidades de empréstimos caso a caso.
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7.3. Despesas Estimadas pela Contabilidade da Empresa

Estimadas pela contabilidade da empresa: (IPI, ICMS, ISS, PIS, COFINS) e
os diretos, Imposto de Renda e Contribuicao Social.

Outros itens contabeis: depreciacdo do imobilizado (desgaste dos bens na
producao).

7.4. Analises Diversas

Acompanhamento do previsto: as reunides de desvios, ou seja, o acompa-
nhamento do orcamento deve ser feito mensalmente pela diretoria; a reuniao
deve ser feita de preferéncia até o 5° (quinto) dia util apos o fechamento do
periodo, e devem estar presentes alem da diretoria, os gerentes de area, os do-
nos de agrupamentos de contas “pacotes”, o responsavel pelo orcamento; o con-
trole é feito em planilhas e separado por centros de custos, contas e agrupa-
mentos de contas.

8. PLANILHAS DE CONTROLE USADAS NO PROCESSO
8.1. Planilhas de Regras para Gastos em Contas — Premissas

As regras serdo diferentes para cada conta em cada centro de custos.

8.2. Planilhas de Orcamento

Cada centro de custos possui sua planilha separada que ao final sera con-
solidada em uma s6 planilha com todas as informacoes sobre todos os centros
de custos; a planilha possui historicos dos anos anteriores, metas e memoria de
calculo contendo: histérico de manutencao de veiculos, programacao de férias,
previsao de trocas de pneus, oleo e lubrificantes, despesas com diarias e via-
gens, investimentos, manutencao de equipamentos de marketing, e outros; cada
projecdo em cada conta e em cada centro de custos ¢ feita de maneira complexa
e diferente. Sdo levados em conta o planejamento de vendas, compras de produ-
tos, condicdes do veiculo, rota a ser seguida, limpeza, manutencao do prédio,
gastos com seguranca, etc.

8.3. Planilhas de caixa (mensal)

Onde sao lancadas as despesas por dia e consolidado ao final da planilha; a
planilha possui também campos para lancamentos de débitos diretos em contas
e bonificacoes de produtos; todas as contas possuem descritivos dos gastos que
podem ser lancados.

8.4. Planilhas de desvios (mensal)

A planilha tem um “farol de justificativas de desvios“ que aponta todas as
contas onde existem desvios, bem como a existéncia ou nao de justificativas
realizadas pelos “gerentes de conta“; graficos comparativos separados por cen-
tro de custos com diferencas apuradas em reais e em percentuais %; e apura os
desvios mensais, por contas, centro de custos, agrupamentos de contas, e tem o
historico dos anos anteriores, e apura o desvio meta x real em reais e em
percentuais %; a planilha possui campos para as justificativas dos desvios (que
devem ser preenchidas pelos donos de agrupamentos de contas antes da reu-
niao mensal).
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8.5. Planilha de Desvio Geral (anual)

A planilha possui todos os dados necessarios para facilitar o controle da
geréncia; gastos gerais (reais) dos anos anteriores consolidados; orcamento do
ano separado por centro de custos e consolidado; histérico basico dos anos
anteriores, metas versus real; historico das diferencas apuradas (mensalmen-
te); comparativo metas versus real separado semestralmente; grafico dos desvi-
os mensais em percentual; grafico dos desvios mensais em valores; gastos reais
separados por centro de custos, com o histérico de gastos reais do ano anterior
do centro de custos; as planilhas apuram as diferencas entre o real e o planeja-
do em reais e em percentual; comparativo anual de meta x real separado por
centro de custos.

8.6. Planilha de Flash de fechamento de custos

Essa planilha é de projecao de resultado, contém receita, PIS, COFINS,
Bonificacoes, CMV (separados por produtos), receita Liquida, custo variavel,
custo fixo, margem de contribuicao, Lucro operacional, investimentos, ponto de
equilibrio e lucro liquido - serve para que o gerente possa “simular o resultado
do més” adaptando os gastos as novas tendéncias de receita e CMV; que se
alteram devido a fatores externos como variacao climatica, aumento de volume,
modificando assim a projecdo feita anteriormente quando as despesas foram
planejadas. Auxilia a geréncia a nao ter surpresas desagradaveis no final do
més. A partir dessa analise sdo feitos “cortes” ou aprovacoes de despesas e
novas despesas; exemplo: se a analise der um resultado ruim sao cortadas algu-
mas despesas e algumas contas e se o resultado for melhor do que o esperado
na época em que projetamos as despesas, sdo autorizadas: reformas, compras
de moveis, investimentos, etc.

8.7. Planilha de DRE - Demonstrativo do Resultado do Exercicio

Essa planilha apura o resultado da empresa. Mensal e anual.

9. Fatores de Maxima Importancia

= Bom senso: os participantes do processo devem ver a
empresa como um “todo” e brigar pelo necessario para an-
damento de suas atividades.

» Flexibilidade: o controle de metas deve ser flexivel, per-
mitindo correcdes diversas; avaliacdo de desempenho: deve
ser avaliado a participacao de todos, inclusive da geréncia;
tendéncias mercadologicas: a tendéncia deve ser levada em
conta e serve de parametro para apuracao de resultados
de melhorias propostas.

= Desvios: todos os desvios devem ser justificados; deve
ser feito um plano de acao para os desvios; caso haja gran-
des desvios ou as regras basicas que fundamentam o orca-
mento tiverem sido profundamente alteradas por fatos ex-
ternos (por exemplo, variacdo da taxa de délar) ou internos
(novas encomendas, questdoes técnicas, novos produtos),
os controle sdo revistos; o acompanhamento de gastos e
metas € um dos melhores termoémetros para que possamos
orientar mudancas de percurso ao longo do exercicio.
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= Fontes de erros: distancia entre o tempo de construcao
e implementacédo; resisténcia ao fluxo de informacao; difi-
culdades técnicas; existéncia de processo inflacionario; falta
de historico de gastos; resisténcia a mudancas; centraliza-
cao de decisoes; geréncia pouco flexivel; falta de conheci-
mento do processo; diferencas pessoais; falta de preparo;
falta de sistemas.

= Caracteristicas e beneficios: busca-se obter melhores
praticas, aperfeicoamento da equipe, crescimento profis-
sional e pessoal, busca constante de informacdes, disse-
minacao destas informacoes, crescimento da capacidade
criativa e do trabalho em equipe. Caracteriza-se por ser
um processo continuo, e tende a gerar uma nova cultura.
Utiliza melhor os recursos existentes no cumprimento das
metas. Gera simulacoes de resultados, antecipa as ten-
déncias e se prepara para resolvé-las da melhor forma
possivel.

10. Resultados obtidos com a implantacédo do projeto

Os graficos a seguir apresentam as simulacoes do que teriam sido as despe-
sas das empresas nos anos de 2002, 2003 e 2004; para fazer a simulacao dos
gastos das empresas foi utilizado como indexador o IPCA - Indice de precos ao
consumidor amplo utilizado pelo banco central do Brasil para o acompanha-
mento dos objetivos estabelecidos no sistema de metas da inflacao - Fonte: IBGE.
E compara essa simulacdo com os resultados obtidos com a implantacao do

projeto.

Empresa A: reducao no primeiro ano de implantacao: -22,08%

Comércio de Bebidas Paccola

Volume de vendas

Ltda - Cambé - Pr

IPCA

12,53% 9,30% 7,62%

@ Projetado
l Real

= |
122,08% .-11,27% . -8,39%

2001 2002 2003 2004

+9,21% +26,55% +12,67%

Figura 3: Empresa A — Comercio de Bebidas Paccola Ltda - Gastos projetados
— Gastos reais e reducao de gastos - volume de vendas - IPCA
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Empresa B: reducéo no primeiro ano de implantacao: -9,73%

IPCA +9,30%
&
M,
S < .
& = - @ Projetado
Q=
g = H Real
=
-
2002 2003 Desvio Or¢amentario
Volume de Vendas +14,69% de 2003: -0,67%

Figura 4: Empresa B — Umuarama - Gastos projetados Gastos reais e reducao
de gastos - volume de vendas - IPCA

A empresa B, tem uma gerencia muito centralizadora, nesta empresa o pro-

jeto nao poéde ser implantando em sua totalidade, ficando alguns pontos basicos

fora da implantacdo, como por exemplo:

a) os pacotes nao foram distribuidos aos funcionarios que
seriam os donos de pacotes; o gerente da empresa decidiu
confeccionar o orcamento de todas as contas e de todos os
centros de custos, sem a ajuda dos funcionarios;

b) os pacotes foram divididos entre: o gerente administra-
tivo financeiro (gerente-socio), o gerente comercial (geren-
te-socio) e a encarregada do setor administrativo;

c) nao foram realizados os cortes orcamentarios apos a si-
mulacao do resultado do exercicio;

d) houveram despesas fora do programado e grandes
distorcoes orcamentarias durante o ano, apesar do desvio
anual ter fechado com um resultado de - 0,67%;

e) os funcionarios nao participaram diretamente do pro-
cesso, o que dificultou a sua confeccdo e o seu controle
ap6s a implantacao;

O que reforca a visao de Senge (2001, p.43) em sua quarta disciplina, a
“Construcgdo de uma visdo compartilhada” € a importancia de se ter uma imagem
de futuro compartilhada entre os membros da organizacdo, pois quando existe
uma visao compartilhada genuina, os membros da organizacao ficam altamente
comprometidos com essa visdo, somente essas acdes impulsionam verdadeira-
mente as organizacdes modernas.
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Empresa C: reducédo no primeiro ano de implantacao: -21,80%

IPCA +7,62%

v
7
S o [ Projetado
83 |
m S R
: S M Rea
Pc 1
28
1) ~
\g ; -21,80%
S5

=

2003 2004
Desvio Or¢camentario
Volume de Vendas +6,70% de 2004: +0,82%

Figura 5: Empresa C — Comercio de Bebidas Tolemar Ltda - TOLEDO - PR -
Gastos projetados — Gastos reais e reducao de gastos - volume de vendas —
IPCA

Empresa D: reducdo no primeiro ano de implantacao: -11,54%

IPCA +7,60%

&
v
< E

=
5z |
S P M Projetado
2w
2= l Real
RP) )J
g
o <
O g

2

=

2003 2004
Desvio Or¢camentario
Volume de Vendas +6,70% de 2004: -2,18%

Figura 6: Empresa D — Comercio de Bebidas Tolemar Ltda —- UMUARAMA - PR
- Gastos projetados — Gastos reais e reducao de gastos - volume de vendas -
IPCA

O resultado foi menor que o da média das outras empresas devido ao fato
de que no més de Outubro/04 a empresa adquiriu a marca Antarctica, aumen-
tando assim o volume de gastos.
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11. indice de Correcéo para Analises

Foi adotado o IPCA - Indice de Precos ao Consumidor Amplo utilizado pelo
Banco Central do Brasil para o acompanhamento dos objetivos estabelecidos no
sistema de metas da inflacdo (IBGE, 2004, em http:/ /www.ibge.gov.br/). A des-
pesa do ano anterior é corrigida para ser comparada com a despesa do ano
atual, versus o volume de vendas. Conseguindo assim, mensurar o valor por
hectolitros vendidos e os custos de distribuicdo. Tomando-se como base de
analises acima, sera apresentado na tabela abaixo as variacdes de reducodes
com gastos por hectolitros vendidos, referentes aos seguintes anos: 2002, 2003

e 2004.
TOTAL TOTAL TOTAL
2001 2002 2002 2003 2003 2004
Despesa Geral XXXXXXXXXXX [ XXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XPXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
HL Vendida 34.671,00 39.050,67 39.050,67 48.233,72] 48.233,72 54.820,80
RS$ por HI Vendidos 53,53 41,67 41,67 41,99 41,99 41,27
TOTAL TOTAL TOTAL
ndice de Corre o IPCA 12,53% 9,30% 7,60%
Despesa do Ano Anterior Corrigida XXXXXXXXXXX JXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XPXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
HL vendida 34.671,00 39.050,67 39.050,67 48.233,72] 48.233,72 54.820,80
RS$ por HI Vendidos 60,24 41,67 45,55 41,99 45,19 41,27
Diferen a RS por Hl vendidos -18,57 -3,56 -3,92

Figura 7: Empresa A - Comércio de Bebidas Paccola Ltda - Tabela de demons-
trativo de correcao de despesas e R$ por Hl vendidos — comparativo anual

12. Dificuldades

DIFICULDADES
128

Resisténcia a Mudancas

Planejamento estratégico mal feito ou incompleto

Geréncia centralizadora
Falta de histoérico contabil correto

Desconhecimento de processos

Comprometimento dos funcionarios

Vicios administrativos

Tempo de desenvolvimento e implantacéo - pensamento limitado ao curto prazo

Manutencao preventiva X corretiva
Despesas estimadas pela contabilidade

Problemas comportamentais, falta de comunicacéao interna

Alteracoes inflacionarias

Variacoes Culturais e Climaticas
A inexisténcia de um plano de contas adequado e de centros de custos bem definidos

Figura 8: Principais dificuldades da implantacao do projeto de controle Orga-
mentario — OBZ
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13. Beneficios

BENEFICIOS

Reducao de Custos
Melhor planejamento

Descentralizacao das informacoes e das atividades

Historico contabil correto

Difusao do conhecimento e de melhores praticas

Criacao de uma nova cultura

Desempenho, eliminacao de processos inadequados

Aperfeicoamento da equipe: crescimento pessoal e profissional

Desenvolvimento da criatividade

Controle e simulacoes de resultados

Trabalho em grupo
Procura de informacoes

Desenvolvimento gerencial
Adequacéao das despesas

Figura 9: Principais Beneficios da implantacao do projeto de controle Orca-
mentario — OBZ

14. CONCLUSAO

O controle de custos e metas orcamentarias tem como caracteristicas basi-
cas, prever comportamentos e acontecimentos operacionais e se preparar para
resolvé-los, a prevencao e a otimizacao dos recursos ja existentes, bem como os
principios do OBZ, tendo se destacado como forma eficaz de controle de custos
e metas e desenvolvimento da capacidade de criacao.

Mudando a “cultura” da empresa e criando novas formas de analise de
gastos e distribuicao de verbas, proporcionando ao administrador; além de uma
visdo ampla do funcionamento geral da empresa, uma forma de analisar as
tendéncias e “salvar” os resultados. Desenvolve a criatividade e o espirito de
equipe dos funcionarios, trabalhando com grupos multi-diciplinares, esclarece
todos os processos e descentraliza as operacdes. Faz com que o administrador
tenha uma visao sistémica do funcionamento da empresa, utilizado como prin-
cipal fonte de informacao e reducao de custos as experiéncias dos funcionarios;
trabalhando em equipe para o desenvolvimento da propria equipe e da capaci-
dade criativa dos funcionarios.

E necessario que o administrador entenda que o modo de alocacéo e distri-
buicao de despesas € de extrema importancia para o desenvolvimento e “sobre-
vivéncia” da empresa.
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