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Resumo

O presente trabalho tem como principal motiva¢ao contribuir para a dicussao
em torno da utilidade do orcamento de base zero e dos fundamentos de gestao
que possam apoia-lo na sua implantagao em contextos de mudanca de estratégia
empresarial.

Para iniciar o estudo foi realizada uma revisao de literatura sobre or¢camento
como ferramenta do controlo de gestao, diferentes abordagens para o processo
de or¢amentacao, em especial o orcamento de base zero e alguns fundamentos
de gestao que suportam a implantacao do orgamento de base zero.

A metodologia deste trabalho se deu através de um estudo de caso de uma
pequena empresa de extragao e venda de areias e aterro, localizada na cidade de
Cabo Frio, Estado do Rio de Janeiro, no Brasil. A empresa em causa passou por
uma mudanga de estratégia que coincidiu com a mudanca da equipa de gestao
no inicio do ano de 2017. A nova gestao, apds avaliar o contexto da empresa e
sua envolvente definiu os novos objetivos estratégicos, e decidiu por fazer uso de
fundamentos do orcamento de base zero para o seu processo orcamentario além
de utilizar também diferentes abordagens de or¢camento e fundamentos de gestao
para agregar ainda mais valor ao processo e torna-lo mais eficaz.

Uma comparagao entre periodos foi realizada para que pudesse ser
demonstrada a cultura de melhoria continua e a utilidade do orcamento de base
zero neste contexto. Estes resultados parecem demonstrar a eficacia do
orcamento de base zero e como as diferentes abordagens e principais
fundamentos de gestdao adotados puderam otimizar e dar continuidade a este
processo de forma a permitir que toda a organizagao esteja motivada e alinhada
a estratégia da empresa.

Palavras chaves: estratégia, orcamento de base zero, controlo de gestao.
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Abstract

This assignment has as main motivation to contribute to the discussion around
the usefulness of the zero-based budget and the management fundamentals that
can support it in its implementation in contexts of changing business strategy.

To start the study, a review of the literature on the budget was carried out, as
a management control tool, different approaches to the budget process,
especially the zero-based budget and some management fundamentals that
support the implementation of the zero-based budget.

The methodology of this assignment was given through a case study of a small
company of extraction and sale of sand and landfill, located in the city of Cabo
Frio, State of Rio de Janeiro, in Brazil. The company in question underwent a
strategy change that coincided with the change of the management team at the
beginning of 2017. The new management, after evaluating the context of the
company and its surroundings, defined the new strategic objectives, and decided
to use of zero-based budget fundamentals for your budgeting process, as well as
using different budgeting approaches and management fundamentals to add
even more value to the process and make it more effective.

A comparison between periods was made so that the culture of continuous
improvement and the wusefulness of the zero-based budget could be
demonstrated in this context. These results seem to demonstrate the effectiveness
of the zero-based budget and how the different approaches and main
management fundamentals adopted were able to optimize and continue this
process in order to allow the entire organization to be motivated and aligned
with the company's strategy.

Key words: change of strategy, zero-based budget, management control.
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Introducao

O conceito do or¢amento de base zero foi criado nos anos setenta do século
passado, porém e apesar da aceitacdo da sua base tedrica, a sua implementacao
era dificil pois exigia muito tempo, trabalho e analise além do envolvimento de
toda a empresa e seus funciondrios o que desmotivava a sua implementacao em
face a outras alternativas mais simples, (Hueter et al, 2018).

A nova equipa de gestao da empresa de extragao e venda de areias e aterro, os
quais sempre foram os proprietariois, retomou o controlo da gestao da mesma
apos o fim de um arrendamento no inicio do ano de 2017, tendo-me sido
atribuido o papel, como Engenheiro de Produgao, de identificar e realizar a
revisao dos processos e atividades da empresa, incluindo as alternativas, seus
custos, beneficios para a elaboragao do orcamento do ano 2017 e otimizac¢ao da
alocacao de recursos a luz de novas orientagOes estratégicas que tinham como
principais objetivos: baixos custos de producao para proporcionar melhores
precos e criar valor para os clientes, aumento do fluxo de caixa e aumento das
margens de contribuicdo. As novas orientagoes estratégicas se deram devido aos
questionamentos sobre os pressupostos subjacentes a orgamentos anteriores.

Ainda que de forma um pouco intuitiva e incompleta, a gestdo da empresa
procurou realizar na pratica um or¢amento de base zero, bem como adoptar
politicas de melhoria continua, redugao de custos, eliminagao de desperdicios,
comunicagao efetiva e empoderamento e participacao dos funciondrios.

Este trabalho consiste no fundo, e a posteriori, em uma reflexao entre a pratica
ocorrida neste estudo de caso e a revisao de literatura da teoria realizada. O

mesmo se encontra estruturado da seguinte forma: uma revisao de literatura dos
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conceitos pertinentes relativos ao controlo de gestdo, a orcamentacgao, as
alternativas e abordagens para orcamentagao, com énfase no orgamento de base
zero e fundamentos de gestao os quais de certa forma foram utilizados neste caso,
a apresentacao da empresa objecto de estudo, que se dedica a extracdo e venda
de areias e aterro, seus ativos, departamentos e processos de produgao, vendas e
logistica, a descri¢ao do caso, analise dos resultados e conclusoes.

A orgamentacdo ¢ um importante conceito e amplamente utilizada com o
objetivo de planear, prever e controlar as despesas, investimentos e atividades
para o periodo seguinte de forma que se mantenham alinhadas a estratégia e
objetivos da empresa. Existem algumas diferentes alternativas e abordagens para
que seja realizada a or¢amentacao, que serao tratadas neste trabalho, em especial
o orcamento de base zero.

O Orgamento de base zero trata-se de uma pratica de or¢camentacdao onde no
seu planeamento nao se considera o que foi realizado em periodos anteriores e
cada item do mesmo deve ter justificacdo e aprovacao além de estarem alinhados
a estratégia da empresa para o periodo em questao.

Por ser mais dificil, gerar mais trabalho, acarretar a necessidade de avaliar e
validar cada item do orcamento (custos, investimentos — projetos), além da
necessidade de se avaliar todas as atividades do negdcio, o or¢camento de base
zero se mostra um procedimento complexo porém muito util para evitar
desperdicios, custos, tempos, producao além de transmitir um elevado
conhecimento da empresa. Em especial revela-se importante pois mantém a
empresa e todos seus setores, além da cultura da empresa e logo os seus
funciondrios alinhados a estratégia da mesma, favorecendo o alcance de objetivos
de curto, médio e longo prazo o que se mostra ainda mais relevante em um
momento de mudanca de estratégia. Atualmente os avangos tecnoldgicos,
principalmente em softwares de gestao, tecnologia de informacao e comunicacao

e ainda conceitos de gestdo mais fundamentados nas empresas proporcionam
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um contexto e ferramentas que favorecem a aplicagio deste conceito,
principalmente em relagao ao momento em que o conceito do or¢gamento de base
zero foi criado, (Hueter et al, 2018).

A motivacao para este trabalho se da por demonstrar a utilidade, conceitos,
fundamentos de gestao e vantagens da implementacdo do orcamento de base
zero, em comparagao com outras alternativas de orcamentacao além de ilustrar
os beneficios do mesmo em especial em um contexto de mudanca de estratégia.

Para isto foi realizado um estudo de caso de uma empresa de extragao e venda
de areia no Brasil, a qual se constitui pelos departamentos administrativo,
producao, manutengao, comercial e logistica interna e de entregas. A empresa
teve uma mudanga de gestao ao fim de 2016, neste momento, sob nova diregao,
realizou uma mudanga de estratégia sendo totalmente reavaliada em seus
processos de todos os departamentos com objetivo estratégico de reducao de
custos, eliminacao de desperdicios e aumento da qualidade para aumento das
margens de contribuicao e fluxo de caixa.

Desta forma o presente trabalho pretende responder as seguintes questdes de

investigagao:

e Orcamento de base zero é uma boa pratica de or¢amentagao no
contexto de mudanca estratégia?
e Quais sdo os principais fundamentos de gestao que apoiam a
implementac¢ao do or¢camento de base zero?
e Existem diferencas na implantacao do orcamento de base zero
entre empresas de diferentes dimensoes?
A relevancia deste trabalho se passa por atualmente, em um mercado cada vez
mais competitivo, o orcamento de base zero promover a importancia de se rever,
justificar e validar todos os custos e investimentos da organizacao além de se ter

total conhecimento de todos processos e atividades da organizagao para que
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somente possa existir o necessario em rela¢ao aos custos e tempos, assim como a
melhor e mais eficiente alocagdo de seus recursos para que se adicione valor ao
produto/servigo e consequentemente aos clientes internos e clientes finais. O que
¢ ainda mais essencial quando se trata de um contexto de mudanca estratégia de
uma organizagao, que neste caso se deu por conta de uma mudanga na gestao da
empresa. Quando aplicada, esta pratica promove uma cultura de melhoria
continua e eliminagao de desperdicios dos processos e atividades da empresa,
conceitos também cada vez mais aplicados e vistos como importantes no cendrio
atual.

Portanto, e ainda mais em um contexto de mudanca de estratégia, este
conceito se torna ainda mais importante pois ajuda na identificacao dos custos e
desperdicios e na alocagdo dos recursos e investimentos que vao direcionar a
empresa a nova estratégia, otimizando este processo. O or¢amento de base zero
apoia e ajuda a empresa a se redirecionar e manté-la sempre alinhada a sua
estratégia, o que proporciona a empresa a atingir seus novos objetivos, de curto,
médio e longo prazos.

O caso desta empresa neste periodo ilustra adequadamente o contexto de uma
mudanca de estratégia, portanto, é pertinente a andlise deste trabalho que
pretende apoiar a utilizagao do orcamento de base zero e expor sua utilidade e
fundamentos de gestao que o apoiam.

Este trabalho avaliara se o or¢camento de base zero pode ser uma boa opgao,
tendo em consideracao o contexto de mudanga de gestao e de estratégia baseado
nos conceitos e fundamentos de gestao e abordagens de orcamentagao que
apoiam a implantacao do mesmo e comparar com as diferentes alternativas de
orcamentacao.

Desta forma, pode ainda evidenciar e demonstrar as diferencas na
implementacao desta orcamentacdo nas pequenas e grandes empresas,

demonstrando que pode ser implantado em empresas de diferentes portes e
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industrias de atuagao em especial em contexto de mudanca de estratégia mas que
sua utilizagao promove uma cultura de melhoria continua e mantém sempre a
empresa e sua estratégia atualizadas com o mercado e a industria em que esta
inserida, especialmente quando apoiada por outros fundamentos de gestao.

A utilizag¢dao do orcamento de base zero se mostrou eficaz ao analisarmos os
dados dos dois periodos em questao, anterior e posterior a mudanca de estratégia
e apesar de sua complexa e trabalhosa implantacdo e de depender da
colaboragao, envolvimento e comprometimento de gestores de todos os niveis e
funciondrios, da comunicacdo da cultura da empresa e seus objetivos com os
mesmos, os avangos da tecnologia e dos fundamentos de gestao permitem a
utilizagdo do or¢camento de base zero de uma forma mais simples e eficaz, e
podemos também observar que a complexidade para implantacao é diretamente
proporcional ao tamanho da empresa mas que pode ser adotada em alguns
setores e departamentos de grandes empresas em um primeiro momento, assim
proporcionando uma implantagao gradual, uma grande empresa deve também
contar com treinamentos e procedimentos documentados para elaboragao de um
orcamento de base zero.

Realizaremos agora uma revisao de literatura que discutird as principais
alternativas e abordagens para a or¢amentacao, como ferramenta do controlo de
gestdao, em especial o or¢camento de base zero, além de fundamentos de gestao
que apoiam a implantacdo do mesmo e foram citados ou de alguma forma

aplicados no caso em discussao neste trabalho
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Capitulo 1

Revisao de literatura

Esta revisao de literatura ira abordar o or¢camento como uma ferramenta dos
sistemas de controlo de gestdao e apresentar algumas alternativas e abordagens
principais. Iremos também revisar conceitos e fundamentos de gestao, os quais
apoiam a implementacao do orcamento de base zero, objetivo maior deste

trabalho e que foram de alguma forma utilizados neste estudo de caso.

1. Controlo de gestao

O mundo empresarial da atualidade impde as empresas uma grande
competitividade em termos de fatia de mercado, conquistar novos e reter clientes,
aumentar suas vendas e buscar vantagens competitivas entre outros desafios,
porém o grande objetivo é aumentar as suas margens de ganho. E para isto é
necessario, nao somente o citado mas ter uma organizacao, que de forma geral,
esteja a caminhar para seus objetivos tracados da melhor maneira possivel, ou
seja, com funciondrios motivados e alinhados a estratégia, custos e despesas
controlados, sem perda de qualidade, e a melhor utilizagdo possivel de seus
recursos e ativos. Tudo isto tem tornado cada vez mais complexa a gestao de uma
empresa e fazendo com que cada decisdao seja de extrema importancia, sendo
assim a informacao e comunicac¢ao sao elementos essencias em uma organizacao,
independente da sua dimensao e industria na qual estd inserida. Em um cenédrio
de mudanca de gestdao e/ou estratégia, estes topicos se tornam ainda mais
relevantes para o sucesso de uma empresa. Para isto existem os de sistemas de

controlo de gestao e seus conceitos e fundamentos.
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Como concepgao geral, na tipologia proposta por Malmi e Brown (2008), um
pacote de sistemas de controlo de gestao ¢ uma cole¢ao ou conjunto de controlos
e sistemas de controlos. Os sistemas de controlo individuais podem ser controlos
contabeis mais tradicionais, como orcamentos e medidas financeiras, ou
controlos administrativos, por exemplo, estrutura organizacional e sistemas de
governanga, juntamente com controlos mais socialmente baseados, como valores
e cultura. As organizagdes podem ter inimeros controlos presentes, e todos eles
podem ser usados em certa medida para alinhar as atividades individuais com
objetivos organizacionais, (Abernethy and Chua, 1996).

Segundo Malmi e Brown (2008), obter um entendimento mais amplo dos
sistemas de controlo de gestdao como pacote pode facilitar o desenvolvimento de
uma teoria melhor de como projetar uma variedade de controlos para apoiar os
objetivos organizacionais, controlar as atividades e impulsionar o desempenho
organizacional.

Existem alguns conceitos diferentes, porém similares para sistema de controlo
de gestao segundo alguns autores. De acordo com Merchant e Otley (2007),
conceitos mais amplos de controlo podem incluir fatores como desenvolvimento
estratégico, controlo estratégico e processo de aprendizagem, porém Merchant e
Van der Stede (2007) separa o controlo de gestao do controlo estratégico e diz que
o controlo de gestdo é necessdrio para se proteger contra as possibilidades de
que as pessoas fagam algo que a organizac¢ao nao deseja que fagam ou deixem de
fazer o que devem fazer. Abernethy e Chua (1996) define ainda o controlo de
gestdo como: uma combinacdo de mecanismos de controlo projetados e
implementados pelo gestor para aumentar a probabilidade de que os atores
organizacionais se comportem de maneira consistente com os objetivos da
coalizdo organizacional dominante. Merchant and Otley (2007) afirma ainda que

um sistema de controlo de gestao é projetado para ajudar uma organizacao a se
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adaptar ao ambiente em que estd inserida e a fornecer os principais resultados
desejados pelas partes interessadas.

Como outro grande objetivo dos sistemas de controlo de gestao além de
alinhar os funciondrios aos objetivos e estratégia da empresa, Malmi & Brown
(2008) afirma que os gestores podem empregar sistemas para apoiar suas
proprias atividades de tomada de decisdao, como tentar influenciar a utilizacao
de maquinas ou o fluxo de caixa. De maneira alternativa, os gestores podem
empregar estes sistemas de informacao para apoiar a tomada de decisdes por
seus subordinados, assim reforcando o empoderamento dos funcionarios, dentro
de limites e ressaltando a importancia do sistema de controlo de gestdo para
apoiar e direcionar a tomada de decisdao mais eficiente e mais alinhada a
estratégia da empresa. Ressalta ainda que estes sistemas, regras, praticas, valores
e outras atividades de gestao que sdao implementados para direcionar o

comportamento dos funcionarios devem ser chamados de controlos de gestao.

Cultural Controls
Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
1 N ] brid Reward and
Long Action Financia Non Financia Hybn Compensation
range Budgets Measurement Measurement Measurement
= planming ‘ . X .
planning = Systems Systems Svstems
Administrative Controls
Governance Structure ' Organisation Structure Policies and Procedures

Figura 1: Estrutura conceitual do Pacote de Sistemas de Controlo de Gestio — Retirado de
Malmi e Brown (2008).

Existem cinco tipos de sistemas de controlos de gestao, que se relacionam, na
tipologia de pacote de sistemas de controlo de gestao proposta por Malmi e
Brown (2008), (figura 1), sao estas: planeamento, controlos cibernéticos,

recompensas e remuneragao, controlos administrativos e controlos culturais.
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No planeamento primeiro, se estabelecem os objetivos das areas funcionais da
organizagao, direcionando assim o esfor¢o e o comportamento; segundo, fornece
os padroes a serem alcancados em relagdo ao objetivo; terceiro, permite a
congruéncia, alinhando os objetivos entre as areas funcionais da organizagao,
(Malmi e Brown, 2008). Nesta fase o planeamento deve ser feito para curto prazo,
geralmente um ano, mais operacional, mas também para médio e longo prazo,
este com o foco mais estratégico.

Os controlos cibernéticos sao definidos por Green e Welsh (1988) como um
processo no qual um loop de feedback é representado usando metas de
desempenho, medindo o desempenho do sistema, comparando este desempenho
com as metas, realimentando informagdes sobre variacdoes indesejadas nos
sistemas e modificando o comportamento do sistema. Os controlos cibernéticos
sao divididos entre: orcamento, indicadores financeiros, indicadores nao
financeiros, indicadores hibridos (financeiro e nao financeiro), sendo disto
exemplo o balanced scorecard, mais adiante discutido nesta revisao de literatura.

Os sistemas de recompensas e remuneracao tém como objetivo maior
promover a motivacdo dos funciondrios para alcancar suas metas e objetivos
tracados pela gestao. Embora as recompensas estejam frequentemente ligadas
aos controlos cibernéticos, a organizacao também fornece recompensas e
remuneragoes por outros motivos, isto inclui reter funcionarios e incentivar o
controlo cultural, por meio de recompensas em grupo, (Malmi e Brown, 2008).

Sistemas de controlo administrativo sao aqueles que direcionam o
comportamento dos funciondrios através da organizacao de individuos e grupos
(design e estrutura da organizag¢do), o monitoramento do comportamento e quem
sao os responsaveis pelos comportamentos dos funciondrios (governanga) e pelo
processo de especificar como as tarefas ou os comportamentos sao executados ou

nao executado (politicas e procedimentos), (Simons, 1987). Sendo o design e
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estrutura da empresa, a governanca e as politicas e procedimentos os
componentes dos sistemas de controlos administrativos.

Os controlos culturais incluem os valores, as crengas e normas sociais que
tendem a ser compartilhados por seus membros e, por sua vez, influenciam seus
pensamentos e agoes, (Flamholtz et al, 1985). E sao definidos por trés aspectos,
segundo Malmi e Brown (2008): controlos baseados em valores em simbolos e
clans.

Flamholtz et al (1985) define a cultura organizacional como o conjunto de
valores, crengas e normas sociais que tendem a ser compartilhados por seus
membros e, por sua vez, influenciam seus pensamentos e agoes.

Um outro modelo para o controlo de gestao é apresentado por Ferreira e Otley
(2009) no qual sao propostas doze perguntas e afirma que seu modelo fornece
uma ferramenta de pesquisa util para estudar o design e a operacao de sistemas
de gestao de desempenho e controlo de gestao. E define os sistemas de gestao de
desempenho como o0s mecanismos, processos, sistemas e redes formais e
informais usados pelas organizagdes para transmitir os principais objetivos e
metas suscitados pela gestao para auxiliar o processo estratégico e a gestao
continua por meio de andlises, planeamento, medigao, controlos, recompensas e
amplamente a gestao do desempenho e por apoiar e facilitar o aprendizado e a
mudanga organizacional.

Este modelo é especialmente baseado nos modelos propostos por Otley (1999)
e por Simons (1995).

O modelo de Otley (1999) destaca cinco questdes centrais que, segundo ele,
precisam ser consideradas como parte do processo de desenvolvimento de uma
estrutura coerente para os sistemas de gerenciamento de desempenho. Sao elas:
a primeira area refere-se a identificacao dos principais objetivos organizacionais
e dos processos e métodos envolvidos na avaliagao do nivel de realiza¢do de cada

um. A segunda drea refere-se ao processo de formulacdo e implementagao de
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estratégias e planos, bem como as medidas de desempenho e processos de
avaliacao associados. A terceira area relaciona o processo de defini¢ao de metas
de desempenho e os niveis nos quais estas metas sao definidas. A quarta area
chama a atencao para sistemas de recompensa e implica¢des por atingir ou nao
metas de desempenho. A quinta area diz respeito aos tipos de fluxos de
informacgOes necessarios para fornecer um monitoramento adequado do
desempenho e apoiar o aprendizado. Ele fornece uma estrutura util para analisar
os sistemas de controlo de gestao, concentrando-se em cinco areas principais. A
estrutura parece especialmente util porque considera a operacao do sistemas de
controlo de gestao como um todo, (Ferreira e Otley, 2009).

No caso do modelo proposto por Simons (1995a), prop0s a estrutura de
alavancas de controlo como uma ferramenta para a implementagao e controlo de
estratégias de negdcios. Quatro conceitos-chave sao anexados as alavancas de
controlo:

e valores fundamentais: sdo controlados pelo sistema de crengas,
que orienta o processo criativo de explorar novas oportunidades e
gera beneficios amplamente compartilhados;

e riscos: sao controlados pelo sistema de fronteiras, que desempenha
o papel negativo e limitador de circunscrever o dominio em que a
empresa busca novas oportunidades;

e variaveis criticas de desempenho: sao controladas pelo sistema de
controlo de diagndstico, cuja fungao é monitorar, avaliar e
recompensar as realiza¢des nas principais areas de desempenho;

e incertezas estratégicas: sao controladas pelo sistema de controlo
interativo, cujo papel é incentivar o aprendizado organizacional e o
processo de desenvolvimento de novas idéias e estratégias.

Desta forma Ferreira e Otley (2009) considera seu modelo apropriado porque

a estrutura sugere uma série de questdes a serem consideradas no projeto e na
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operacao de um sistema de controlo, ao invés de adotar uma abordagem
prescritiva com base em um modelo ideal. O modelo visa refletir uma mudanga
das abordagens tradicionais de controlo nas organiza¢des para uma perspectiva
mais ampla do papel do controlo na gestao do desempenho organizacional e
também visa dar énfase, integrando varias dimensoes da atividade da gestao ao
sistema de controlo.

As doze questdes propostas sao:

1- Qual é a visao e a missao da organizagao e como isso € trazido a atengao
dos gestores e funciondrios? Quais mecanismos, processos e redes sao usados
para transmitir os objetivos e objetivos gerais da organizagao a seus membros?

2- Quais sao os principais fatores que se acredita serem centrais para o
sucesso futuro geral da organizagao e como eles sao trazidos a atencao dos
gestores e funciondrios?

3- Qual é a estrutura da organizagao e qual o impacto que ela tem no design
e no uso dos sistemas de gestdao de desempenho? Como isso influencia e como é
influenciado pelo processo de gestao estratégica?

4- Quais estratégias e planos a organizacao adotou e quais sao 0s processos
e atividades que decidiu que serao necessarios para garantir seu sucesso? Como
as estratégias e os planos sao adaptados, gerados e comunicados a gestao e
funciondrios?

5- Quais sao as principais medidas de desempenho da organizacao
decorrentes de seus objetivos, quais fatores-chave de sucesso, e quais estratégias
e planos? Como eles sao especificados e comunicados e que papel eles exercem
na avaliacdo de desempenho? Existem omissoes significativas?

6- Qual nivel de desempenho a organizac¢ao precisa alcangar para cada uma
de suas principais medidas de desempenho? Como definir metas de desempenho

apropriadas para elas? Quao desafiadores sao esses objetivos de desempenho?
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7- Qual processo, se houver, a organizagao segue para avaliar o desempenho
individual, de grupo e organizacional? As avaliacdbes de desempenho sao
principalmente objetivas, subjetivas ou mistas e qual a importancia das
informagoOes e controlos formais e informais neste processo?

8- Quais recompensas - financeiras e/ou nao financeiras - os gestores e outros
funciondrios obterdo ao atingir metas de desempenho ou outros aspectos
avaliados do desempenho (ou, inversamente, que penalidades sofrerao por nao
conseguir alcanga-las)?

9- Quais fluxos de informagoes especificos, sistemas e redes possuem a
organizagao para apoiar a operacao de seus sistemas de gestao de desempenho?

10- Qual tipo de uso € feito das informacOes e nos varios mecanismos de
controlo existentes? Estes usos podem ser caracterizados em termos das varias
tipologias na literatura? Como os controlos e seus usos diferem nos diferentes
niveis hierdrquicos?

11- Como o sistema de gestao de desempenho mudou a luz da dinamica de
mudangas da organizacao e de sua envolvente? As mudangas no design ou uso
dos sistemas de gestao de desempenho foram feitas de maneira proativa?

12- Quao fortes e coerentes sao os vinculos entre os componentes dos
sistemas de gestao de desempenho e as maneiras pelas quais eles sao usados

(conforme indicado nas onze perguntas acima)?
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Figura 2: Sistema de gestio de performance. Retirado de Ferreira e Otley (2009).

Para Ferreira e Otley (2009), o modelo, exposto na figura 2, que
complementa e ilustra as doze perguntas citadas, ¢ uma ferramenta valiosa que
permite a descri¢do rapida e abrangente de muitos aspectos do design e uso dos
sistemas de gestao de desempenho. No entanto, o uso completo da estrutura
estendida exige que as perguntas sejam feitas nos varios niveis hierarquicos até
o primeiro nivel de gestao afim de coletar evidéncias sobre os padrdes de uso e
comportamento em cada nivel, para entender os efeitos gerais da mesma. E
afirma que a estrutura dos sistemas de gestdao de desempenho fornece uma
ferramenta que os pesquisadores podem empregar para descrever a estrutura e
o uso do pacote de controlos implantados pela gestao e projetados para garantir
que as estratégias e planos de uma organizacio sejam efetivamente
implementados.

Portanto, os sistemas de controlos de gestao sao importantes e imprescindiveis
para as empresas, de diferentes dimensodes ou diferentes industrias em que

estejam inseridas, em especial nos dias atuais, de grandes concorréncias. Neste

29



sentido o controlo de gestao leva a um aumento da performance empresarial, o
que por sua vez, atende e aumenta a satisfacao das partes interessadas. Aos
gestores é confiada a responsabilidade de estabelecer objetivos organizacionais,
levando em consideracao as expectativas das partes interessadas relevantes,
(Abernethy e Chua, 1996).

Este trabalho, estudo de caso, é focado na ferramenta, que faz parte dos
controlos cibernéticos, o orgamento, algumas alternativas e abordagens, proximo
item desta revisao de literatura, mais especificamente do or¢camento de base zero
e também em fundamentos de gestdo que apoiam e suportam a sua

implementacao e utilidade.

2. Orcamentacao

Um dos componentes mais importantes para o controlo de gestao é o
or¢amento, onde podemos confrontar o planeado com o realizado para o periodo
em questao, controlos cibernéticos, servindo de apoio a tomada de decisdes por
parte da gestao. O or¢amento, historicamente desempenhou o centro do palco na
maioria dos sistemas organizacionais de controlo de gestao (Otley, 1994). O
proximo passo para esta revisdao de literatura ¢ a definicao do conceito desta
ferramenta, sua utilidade e relevancia, para em seguida revisar algumas
alternativas para este processo de orgamentacdo, em especial o or¢amento de
base zero, o foco principal para este trabalho.

Libby e Lindsay (2010), realizaram um estudo entre empresas norte
americanas e do Canada, sobre o uso ou nao do orcamento como ferramenta de
controlo, a conclusao foi que apesar das criticas recentes, a grande maioria das
empresas deste estudo relatou que elas continuarao a usar or¢gamentos para fins

de controlo, provavelmente porque os beneficios de fazé-lo superam os custos,
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ou seja, eles acreditam que orgamentos e 0 processo or¢amentario acrescentam
valor, e reforcam ainda que este resultado € consistente com a nogado intuitiva de
que um bom sistema de orcamento pode levar a niveis mais altos de desempenho
da empresa.

Sendo parte dos controlos cibernéticos, o or¢amento para o periodo,
geralmente com alcance de um ano, deve ser planeado, as expectativas de vendas
(receitas) e todos os custos inerentes aos processos de todos os departamentos da
organizagao, para que em conjunto formem o or¢camento da empresa como um
todo, e onde os recursos serao alocados. Nesta projecao deve contar com
premissas e eventos que possam estar a vista do planeamento, por isto, nesta fase
deve haver também a realizagao de um plano de ag¢des corretivas para os riscos
associados a estas premissas. O orcamento deve estar sempre alinhado com a
estratégia da empresa e em consequéncia seus objetivos, desta forma o orcamento
deve traduzir os mesmos em suas premissas. Sendo assim nesta fase de
planeamento, deve se ter de forma clara a estratégia da empresa e definir um
plano de agao para apoio ao cumprimento deste planeamento. Na fase de
execugao, deve-se acompanhar o realizado, e comparar ao planeado, para que
quaisquer desvios sejam detetados e possam ser acionadas as agdes corretivas
necessarias para isto, o ideal é que o orcamento possa ser revisto mensalmente
ou quando se faca necessdrio, para que as metas continuem realistas mas
desafiadoras.

O orcamento é uma ferramenta de gestdao, de apoio ao gestor no processo de
alcangar os ojetivos definidos para a empresa, ou seja, uma ferramenta de decisao
e de acao, (Jordan et al, 2011). O orgamento compreende as contas detalhadas de
receitas e despesas de uma organizagao agrupadas por unidades operacionais,
como divisdes ou departamentos, ou por produtos e linhas de produtos. O
orcamento é uma parte central do sistema de controle de gestdo de muitas

empresas, (Churchill, 1984).
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Sabemos que € importante pesar os custos e beneficios antes de alocar
recursos, os orcamentos devem ser ambiciosos, mas realistas, nao mapeie um
orcamento que vocé ndo pode cumprir, mas nao subestime as possibilidades.
Questdes a serem consideradas ao preparar um orgamento: prazo, o or¢amento ¢
apenas para este ano ou para os proximos cinco anos? A maioria dos or¢amentos
se aplica apenas ao ano que vem e sao revisados todos os meses ou
trimestralmente; premissas, na sua forma mais simples, um or¢amento cria
projecoes adicionando suposi¢des aos dados atuais, observe atentamente as
suposicdes que vocé estd fazendo, explique em que vocé estd se baseando para
esta suposicao e mostre uma conexao clara com pelo menos uma meta
estratégica, (Harvard Business Review Staff, 2015). Os objetivos tragados e todo

o or¢amento devem sempre estar alinhados com a estratégia da empresa.

Company Department A Department B
Actual Budget Actual Budget Actual Budget
Budget sales $ 400 $ 400 $300 $200 $100 $200
Variable cost of sales 200 200 150 100 50 100
Contribution to 200 200 150 100 50 100
overhead and profit
Department fixed 50 50 25 25 25 25
expense
Department profit 150 150 125 75 25 75
Corporate overhead 120 120 90 60 30 60
Corporate profit $ $ 0 $ 35 $ 15 $-5 $ 15

*Income taxes ignored

Figura 3: exemplo de orcamento. Retirado de Churchill (1984).

Na figura 2, podemos observar um exemplo de orcamento para uma empresa
e como este é preparado pela soma dos orcamentos dos diferentes
departamentos.

Segundo Harper (1995), alguns dos objetivos do or¢amento sdo:

1. Mapeamento. Um or¢amento pode ser usado para detalhar o caminho a

ser percorrido no cumprimento de um objetivo organizacional. Ele detalha todas
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as etapas a serem tomadas e, portanto, pode atuar como uma verificagao da
viabilidade geral dos objetivos da organizacao.

2. Controlo. O or¢amento pode garantir a consecucdo dos objetivos,
colocando uma estrutura de controlo de planeamento sobre as etapas a serem
tomadas.

3. Coordenacdo. Ao especificar os vinculos entre partes do plano da
organizagao, o orcamento pode ajudar a coordenar as atividades.

4. Comunicacdo. O orcamento é um meio para a gestao informar
explicitamente a equipe e ao publico em geral o que a organizagao estara fazendo.

5. Instru¢do. Um orcamento geralmente é tanto uma forma de ordem
executiva quanto um plano organizacional, uma vez que estabelece os requisitos
da organizacao - portanto, pode ser considerado uma instrugao gerencial.

6. Autorizacdao. Além de uma instrugao, o orcamento é uma autorizagao para
agir dentro dos limites especificados. Neste sentido, o orcamento desempenha
uma fungao de delegacao.

7. Motivagdo. Os orcamentos podem atuar como uma ferramenta
motivacional para incentivar os gestores a atuar dentro dos limites desejados.

8. Medicdo de desempenho. Um orcamento pode fornecer uma referéncia
em relacao a qual o desempenho real pode ser medido.

9. Tomada de decisio. Um or¢amento bem elaborado pode ser uma
ferramenta util na avaliagao das consequéncias das mudangas propostas nas
agoes, pois deve ser possivel rastrear o efeito de qualquer mudanga em toda a
organizacao

De acordo com Churchill (1984), ocasionalmente, uma empresa usa um
orcamento “apertado” para motivar o desempenho - vendas, por exemplo - e um
orcamento mais "realista” para o planeamento - vendas esperadas, por exemplo.
Um or¢camento é mais do que uma previsao. Envolve um compromisso com uma

previsdao para que um resultado acordado aconteca. Do ponto de vista do
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planeamento, um orcamento é a cola que ajusta as diferentes partes da
organizagao. Ele harmoniza a estratégia da empresa com sua estrutura
organizacional, sua gestao e colaboradores, e as tarefas que precisam ser
realizadas para implementar a estratégia. E afirma ainda que quando tudo
pronto, ele traduz os planos estratégicos da organizagao e seus programas de
implementac¢ao em guias operacionais orientados para o periodo das atividades
da empresa.

Umapathy (1987) acredita que o orcamento fornece aos gestores uma
maravilhosa oportunidade de rejuvenescer suas organizagdes. Nao ha outro
processo de gestao que traduz declara¢des de missao qualitativas e estratégias
em planos de acao, vincula o curto prazo ao longo prazo, retne gestores de
diferentes niveis hierarquicos e de diferentes dreas funcionais, e, a0 mesmo
tempo, fornece continuidade pela pura regularidade do processo.

Para prosseguir com a revisao de literatura, serao apresentadas agora algumas
alternativas e abordagens de processos para a elaboragao do orgamento, com um

foco maior no orgamento de base zero e que apoiam a implementacao do mesmo.

2.1 Orcamento incremental

A alternativa mais utilizada pelas empresas e de mais simples elaboragao é o
orcamento incremental, que tem como base o orcamento anterior contando com
ajustes necessarios e/ou metas e objetivos operacionais e recursos disponiveis
para a formacgao do novo orcamento.

Segundo Pidgeon (2010), o or¢amento do ano anterior para um departamento
ou divisdo é transportado para o préximo orcamento anual. E ajustado para
fatores conhecidos, como novos requisitos legislativos, recursos adicionais,
desenvolvimento de servigos, inflagdo antecipada de precos e salarios e assim por

diante.
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E conhecido como orgamento incremental porque o processo se preocupa
principalmente com os ajustes incrementais (ou marginais) da provisao
orcamentada atual, sendo assim os principais passos para a elaboragao do
orcamento incremental sao:

* estabelecer a base: decida o que é gasto comprometido e faca ajustes para
refletir mudangas inevitaveis, por exemplo: itens nao recorrentes que devam ser
removidos, fatores externos, por exemplo mudangas na legislagao, mudangas nos
niveis de precos de mao de obra, bens e servicos;

e aumentar as implica¢des do or¢amento de desenvolvimento para refletir
as economias e o crescimento propostos;

e agregar e produzir o novo or¢amento.

E afirma que, as vezes, as decisOes para a elabora¢ao podem ser tomadas muito
rapidamente e ainda pode ser mais facil aceitar a distribuicdo da maioria das
despesas conforme determinado e com isso, concentrar-se somente nos desvios
do padrao existente, esta abordagem, portanto, reduz a necessidade de gestores
e altos funciondrios gastarem frequentemente muito tempo lidando com revisoes
de orcamentos mas gera distor¢des e nao permite uma visao ampla do or¢camento
e em consequéncia da empresa em geral.

Vantagens do orcamento incremental: facilmente compreensivel
(retrospectivo), faz alteragdes marginais e assegura acordo por meio de
negociacao; administrativamente direto (e, portanto, barato); permite que os
formuladores de politicas se concentrem nas principais areas de mudanga.
Gestores e altos funciondrios nao precisam estudar documentos orcamentarios
longos e detalhados; particularmente util onde os resultados sdo dificeis de
definir/quantificar; estaveis, portanto, as mudangas sdo graduais. E podemos
citar como desvantagens do orcamento incremental: retrospectiva, pois
concentra-se mais no or¢camento anterior do que nos requisitos e objetivos

operacionais futuros; nao permite uma visao geral do desempenho; nao ajuda os
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gestores a identificar a 'folga' orcamentdria; frequentemente sustentada por
dados ou servigos que nao sao mais relevantes ou sao inconsistentes com as
novas prioridades; incentiva a inércia sistematica; tende a ser mais reativo do que
proativo pois assume que as rubricas orcamentdrias existentes sao relevantes e

satisfatorias, (Pidgeon, 2010).

2.2 Orcamento top-down

No orcamento top-down, os planos, metas e objetivos, assim como todo o
orcamento, sao definidos pela gestao de topo e passadas aos demais gestores e
funciondrios sem algum tipo de negociacdo, assumindo que a gestao de topo
detém o conhecimento mais aprofundado sobre a estratégia da empresa e seus
objetivos.

Churchill (1984) argumenta que esta abordagem permite que o gestor e outras
pessoas no topo apresentem suas visoes abrangentes da organizagao e de seus
ambientes econOmicos e competitivos. A alta geréncia conhece os objetivos,
estratégias e recursos disponiveis da empresa. Vdrias situagdes exigem uma
abordagem top-down, quando os gestores das unidades de negdcios devem
receber objetivos explicitos de desempenho por causa de crises econdmicas,
quando os gestores de unidades de negdcios nao tém a perspectiva de participar
da definicaio do orcamento e quando a natureza dos negdcios exige uma
coordenacao estreita entre as unidades. Nessas situa¢des, o conhecimento
necessario para uma boa preparacao do orcamento reside no nivel gerencial de

topo.

2.3 Orcamento bottom-up

Diferentemente da abordagem top-down, a preparacao do or¢camento de
forma bottom-up exige uma grande participagao dos gestores de cada unidade

do negocio, devido ao seu conhecimento em sua drea, esse aspecto promove uma
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maior interagao entre a gestao de topo e as dreas operacionais o que pode tornar
0 processo mais demorado.

A abordagem bottom-up utiliza o conhecimento detalhado da gestao
operacional sobre o ambiente e 0o mercado, conhecimento disponivel apenas para
aqueles que estao envolvidos diariamente pois sao mais capazes de decidir os
planos de a¢do e metas para suas unidades, eles sabem o que deve ser feito, onde
estao as oportunidades, que fraquezas precisam ser abordadas e onde os recursos
devem ser alocados, um orcamento preparado no nivel em que sera
implementado tem maior probabilidade de evocar compromissos do que um

imposto do topo, (Curchill, 1984).

2.4 Orcamento continuo

As empresas podem optar por fazer um orcamento anual para o
proximo ano ou optar por um orgamento continuo, sempre com previsao de nove
a doze meses. Este sistema envolve o or¢amento de um trimestre adicional ao fim
de cada trimestre e, em seguida, adiciona-o ao orgamento existente,
(Churchill, 1984).

A finalidade desta abordagem é manter as informacgdes atualizadas ao
contexto em que a empresa estd inserida, a ocorréncia de possiveis eventos nao
previstos no planeamento e a nao concretizagao de alguma premissa prevista no
orcamento e manter o mesmo alinhado a estratégia. Assim permite aos gestores
a “enxergarem” a realidade e favorecer a tomada de decisdao por parte dos
mesmos, além de manter os colaboradores da empresa motivados a alcangar os
objetivos da empresa.

Desvantagens associadas a este método centram-se no fato do orcamento
continuo demandar um trabalho muitas vezes que nado se justifique o que
despende tempo e gera custos a empresa. Segundo Pidgeon (2010) as vantagens

potenciais do uso de or¢camentos continuos sao as seguintes:
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e eles reduzem a incerteza no orcamento, o que é importante em
industrias altamente volateis, onde os niveis de vendas e os pregos podem variar;

* 0s gestores precisam reavaliar o orgamento com frequéncia;

 orcamentos mais realistas ajudarao na motivacgao;

* o0 planeamento e o controlo sempre serao baseados em informagoes

atualizadas que abrangem um periodo significativo no futuro.

As desvantagens do or¢camento continuo sao as seguintes:
* consome tempo e recursos;
* os gestores podem achar a revisao constante dos orcamentos
perturbadora;
e atualizagdo continua pode nao ser justificada quando as alteragdes nao

sao continuas.

2.5 Orcamento flexivel

Um or¢amento flexivel pode ajudar a gestao a identificar problemas, pois isola
os efeitos das mudangas no volume de vendas ou no nivel de produgao de outros
fatores de desempenho. Um orcamento flexivel substitui os resultados em termos
de unidades ou servigos produzidos ou vendidos por uso de estimativas, custos
e precgos estimados, fornecendo um padrao de comparagao e comparando os
resultados com estimativas em uma base flexivel, isolando variagdes em termos
de mudancas em custos, receitas, nivel de precos e uso de recursos,
(Churchill, 1984).

Por exemplo, suponha um or¢amento de custo de 1.000$ para um nivel de
vendas de 200 unidades. Se o custo realizado fosse de 900$ para 175 unidades, o
orcamento mostraria uma variagao favoravel do custo de 100$. Mas se os custos
planeados sao em média de 5% por unidade, a empresa deveria gastar apenas

875% em 175 unidades, o que indicaria uma variacao desfavoravel 25%. Assim
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podemos concluir que o orcamento flexivel permite uma andlise mais
aprofundada do quadro e suporta uma tomada de decisdao com menor risco pela
gestao de topo.

Pidgeon, (2010) afirma que um orgamento flexivel, foi projetado para ser
alterado de acordo com as variagdes do nivel de atividade. No estagio de
preparagao, custos varidveis e semi-varidveis sao identificados, alterando o
or¢camento conforme os niveis de atividade mudam. Normalmente, este tipo de
or¢camento € usado no sector industrial, onde pode haver alteracdes nos niveis de
producao planeados, isto resulta em alteragdes nos or¢amentos necessarios para

matérias-primas ou componentes, por exemplo.

2.6 Orcamento de contingéncia

Segundo Pidgeon, (2010), o orcamento de contingéncia ¢ util para novas
organizagoes em que o or¢camento detalhado é dificil, porque nao ha experiéncia
no passado para se basear. A auséncia de detalhes confidveis é compensada por
um or¢amento de contingéncia para cobrir quantas areas forem necessarias.

Neste método, uma percentagem dos recursos alocados podem ser retirados
apos a identificacio das despesas essenciais ou minimas para determinado
processo. Isto significa que estratégias alternativas podem ser usadas no caso de
falha ou atraso do projeto. Nesses cendrios, os orcamentos sdo vistos mais como
um guia para um padrao de gastos eficiente. Portanto, o estdgio inicial da
preparacao do orcamento de contingéncia € determinar o que € despesa

contingente ou obrigatdria.

2.7 Orcamento de base zero

O or¢camento de base zero € um método de orcamentacao criado na década de
setenta, para elaborac¢ao do orcamento para o periodo. Para ilustrar, Pyhrr (1970),

pioneiro na descri¢ao sistematica desta bordagem, exemplifica: uma gestao que
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estd a encarar um aumento dos custos deve decidir entre diminuir a alocagao
para um grande projeto de pesquisa e desenvolvimento ou corte de fundos para
treinamento e desenvolvimento de executivos, em alternativa a mexer
infinitamente com seus orcamentos existentes, o orcamento de base zero prefere
comecar do zero, ver todas as suas atividades e prioridades novamente e criar
um novo e melhor conjunto de alocagdes para o proximo ano or¢amentdrio. O
orcamento de base zero - diferentemente da abordagem incremental - parte da
base de que nenhuma linha de orcamento deve ser transportada de um periodo
para o outro, simplesmente porque elas ocorreram anteriormente. Ao invés disto,
tudo o que esta incluido no or¢camento deve ser considerado e justificado,
envolve a preparacdo de orcamentos operacionais, partindo do principio de que
a organizacao estd comecando no novo periodo de planeamento, de acordo com
Pidgeon (2010), e reforca ainda que a andlise também deve se estender a
considerar os beneficios de cada atividade, planos de agao alternativos, como
medir o desempenho e as consequéncias de nao realizar a atividade. As
atividades sdo entao classificadas em ordem de importancia e prioridade e é ai
que os recursos sao focados. Isto € semelhante a necessidade de priorizar
atividades para estabelecer onde economias poderiam ser feitas nas atividades
de menor prioridade. Portanto, além dos objetivos de uma orcamentacao, a
abordagem do orcamento de base zero tem como objetivos a redugao de custos,
eliminagdo de desperdicios e a melhoria das operacdes como um todo. Os
usudrios do orcamento de base zero tem sido mais capazes de restringir o
crescimento das despesas do que os nao usudrios e obtém maior participacao de
gestores de linha no processo orcamentario. E necessario que cada gestor
justifique por que ele deveria gastar algum dinheiro, bem como como ele pode
operar sua unidade de maneira mais eficiente e eficaz com os fundos disponiveis,

(Dean e Cowen, 1979).
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Em uma abordagem incremental deve-se justificar somente o incremento ou
decréscimo referente ao ano anterior, enquanto no orcamento de base zero, tudo
o que esta incluido deve ser justificado, este fato pode ainda a levar a uma
consideravel redugao dos custos. Como outras vantagens, podemos citar, de
acordo com Pidgeon (2010):

e permite questionar a posicao herdada e desafiar o status quo;

* concentra o orgamento perto dos objetivos e resultados;

* envolve ativamente os gestores operacionais em vez de lhes entregar um
orcamento de cima;

* pode ser adaptavel a mudangas nas circunstancias e prioridades;

* pode levar a uma melhor alocagao de recursos.

E cita como desvantagens do orcamento de base zero:

* mais demorado que o orcamento incremental (ou seja, pode se tornar
excessivamente burocratico e produzir papelada excessiva);

* podem surgir dificuldades na identificagao de medidas de desempenho
adequadas e critérios de decisdo/priorizacaio (se houver informacoes
insuficientes em algumas 4areas que as classificam também podem ser
problematicas);

* a especificagao de um nivel minimo de prestacao de servicos (se abaixo
do nivel atual) pode desmotivar os gestores;

* 0 questionamento da posicao herdada pode ser visto como ameagador
para as organizagOes e seu pessoal (portanto, é essencial uma gestao cuidadosa
do elemento pessoal);

* pode ser dificil custear e estimar os requisitos de recursos para opg¢oes

diferentes da pratica atual (gerando maior incerteza).
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Para Surver e Brown (1977), o orgamento de base zero deve ser usado para
revisar, analisar e avaliar solicitacdes de or¢amento. E quando implementado,
pode ser uma melhoria consideravel sobre a abordagem tipica de orgamento e
conclui que a chave para o orgamento de base zero ¢ o desenho do pacote de
decisao.

Este tipo de orcamento separa as operagOes bdsicas e necessarias daquelas
mais opcionais ou de carater discriciondrio. As etapas basicas para um or¢amento
com base zero eficaz, segundo Pyhrr (1970) sao:

e Descrever cada atividade da empresa em um "pacote de decisao';

e Avaliar e classificar todos estes pacotes por analise de custo-
beneficio;

e Alocar recursos de acordo.

E define o pacote de decisao como um documento que identifica e descreve
uma atividade especifica em tal maneira pela qual a administragao pode avalia-
la e classifica-la contra outras atividades concorrentes para os mesmos recursos
limitados ou similares e decidir se a aprova ou desaprova. O pacote de decisao
deve incluir uma declaracdo dos objetivos do pacote, um plano pelo qual os
objetivos devem ser alcancados, beneficios esperados da atividade, as
alternativas para o plano, as consequéncias de nao aprovar o pacote, os custos e
a mao de obra que a atividade requer. Esta lista classificada fornece a gestao um
ponto de referéncia a ser usado durante o ano operacional para identificar
atividades a serem reduzidas ou ampliadas se as despesas permitidas alcancem
niveis pré determinados ou se a organizacao se encontrou abaixo do orgamento
durante o ano.

Pyhrr (1970) diz que para descrever suas atividades de cada
departamento em pacotes, os gestores devem pensar em termos de trés categorias
amplas: servigo e suporte; custos de capital; e mao-de-obra, material e custos

diretamente associadas a producao.
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Existem dois tipos basicos de pacotes de decisao:

e Pacotes mutuamente exclusivos: identificam alternativas para
executar a mesma funcao. A melhor alternativa é escolhida e os
outros pacotes sao descartados;

e Pacotes incrementais: refletem diferentes niveis de esfor¢o que
pode ser gasto em uma determinada fungao.

Um pacote, o "pacote base", pode estabelecer um nivel minimo para a
atividade e outros que identifiquem niveis mais altos de atividade ou custo.

Um dos aspectos do pacote de decisao é que ele é usado por um gestor para
definir seus objetivos e responsabilidades e a melhor forma de alcanga-los em
varios niveis de eficacia atribuidos. O gestor também define os métodos para
atingir seus objetivos, como exemplo: servigos prestados por outro departamento
ou subcontratado. Ele pode até recomendar a eliminacdo de alguns de suas
atividades, (Surver e Brown, 1977).

Para cada pacote de decisao, mutuamente exclusivo, o gestor deve definir um
pacote base, que contém somente os requisitos minimos, e pacotes incrementais,
em principal para a alternativa escolhida. Os pacotes de decisao em conjunto com
as premissas, definidas pela gestao de topo (contexto da empresa, envolvente da
industria e objetivos e metas da empresa), irdo permitir aos gestores definirem a
alternativa mais adequada para cada pacote de decisao.

De acordo com Pyhrr (1970), o processo de definicao da alternativa mais
adequada a estratégia da empresa fornece a gestdao uma técnica para alocar seus
recursos limitados fazendo com que a gestao se concentre nestas perguntas:
"Quanto devemos gastar?" e "Onde devemos gastar?" A gestao constrdi suas
respostas a estas questoes, listando todos os pacotes identificados em ordem
decrescente de beneficio para a empresa. Em seguida, identifica os beneficios a

serem obtidos para cada pacote (mutuamente excludente) e nivel de custo
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(incremental) e estuda as consequéncias de ndo aprovar determinados pacotes de
decisao.

Em resumo, segundo Dean e Cowen (1979), os pacotes de decisao alternativos
sao avaliados em termos de custos e beneficios e, em seguida, classificados em
importancia em niveis sucessivamente mais altos da organizacdo. As
classificacdoes consolidadas sao realizadas estabelecendo metas de corte de
or¢camento para cada nivel da organizagao. O or¢amento final da organizacao é
igual a soma dos or¢amentos dos pacotes de decisao aceitos para financiamento.

Logo, segundo, Pidgeon (2010) o maior objetivo do or¢amento de base zero é
permitir aos gestores avaliarem os centros de custo individuais e identificarem
potenciais areas de melhoria, simplificando-as ou modificando-as. Alguns
centros de custo sdao indicados para modificagdo, enquanto outros para serem
eliminados, onde medidas de racionalizagdo ou abordagens alternativas foram
identificadas e medidas de corte de custos foram implementadas e recursos
realocados para o trabalho prioritario. O objetivo é permitir que os gestores
monitorem e fagam a gestao dos recursos necessarios para atingir os objetivos da
organizacao.

Para Surver e Brown (1977) se o or¢camento de base zero funcionar de acordo
com a teoria, cada atividade da organizacgao foi examinada e avaliada, depois
continuada, modificado ou descartado. O resultado deve ser o orcamento mais
eficaz possivel. No minimo, deve ser uma melhoria sobre os resultados da técnica
do processo de orcamento incremental, na qual a gestdo normalmente analisa
apenas as alteragdes ano a ano nos valores do orcamento e de novos programas.
Além de melhorar a comunicagdo e compreensao entre os niveis da gestao na
definicdo de prioridades, é muito util na reavaliagdo dos objetivos basicos das
varias atividades funcionais e na identificagao de dreas criticas no processo de
planeamento corporativo e refor¢ca que mesmo que nao haja economias

significativas ou realocagdes de recursos, o orcamento de base zero ainda
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apresenta relevantes aspectos positivos, tais como: incluiu a identificagao
detalhada de todos as atividades e servigos prestados; expoe prioridades para
estas atividades; promove mais envolvimento dos gestores e funcionarios no

processo orcamentdrio; e fornece uma base melhor para medir o desempenho.

2.8 Orcamento baseado em prioridades

O orcamento baseado em prioridades ¢ uma extensao ao orgamento de base
zero. Ele se concentra nas prioridades corporativas e aloca investimentos e cortes
de custos nos orcamento. Baseia-se em uma revisdao continua e minuciosa dos
servicos e processos de todos os departamentos. Esta revisao passa por:

1- os objetivos/finalidade do servigo;

2- metas/padrdes que o produto e/ou servigo esta tentando alcancar e;

3- os limites nos quais o produto e/ou servi¢o poderia operar.

Com base na analise dessas declaragoes, os centros de custo de cada unidade
de negdcios podem ser classificados como essenciais, altamente desejaveis,
benéficos e estas informagdes seriam apresentadas aos tomadores de decisao,

(Pidgeon, 2010).

2.9 Orcamento baseado em desempenho

O principal objetivo dessa abordagem ¢é conectar informacgdes de desempenho
a alocacdo e gerenciamento de recursos. As metas de desempenho sdo entao
integradas a preparacao do orcamento para permitir o alinhamento dos planos
de custos aos relatérios de desempenho no momento em que o processo
or¢camentdrio é iniciado. No final de cada periodo do orcamento, podem ser
realizadas auditorias baseadas no desempenho, que medem os resultados dos
programas usando as mesmas medidas de desempenho produzidas no processo

orcamentario, (Pidgeon, 2010).
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Uma principal vantagem desta abordagem € o alinhamento total do or¢gamento
aos objetivos estratégicos da empresa, traduz estes em medidas de performance,
além da sua posterior avaliacdo. Neste método, a estratégia e os objetivos da
empresa devem ser claros e bem definidos e também exige a existéncia de um
sistema de informacdo de desempenho e alto conhecimento sobre todos os
custos. Logo, ¢ uma alternativa de orcamento que combina planeamento
estratégico, medicao de desempenho e programa de avaliacdo. O foco maior

deste método é na performance de cada drea ou departamento da empresa.

2.10 Orgcamento limitado em caixa

De acordo com Pidgeon (2010), os gestores devem planear suas atividades
para garantir que seus custos liquidos nao excedam um limite de caixa
predefinido. Ele se baseia em premissas que nao sao conhecidas no momento em
que sao feitas as estimativas do orcamento base. A vantagem desta abordagem ¢é
que os gestores sabem quais serdo os or¢camentos desde o inicio e, portanto, ha
um incentivo para que eles realizem dentro do orcamento. Mas nao esta
diretamente relacionado ao planeamento de servigos. Além disso, se, por
exemplo, a previsao para a inflagao for muito baixa, isto podera resultar em uma

exigéncia de redugdes nos servigos.

2.11 Beyond budgeting

Libby e Lindsay (2010) diz que nao possuimos uma compreensao robusta do
orcamento, capaz de explicar 0os mecanismos ou processos que originam
conseqiiéncias satisfatorias ou insatisfatdrias dos sistemas orcamentdrios. Hope
e Fraser (2003) afirma que os sistemas de or¢amento geralmente resultam em um
comportamento disfuncional e consomem grandes quantidades de tempo da
gestao. Além disto, muitas vezes, impedem as empresas de serem flexiveis e

adaptaveis aos ambientes cada vez mais imprevisiveis que as organizagoes
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contemporaneas enfrentam e também se apresentam desconectados da estratégia
e, portanto, estao fora de sincronia com os requisitos competitivos e com poder
de decisdo centralizado, o que segundo o autor, o beyond budgeting pode
proporcionar como vantagem as empresas. A mensagem desta abordagem se
origina da pratica e nao acredita que a solugao esteja na melhoria do orcamento
tradicional mas sim que o orcamento deve ser eliminado, pois ¢
fundamentalmente falho.

Na auséncia de orcamentos, metas e medidas alternativas, algumas
financeiras, e algumas nao financeiros, passam para o primeiro plano. E unidades
de negdcios e funciondrios, agora sao responsaveis por produzir resultados, nao
sdo mais esperados cumprir metas pré-determinadas e selecionadas
internamente, (Hope e Fraser, 2003). Para Ostergren e Stensaker (2011) o beyond
budgeting se caracteriza por uma alocacao de recursos dinamica que tem por
compromisso avaliar as oportunidades que possam vir a aparecer para que os
recursos sejam alocados, além de nao se impOr metas, tendo como objetivo se
manter ao menos vidvel economicamente e se basear em comparagdes entre as
unidades de negdcio e os principais concorrentes para se manter atualizada e
competitiva no mercado, desta forma prega uma maior autonomia das unidades
de negdcio e logo a descentralizagao do poder de decisao.

De acordo com Ostergren e Stensaker (2011), a empresa que optar por adotar
o beyond budgeting pode enfrentar algumas dificuldades, entre elas estao:
primeiro, a ambicao é estabelecida pelos concorrentes no novo modelo, e nao pela
gestdo, por ser descentralizada, isto € feito para garantir o melhor possivel. No
entanto, isto também pode levar a gestao de topo a pressionar excessivamente os
gestores de cada divisao. A situa¢ao de nao definir ambigOes realistas de forma
bottom-up e garantir maior autonomia aos niveis mais baixos da empresa,
promove o risco de se tornar uma situagao inalcangavel promovida pela alta

administracao. Segundo, novas situagoes de disputas internas podem ocorrer,
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devido ao novo cendrio de alocagdo dinamica dos recursos, um exemplo é: os
critérios usados para aceitar projetos envolvem dimensdes subjetivas abertas a
interpretacdo além de outros problemas em relacao as avalia¢gdes dos projetos,
podendo assim se priorizar projetos por interesses e/ou iduzir a uma escolha
errada. Outra situagdo problematica que pode ocorrer é em relagdo aos
funciondrios, como exemplo: uma situa¢ao em que uma divisao corre o risco de
nao receber nenhum projeto, logo nenhum recurso, os funcionarios desta
unidade precisam ser transferidos para outra unidade, e isso exige funcionarios
e competéncias altamente flexiveis que possam ser facilmente mobilizadas para
diferentes propdsitos. Outra situagao que pode criar uma desvantagem é quando
as crises financeiras atingem a organizagao e o controlo de custos se torna o foco
principal o que pode gerar problemas devido a falta de metas para tal e quanto a

alocagao e dos recursos e quantidade disponivel dos mesmos.

3. Fundamentos de gestao

Nesta secao da revisao de literatura, iremos abordar alguns fundamentos de
gestao que apoaim e/ou suportam a implantacao e utilizagao do orgamento de
base zero, potencializando os efeitos e a utilidade do mesmo, principalmente
para um contexto de mudanga de estratégia, foco deste trabalho.

O orcamento de base zero ¢é utilizado para controlar as despesas e integrar

varios aspectos do processo de gestao, (Dean e Cowen, 1979).

3.1 Lean thinking

O termo produgao lean surgiu no inicio da década de noventa e segundo
Holweg (2007), para que este sistema funcionasse, era necessario produzir e

receber componentes e pecas em lotes pequenos, o que nao era econdmico de
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acordo com o pensamento tradicional. Primeiro, o proprio conceito lean nao era
uma invengao unica, mas o resultado de uma aprendizagem dinamica, processo
que adaptou praticas emanadas do setores automotivo e téxtil, (Fujimoto, 1999).

Holweg (2007) reforca que o principal foco do pensamento lean é reduzir
custos, eliminando desperdicios, de material e/ou tempo de maquina entre
outros. Enquanto Melton (2005) frisa que o pano de fundo do pensamento lean
se baseia na historia das técnicas de fabricagao japonesas que ja foram aplicadas
em todo o mundo e em muitos tipos de industria, o conceito foi baseado no
reconhecimento de que apenas uma pequena fragao do tempo e esforgo total para
processar um valor agregado do produto para o cliente final é necessaria e
acrescenta: o lean € uma revolugao, nao se trata apenas de usar ferramentas ou
alterar algumas etapas de nossos processos de fabricagao, é sobre a mudanga
completa de nossos negdcios, como a cadeia de suprimentos opera, como os
gestores fazem a gestdao, como funciondrios, pessoas, realizam seu trabalho
didrio.

Segundo Swank (2003) é claro que a gestao pode aumentar significativamente
a receita melhorando as operac¢des. Usando menos espacgo, capital e mao de obra
para produzir melhores produtos que atendam com mais precisao a demanda do
cliente e aumentem a produtividade dos ativos.

Melton (2005) diz que o pensamento lean comega com o cliente e a definigao
de valor e é na produgao onde se cria maior parte deste valor. Desta forma,
através do conceito do lean, podemos remover desperdicios de muitas etapas de
nossos processos de fabricacdo, desde como desenvolvemos o design inicial do
produto e do processo, como asseguramos a conformidade, até como projetamos
para operar uma instalagao. E para sua implantacao sugere os principais passos:

e documentar o desempenho atual do processo;
e identificar desperdicio e valor;

e resolver o problema e redesenhar o processo;
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e desenvolver nossa base de gestao de conhecimento;

e perceber que a melhoria sustentavel requer as pessoas que operam
0s processos e fazem a gestao dos processos aceitem a idéia, o que
ird gerar portanto, uma cultura de melhoria continua.

Deve-se envolver toda a equipe para identificar os desperdicios e valores e
para que haja uma cultura de melhoria continua.

Para identificarmos os desperdicios que possam existir nos processos das
empresas, precisamos conhecer a defini¢ao de desperdicio, que € exatamente o
que nao gera valor e pode ser eliminado.

Desta forma podemos citar alguns exemplos de onde identificarmos estes
desperdicios, tais como: excesso de producao, defeitos, movimentos, filas ou
espera, gargalos de produgao, transportes, estoques e excesso de processos. O
maior objetivo € eliminar a causa raiz destes desperdicios e nao seus sintomas.

Para Swank (2003) as empresas podem introduzir um sistema lean, sem
interromper significativamente as operagdes. A chave é adotar o que a maioria
dos defensores da producao lean prescrevem: o langamento da "célula modelo",
na qual uma empresa estabelece, em uma area de seus negdcios, um microcosmo
totalmente funcional de todo o seu processo. Essa abordagem permite que os
gestores realizem experimentos.

Melton (2005) nos diz que para o sucesso do lean em algumas organizacoes
deve-se em parte a reorganizacdo das equipes nos niveis operacionais e de
gestao. Estas alteragdes podem ser: reorganizagao dos recursos em torno do fluxo
da cadeia de valor, equipes multi-qualificadas ou multifuncionais com maior
responsabilidade pela operacao didria de uma unidade de fabricacao. E conclui
que uma boa gestao da base de conhecimento é fundamental para a
sustentabilidade de uma mudanca. O ciclo de melhoria nunca termina. Esta

mudanca de cultura € a mais dificil de todas. No entanto, para garantir a
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sustentabilidade, as organizac¢oes investirao tempo e esforco para apoiar uma
mudanca na cultura. A melhoria continua estd no centro do pensamento lean.

A producgao lean é construida em torno do conceito de fluxo continuo de
processos, enquanto nos sistemas de producao tradicionais, grandes lotes sao
processados a cada etapa e sao transmitidos somente apds o processamento do
lote inteiro. Isso causa excesso de inventdrio e erros nao podem ser capturados
ou corrigidos rapidamente, (Swank, 2003).

Segundo Melton (2005), outro conceito imporatante para o lean é o de fluxo,
através da ligagao de eventos, processos ou atividades que, em ultima analise,
agrega valor ao cliente, ao longo de toda a cadeia de abastecimento. E uma falta
de fluxo em nossos processos de fabricagdo que responde pelos enormes
armazéns que abrigam a massa de estoque que consome o capital de giro do
negocio, fluxo envolve processos, pessoas e cultura. Precisamos também
diferenciar os sistemas de produgao pull e push. Em um sistema push, a
producdo funciona o maximo possivel para encher um armazém, em uma
producao do sistema pull, funciona apenas quando se recebe pedidos de clientes
(internos e/ou externos), ou seja, pela demanda, (Melton, 2005), assim, evitamos

acumulos de estoques.
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Figura 4: Beneficios do lean. Retirado de Melton (2005).

A figura 3 nos mostra bebeficios tipicos que um pensamento lean pode agregar
a empresa. Estes beneficios podem ser explicados através de alguns conceitos,
aplicados pelo lean, como os seguintes: maior entendimento de toda a cadeia de
abastecimento e dos processos da propria empresa, funcionarios multi-tarefas e
com maior poder de decisao junto de uma compreensao do que o consumidor
final quer e o que agrega valor ao mesmo vao levar a processos mais robustos,
maior qualidade, e redugao de custos operacionais e desperdicios, reducao de
estoques, em toda a empresa, o que ird gerar maior eficicia do negdcio e por
consequécia, maior rentabilidade.

Swank (2003) cita alguns principios importantes para o pensamento lean, entre
eles, podemos destacar os seguintes:

e posicionar processos vinculados préximos um do outro: todas as
etapas de um processo, fluxo de valor, devem estar proximas de
outras;

e procedimentos padronizados: mudancgas desse tipo nao apenas

facilitam a ajuda a outras pessoas quando a carga de trabalho € alta
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ou ha a auséncia de trabalhadores, mas também melhoraram o
desempenho dos funciondrios responsaveis por cada trabalho;

e eliminar loopback: retrabalho, o que pode causar atraso e filas,
desperdicio de tempo. Lotes grandes podem gerar retrabalhos
ainda maiores;

e estabelecer um tempo comum: refere-se ao trabalho de acordo com
a demanda do cliente. Estabelece uma base de tempo para cada
elemento de trabalho;

e balanceamento de carga: os sistemas de producao lean sao
projetados para equilibrar o trabalho de maneira uniforme entre os
funcionarios, eliminando atrasos desnecessarios. Isto permite que o
trabalho flua sem problemas;

e segregar a complexidade: agrupe tarefas de niveis semelhantes de
dificuldade em grupos separados com seus proprios objetivos de
desempenho;

e publicacao de resultados de desempenho: para que os funciondrios
possam se encontrar rapidamente para discutir formas de
solucionar problemas de desempenho que surgirem;

e definicao de metas de desempenho: revisar a forma como se mede
custos, velocidade e qualidade. De fato, os gerentes geralmente
descobrem que muitas de suas métricas favoritas inibem a
produtividade. Sempre meca o desempenho e a produtividade da
perspectiva do cliente. As metas da producdo devem estar
vinculadas as métricas aplicadas ao desempenho da gestao de topo,
logo alinhadas a estratégia da empresa.

Segundo Melton (2005) algumas ferramentas e fundamentos de gestao devem
ser aplicadas para desenvolver o pensamento lean e a cultura de melhoria

continua, entre elas estao:
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e 5 S’s: cinco atividades usadas para criar um local de trabalho
adequado para controle visual e praticas lean:

1- Seiri: separar ferramentas necessarias e remover
desnecessarias;

2- Seiton: organizar ferramentas para facilitar o uso;

3- Seiso: senso de limpeza;

4- Seiketsu: faca o procedimento acima regularmente para
manter o sistema que vocé configurou;

5- Shitsuke: adquirir o habito de seguir os quatro primeiros S's.

e 5“porqués”: uma pratica de perguntar por que cinco vezes sempre
que um problema foi encontrado. Desta forma, a causa raiz serd
resolvida e nao apenas o sintoma.

e Anadlise de risco: uma avaliagdo estruturada do que poderia
impedir a consecucao de objetivos especificos e como isso pode ser
mitigado.

e Kanban: palavra japonesa para placa de sinalizagao. Este é um
sistema pull visual da fabrica, o que significa que cada centro de
trabalho fornecedor ndao produz/entrega/compra nada até o nivel
de estoque atingir um gatilho de limite minimo Esta é uma solugao
para problemas de fluxo de materiais dentro de um ou mais
processos.

e Supermercados: Ponto intermedidrio para estoque de materiais,
logistica de insumos para a produgao/manutencao. Com o objetivo

de reduzir movimentos e tempo.

Os principios lean nao apenas proporcionam ganhos diretos de

produtividade, mas também ajudam as empresas a fazer investimentos de capital
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mais econOmicos. Melhorias de desempenho convertem pessoas céticas em
verdadeiros crentes, (Swank,2003).

Melton (2005) conclui que o desafio, se decidirmos que queremos um
pensamento lean, é se sabemos o suficiente sobre nossas maneiras de trabalhar,
o que os clientes dos processos do negdcio realmente valorizam e como nossos

negocios operam e precisam operar.

3.2 Balanced scorecard

Outro fundamento de gestao que suporta o orgamento de base zero e também
o pensamento lean é o balanced scorecard, sendo este uma importante
ferramenta para a execucao da estratégia empresarial. Kaplan e Norton (1992)
afirma que o scorecard rastreia os principais elementos de uma estratégia
empresarial para uma melhoria continua, parcerias e até o trabalho em equipe,
reforca também que a gestao de topo entende que o sistema de medicao de
desempenho de sua organizacgao afeta fortemente o comportamento dos gestores
e funciondrios. Os executivos também entendem que as medidas financeiras
tradicionais, como retorno do investimento e lucro por agao, por si s6, podem dar
sinais enganosos para melhoria continua e inovacgao, atividades que o mercado
atual exige nas diferentes industria e define o balanced scorecard como um
conjunto de medidas que oferece aos gestores de topo uma visao rapida, mas
abrangente, dos negdcios. Inclui medidas financeiras que informam os resultados
das agOes ja tomadas e complementa com medidas operacionais de satisfagao do
cliente, processos internos e atividades de inovagao e melhoria, que sao os
direcionadores do desempenho financeiro futuro e Crabtree e DeBusk (2008)
define o balanced scorecard como uma maneira de implementar a estratégia e
medir o desempenho de uma organizacdo e ¢ uma ferramenta de gestao

estratégica eficaz e que leva aos melhores retornos para os acionistas.
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The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Fi ial P ti How Do We Lock
e to Shareholders?

GOALS | MEASURES

How Do

Customers See Us? What Must Wae Excal Ar?
Customer Ferspective Internol Business Perspective
GOALS MEASURES GOALS | MEASURES

Innovation and Learning
Perspective
GOALS | MEASURES

Can We Centinve
to Improve and
Croate Value?

Figura 5: Balanced scorecard. Retirado de Kaplan e Norton (1992).

Para Kaplan e Norton (1992), o balanced scorecard permite que os gestores
olhem para os negdcios por quatro perspectivas importantes: cliente, interno,
inovagao e aprendizado e financeiro, como mostra figura 5, e permite a gestao se
concentrar em poucas, mas criticas, medidas de desempenho. Para que o
balanced scorecard funcione, as empresas devem articular objetivos e depois
traduzi-los em medidas especificas para cada uma das perspectivas. Crabtree e
DeBusk (2008) define as perspectivas como:

e financeira: a estratégia de crescimento, lucratividade e risco vista
da perspectiva do acionista;

e cliente: a estratégia de criacdo de valor e diferenciacao da
perspectiva do consumidor;

e interna: as prioridades estratégicas para varios processos do

negdcio que criam satisfacdo do cliente e do acionista;

56



e inovacdo e aprendizado: as prioridades para criar um clima que
apoie mudangas organizacionais, inovagao e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1992), a perspectiva do cliente permite aos
gestores traduzirem sua declaragao de missao sobre atendimento ao cliente em
medidas especificas que refletem os fatores que realmente importam para o
mesmo, cujas preocupagoes tendem a se dividir em quatro categorias:

e tempo: pode ser medido desde o momento em que a empresa
recebe um pedido até o momento em que realmente entrega o
produto ou servigo ao cliente;

e qualidade: mede o nivel de defeitos dos produtos recebidos,
conforme percebido e medido pelo cliente, também pode medir a
entrega pontual e a precisao das previsoes de entrega da empresa;

e performance e servi¢o: esta combina¢cao mede como os produtos
ou servigcos da empresa contribuem para criar valor para seus
consumidores;

e custo: a percepcao do cliente do valor cobrado em relacdao a
qualidade e também ao mercado, principais competidores.

As medidas baseadas no cliente sao importantes, mas devem ser traduzidas
em medidas do que a empresa deve fazer internamente para atender as
expectativas. Uma boa performance nesta perspectiva deriva dos processo,
decisoes e agdes ocorridas dentro da organizagao, a gestao deve se focar nas
operagOes internas que sao criticas e permitem satisfazer as necessidades do
consumidor, fatores que afetam o tempo do ciclo, a qualidade, as habilidades dos
funciondrios e a produtividade. As empresas também devem tentar identificar e
medir suas principais competéncias, a tecnologia critica necessaria e decidir em
quais processos e competéncias elas devem priorizar e especificar medidas para

cada uma, (Kaplan e Norton, 1992).
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Sobre perspectiva da inovagao e aprendizado, Kaplan e Norton (1992) diz
que o processo de negdcios interno e baseado no cliente medidos no balanced
scorecard identificam os parametros que a empresa considera mais importantes
para o sucesso competitivo. Mas as metas para o sucesso continuam mudando.
A intensa concorréncia global exige que as empresas aprimorem continuamente
seus produtos e processos existentes e tenham a capacidade de introduzir
produtos inteiramente novos com recursos expandidos, com isso ao criar mais
valores para os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia operacional, uma
empresa pode penetrar em novos mercados e aumentar as receitas e margens.
Para medidas de desempenho de inovagao de produtos e processos, algumas
empresas sobrepdem metas de melhoria especificas para seus processos
existentes, como exemplo as medidas de desempenho de defeitos do processo,
entregas perdidas e desperdicios sejam reduzidas, enfatizam o papel da melhoria
continua na satisfacao do cliente e nos processos internos de negocios.

As medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia, implementacao
e execucao da empresa estao contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros, os termos da concorréncia mudaram e as medidas financeiras
tradicionais nao melhoram a satisfagao do cliente, a qualidade, o tempo de ciclo
e a motivacdo dos funciondrios, o desempenho financeiro € o resultado de agoes
operacionais, e o sucesso financeiro deve ser a consequéncia logica de fazer bem
os fundamentos. Para Crabtree e DeBusk (2008) durante anos, os gestores vém
combinando medidas financeiras e ndo financeiras para superar as limitagoes do
uso de medidas financeiras isoladamente no gestao de sua organizagao.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), alguns beneficios do balanced
scorecard sao: tornar-se orientado para o cliente, reduzir o tempo de resposta,
melhorar a qualidade, enfatizar o trabalho em equipe, reduzir os tempos de
langamento de novos produtos , gerir o longo prazo e perceber como algumas

medidas de desempenho influenciam umas as outras, desta forma permitindo
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esclarecer, simplificar e depois operacionalizar a visao da gestao de topo, foi
projetado para concentrar a atencao em uma pequena lista de indicadores criticos
de desempenho atual e futuro. Logo, quando um sinal inesperado aparece no
balanced scorecard, a gestao pode consultar seu sistema de informacgdes para
encontrar a fonte do problema, em outras palavras, eles podem olhar
rapidamente para tras da medida agregada (as medidas de desmpenho devem
ser vinculadas as medidas para os gestores e funciondrios nos niveis mais baixos
da ornanizagao), promove uma integracao multifuncional, parceria com clientes
e com fornecedores, melhoria continua e responsabilidade da equipe, ajuda a
gestao a entender muitas inter-relagcoes. Este entendimento pode ajudar os
gestores a transcender as nogOes tradicionais sobre barreiras funcionais e,
finalmente, levar a melhores tomadas de decisdao e solugao de problemas,
mantendo as empresas a frente.

Crabtree e DeBusk (2008) afirma que o balanced scorecard visa ajudar a definir
a relacdo de causa e efeito de uma estratégia em relacdo as quatro perspectivas.
Em teoria, melhorias nas medidas de aprendizado e crescimento (que
representam a perspectiva dos funciondrios) devem causar melhorias nos
processos internos de negdcios, o que deve causar melhorias nas medidas dos
clientes; até que finalmente, o desempenho financeiro seja aprimorado. Esta
cascata de relagOes de causa e efeito sugere que a melhoria nas trés perspectivas
nao financeiras acabard por levar a melhor desempenho financeiro e melhor
retorno dos acionistas.

Kaplan e Norton (1992) conclui que o balanced scorecard é como os
mostradores de um cockpit de um avido: fornece aos gestores informagoes
detalhadas, atuais e previsoes, assim podem visualizar o desempenho em varias
areas simultaneamente. O balanced scorecard pode traduzir a estratégia de uma

empresa em objetivos mensuraveis especificos.
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3.3 Kaizen

Carnerud et al (2018) afirma que o kaizen € frequentemente associado a
melhoria continua, gestdo e controlo da qualidade e gestao de operagoes.
Segundo Melton (2005), o conceito do kaizen é: uma atividade de melhoria para
criar mais valor e remover desperdicios. O conceito do kaizen incorpora o
controlo de qualidade e envolvimento dos funciondrios, como um fundamento
de gestdao para melhoria continua, envolvendo toda a empresa, gestores e todos
os colaboradores, (Imai, 1986). Jurburg et al (2017) define como um grupo de
processos planeados, organizados e sistematicos de mudangas constantes, inter-
relacionados em toda a organizagao, nos quais o foco € envolver todas as pessoas
da organizacao para obter mais produtividade, qualidade, bem-estar, ergonomia
e eficacia.

O kaizen define e reavalia os processos da organizacao, conjunto de atividades
que possuem input e output, além de documentar os procedimentos. Brooks
(1993) afirma que as organizagdes que adotaram os pilares do Kaizen atingiram
estes objetivos: capacitagao para definir e melhorar processos; defini¢ao de etapas
do processo para um nivel entre departamentos, fun¢des e equipes; orientagao
detalhada do processo para todos os niveis da organizac¢ao; a geragcao de uma
grande quantidade de idéias de melhoria; e aprimoramento da conformidade.

Para Jurburg et al (2017), a efetiva implantacao do kaizen depende do suporte
e comprometimento da gestao de topo, da definigao de um conjunto apropriado
de metas e objetivos, de criar e sustentar uma cultura de melhoria continua, do
envolvimento e comprometimento dos funcionarios, de sistemas de comunica¢ao
efetivos, de transferéncia de conhecimento e de ter um sistema de gestao e
acompanhamento para rastrear seus esfor¢os e o progresso. Assim o kaizen
proporciona uma cultura na qual mudangas necessdrias devem ser mais

facilmente aceitas.
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O kaizen é um meio de incentivar a participagao dos trabalhadores promovida
por diferentes tipos de atividades: sugestoes, equipes e eventos do kaizen. A
participacao de pessoas em tais atividades € geralmente considerada um meio de
desenvolver habilidades nos funciondrios. O kaizen é aplicado para fazer com
que os funciondrios se sintam confortdveis na empresa, porque a gestao
considera as suas atividades um meio de aumentar a comunicacao entre os
funciondrios e, consequentemente, melhorar o bem-estar e a motivacao dos
mesmos. Outra area de beneficios estd relacionada a ideia de que o Kaizen
incentiva os trabalhadores a pensarem positivamente, convencendo-os de que
todos na empresa podem contribuir pensando e dando idéias para melhoria (Jaca
et al., 2014).

Melton (2015) afirma que os eventos kaizen sao um método comum para
iniciar uma grande etapa de mudanca dentro de uma area ou fluxo de valor.
Comega com a coleta de dados e continua fazendo algumas andlises e segue do
design até a implementacdo da mudanga. Consiste em montar uma equipe,
envolvida na operagdo com o proposito de coletar e analisar dados para
identificar o problema real (causa raiz) e propor solugdes. Proporciona
envolvimento dos funciondrios para coleta de dados, avaliacao de solugdes e
implantacao da mudanca proposta.

Para maior eficdcia do kaizen, Melton (2015) cita algumas ferramentas para
serem utilizadas, entre elas podemos citar:

e diagrama de campo de forca: permite a analise das forcas que
apoiam ou resistem a uma mudanga especifica;

e diagrama de IPO (input-process-output): uma ferramenta de
fluxograma que mapeia entradas, processos e saidas. Com base nas
saidas necessdrias, o processo apropriado pode ser definido e as

entradas necessarias especificadas;
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e mapeamento de fluxo de processo: um mapa mostrando cada
etapa do processo na cadeia de valor;

e mapeamento de tempos: um mapa do tempo gasto para cada etapa
dos processos da cadeia de valor;

e ciclo PDCA (plan, do, check, act): planear, realizar, checar e agir,
ferramenta para controlo dos processos que busca alternativas para
melhorar os mesmos.

Para Imai (1986) um dos aspectos importantes do Kaizen € ser a chave para a
produtividade, porque aborda a melhoria nos processos do negocio e
operacionais e afirma que o kaizen significa melhoria continua envolvendo

todos, gestao de topo, gestores e trabalhadores de forma geral.

3.4 Praticas de gestdo de pessoas

Uma das fungdes do controlo de gestao € influenciar o comportamento dos
funciondrios, e tem como principais fun¢des coordenar, orientar, motivar e
incentivar os colaboradores com o objetivo de manter toda a organizagao e
desempenho, dos colaboradores e logo da empresa, alinhados a estratégia da
mesma. Este aspecto ¢ ainda mais relevante quando se trata de um contexto de
mudanca de estratégia, o que pode gerar mudancas em atividades, praticas,
processos e procedimentos atuais da empresa. Logo, entre os problemas que
podemos enfrentar no controlo de gestao estdo a falta de orientagao,
comunicagao, motiva¢ao e competéncias.

Para estas situagdes, Merchant e Van der Stede (2012) propde mecanismos de
solugdes de controlo, nomeadamente: controlos por resultados, controlos por
acao, controlos pessoais e controlos culturais.

Os controlos por resultados pretendem influenciar o comportamento dos
funciondrios através da imposicao de metas e nao agem sobre as a¢des mas sim

sobre os resultados além de pertmitirem aos gestores avaliar o quao a estratégia
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esta a ser executada ao verificar as performances dos indicadores e possiveis
causas de desvios. Para a utilizagdo dos controlos por resultados, Merchant e
Van der Stede (2012) sugerer quatro passos:

e definir as dimensdes: devem ser alinhadas a estratégia da
organizacao pois sera onde os funcionarios irdao focar o trabalho;

e medir o desempenho destas dimensdes: podem ser financeiras
ou nao. Geralmente as financeiras estao ligadas a gestao de topo e
as nao financeiras ao operacional de determinada area;

e definir as metas: estas devem ser determinadas para cada
dimensao e deve estimular a realizacao de uma acdo, além de
proporcionar ao trabalhador acompanhar o seu proprio
desempenho;

e recompensas: sao incentivos, tais como aumentos salariais,
promogoes, bonus e nao financeiros, como aumento de poder e
reconhecimento.

Os controlos por acao devem assegurar que os trabalhadores da forma
prevista pela gestdo, que possui ferramentas para garantir este objetivo. E sao
elas: restricoes comportamentais (limitar algumas ac¢des e pode ser: senhas,
autorizagOes de acesso, limitagoes de tomadas de decisao), revisao de plano de
acao (gestores podem aprovar ou pedir modificagdes, normalmente utilizado
durante planeamento e or¢amentacao), agoes de responsabilidade (gestao deve
definir agOes esperadas e comunicar, além de acompanhar a realizacdo e
recompensar. Sao constituidos muitas vezes por: politicas, procedimentos,
codigos de conduta e relatorio de atividade) e redundancia (maior quantidade
de recursos, mao de obra e maquindrio, acima do necessario para assegurar
realizacao de uma tarefa, porém gera maiores custos e pode causar conflitos). Os
controlos por agao sao realmente eficazes quando a empresa pode fornecer as

condig¢Oes para a execugao da tarefa.
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Merchant e Van der Stede (2012), afirma que os controlos pessoais permitem
que o trabalhador compreenda o que a organizagao espera, garantam que faga
um bom trabalho e que possui a capacidade e os recursos necessarios, assim
agindo conforme os objetivos estratégicos. Os controlos pessoais sao
compreendidos por: selegao e alocagao dos funciondrios (a pessoa certa para o
trabalho certo), formagao (aumentar a performance e motivagao), planeamento e
provisao dos recursos (garantir que a tarefa tenha plena possibilidade de ser
executada com éxito). Proporciona ao colaborador controlar e motivar a si
mesmo.

Os controlos culturais sdo uma forma do grupo exercer influéncia sobre
o comportamento de um individuo. Compartilha tradi¢des, normas, valores e
formas de comportamento através de cddigos de conduta e ética, missao e visao
de forma a comunicar aos funciondrios os comportamentos esperados. Pode
haver recompensas de grupo, com o objetivo de estimular a performance, o
trabalho em grupo, propagagao de conhecimento e mesmo cobranga entre os
membros do grupo. Participagao nos lucros e bonus sao exemplos de
recompensas em grupo.

Entre outros controlos culturais, Merchant e Van der Stede (2012) cita:
transferéncias dentro da empresa, rotacao de trabalhadores, design e layout de
ambientes de trabalho e cddigos de vestimenta. E conclui que culturas
empresariais sdo muitas vezes fixas mesmo quando ha um contexto de mudanga
de estratégia além de reforcar que a gestao de topo deve mostrar o exemplo e ser
o modelo da cultura e valores adotados.

Enquanto na tipologia proposta por Malmi e Brown (2008), embora os
fundamentos de gestao de pessoas no controlo de gestao e a sua influéncia no
comportamento dos funciondrios estejam presentes em toda a tipologia, os
mesmos se mostram o ponto central nos controlos administrativos, controlos

culturais e sistema de recompensas e compensacao.
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Os controlos de gestao incluem todos os dispositivos e sistemas utilizados
pelos gestores para garantir que os comportamentos e as decisdes de seus
funciondrios estejam consistentes com os objetivos e estratégias da organizacao,
(Malmi e Brown, 2008).

Nesta tipologia os controlos administrativos estao divididos entre: estrutura
e design organizacional, estrutura de governanga e politicas e procedimentos.

A estrutura organizacional direciona o comportamento dos colaboradores
através da organizagao dos individuos e grupos através da especializagao
funcional. A estrutura de governanga refere-se a estrutura e composicao do
conselho da empresa, inclui as linhas formais de autoridade e responsabilidade,
(Abernethy e Chua, 1996). Enquanto as politicas e procedimentos especificam os
processos, procedimentos operacionais, praticas e regras dentro de uma
organizacao, (Simons, 1987).

Para os controlos culturais sao definidos trés aspectos: controlos baseados em
valores em simbolos e clans:

e controlos baseados em valor: conjunto explicito de defini¢oes
organizacionais que a gestao de topo comunica formalmente e
reforca sistematicamente para fornecer valores, propositos e
orientagoes basicas para a organizacao, (Simons, 1995a);

e controlos baseados em simbolos: quando as organizagdes criam
expressao visual, como design do espago de trabalho e codigo de
vestimenta, para desenvolver um tipo especifico de cultura,
(Schein, 1997);

e controlos por cldns: se relaciona a grupos e/ou sub grupos e como
estes influenciam no comportamento de um individuo, Ouchi
(1979) diz que os individuos sdo expostos a um processo de
socializagdo que promove neles um conjunto de habilidades e

valores. Este processo de socializacao pode estar relacionado a
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grupos, como profissdes ou grupos dentro da organizagao, que
formam algum outro tipo de limite, como uma unidade ou divisao
organizacional, (Malmi e Brown, 2008).

Bonner e Sprinkle (2002) afirma que o sistema de recompensas e
compensagao permite motivar e aumentar o desempenho de individuos e grupos
através da imputacdo de recompensas para controlar a direcao, duragao e
intensidade do esforgo e desta forma obter a congruéncia entre seus objetivos e
atividades e os da organizagao.

Simons (1995) contextualiza que em negocios competitivos com clientes
exigentes e informados, a gestao deve confiar na iniciativa dos funciondrios para
procurar oportunidades e responder as necessidades do cliente, mas buscar
algumas oportunidades pode expor os negdcios a riscos excessivos ou convidar
comportamentos que podem prejudicar a integridade de uma empresa. No
entanto, na maioria das organiza¢des que operam em mercados dinamicos e
altamente competitivos, os gestores nao podem gastar todo seu tempo e esforgo
para garantir que todos estejam fazendo o que é esperado, também nao € realista
pensar que a gestao pode obter o controlo simplesmente contratando pessoas
boas, alocando recursos e esperando o melhor, mas sim deve incentivar os
funciondrios a iniciar melhorias no processo e novas maneiras de responder as
necessidades do cliente, mas de maneira controlada.

Desta forma Simons (1995a) propoe quatro alancas de controlo para combater
esta situacdo. Cada uma das quatro alavancas de controlo tem um proposito
distinto que tentam aproveitar a criatividade dos funciondrios, sao estas o
sistema de controlo de diagndstico, sistema de crengas, sistema de fronteiras e
sistema de controlo interativo.

O sistema de controlo de diagndstico permite que os gestao garanta que

objetivos importantes sejam alcancados com eficiéncia e eficacia. Uma vez que as
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metas sao estabelecidas e as pessoas tém metas de desempenho nas quais suas
recompensas serao baseadas, os gestores podem focar rm outras situagoes.

O sistema de crengas empoderam os individuos e os encorajam a procurar
novas oportunidades, comunicam valores essenciais e inspiram todos os
participantes a se comprometerem com o objetivo da organizacao. Chama a
atencao dos funcionarios para os principios fundamentais do negdcio: como a
organizagao cria valor, o nivel de desempenho que a organizagao busca, como os
individuos devem fazer a gestao dos relacionamentos internos e externos a
organizacao. Deve ser amplo o suficiente para alcancar grupos diferentes dentro
da organizagao, como exemplo: vendedores, trabalhadores da produgao etc.
Ainda assim, o sistema de crengas atinge seus fins somente se os funcionarios
acreditarem, principalmente, observando a agao da gestdao de topo que deve ser
o exemplo. Outros objetivos do sistema de crengas sdo orientar padrdes de
comportamento aceitaveis e explicar aos individuos para que compreendam o
proposito e os objetivos da organizagdao. Na auséncia de valores centrais
claramente comunicados, os funcionarios sao, muitas vezes, forcados a fazer
suposigoes sobre o que constitui um comportamento aceitavel. Portanto, a gestao
deve procurar inspirar as pessoas em suas organizagdes comunicando
ativamente os valores e a missao principais e assim funciondrios empoderados
podem gerar novas idéias e vantagem competitiva.

Os sistemas de limites estabelecem as regras e identificam ac¢oes e armadilhas
que os funciondrios devem evitar, comunicam a eles o que ndo fazer e assim
permite a inovagao, mas também claramente definem limites, padrdes minimos
e atividades que estdao fora dos limites, considerando que uma reputagao
construida com base na confianca € um ativo competitivo essencial da empresa.
Gestores eficazes devem antecipar as inevitaveis tentagdes e pressoes que existem
dentro da organizagao. A punicao ¢ sinalizada claramente a todos, gestores e

funciondrios, e as consequéncias de ultrapassar os limites éticos sao severas e
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inegocidveis. Porém nem todas os limites dizem respeito a padrdes de conduta
ética, os limites estratégicos se concentram em garantir que as pessoas evitem
oportunidades que possam diminuir a posi¢ao competitiva da empresa e expoe
os tipos de oportunidades de negocios que a gestao deve evitar.

O sistema de controlo interativo permite que a gestao de topo se concentre
nas incertezas estratégicas, aprenda sobre ameacas e oportunidades a medida
que as condi¢des competitivas mudem, permitindo a resposta proativa, a partilha
de informagOes emergentes e o aproveitamento da criatividade que geralmente
leva a novos produtos, processos e até mercados. A gestao deve utilizar sistemas
formais de informagao para se envolver regularmente e pessoalmente nas
decisdes dos subordinados, e concentrar a atengdo organizacional e o
aprendizado nas principais questOes estratégicas. Para isto os gestores podem,
por exemplo, agendar reunides peridodicas para discutir as novas informagoes,
desafiar os subordinados a explicar o significado das circunstancias alteradas e
revisar os planos de acdo para reagir a problemas e oportunidades. O maior
objetivo do sistema de controlo interativo é rastrear incertezas estratégicas como:
mudancas na tecnologia, necessidades do cliente, regulamentos governamentais
e concorréncia no setor e toda a envolvente, podendo assim reunir informacgoes
que possam desafiar as atuais visdes do futuro, para avaliar o impacto destas
novas informacgoes e desenvolver respostas. A partir destes didlogos podem
surgir novas estratégias, fornecer informagoes sobre as mudancas nas condigoes
da industria e as estratégias dos principais clientes. Logo, permite analisar um
panorama geral e fornece detalhes suficientes para identificar vulnerabilidades,

oportunidades e a fonte de problemas que exijam respostas proativas.
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4. Discussao

Esta revisao de literatura nos permite observar que o orcamento continua
sendo uma ferramenta do controlo de gestdao amplamente utilizada e possui
utilidade tanto para o planeamento quanto para o controlo. Porém necessita de
alguns fundamentos e conceitos que o apoiem assim como a perfeita escolha
entre as alternativas e as diferentes abordagens para o mesmo para que o sistema
de controlo de gestdao assim como o orcamento possa se demonstrar eficaz.
Podemos também concluir que as diferengas entre praticas das diferentes
industrias sdo menos significativas do que as diferencas que resultam de fatores
como a dimensao e o contexto da organizagao. Libby e Lindsay (2010) em sua
pesquisa afirma que o tradicional uso de or¢camentos para fins de controlo nao
serd tao breve eliminado. Além disso, a maioria das empresas de sua amostra
planeava melhorar seus sistemas orgamentdrios, e ndo abandona-los, além de
fornecerem mais evidéncias sobre este assunto, indicando elevado grau de
concordancia com a seguinte declaracdao: “os problemas com o or¢camento tém
mais a ver com a forma como sao utilizados e alguns dos papéis que sao
solicitados a desempenhar, os orcamentos tém o potencial de serem
extremamente uteis se usados adequadamente”, ou seja, a maioria das empresas
desta amostra esta encontrando maneiras de obter um valor consideravel de seus
sistemas orcamentarios.

Em relagao as diferentes alternativas e abordagens para a orcamentagao,
precisamos entender a dimensao da organizagao e o contexto que a mesma se
encontra devido a alguns processos se apresentarem mais complexos que
demandam maior tempo, andlises e logo custos associados. Para o presente
trabalho o contexto analisado é de mudancga de estratégia para uma empresa de
producao que inicialmente possuia onze funciondrios. Em relacdo ao fato da

mudanca de estratégia devemos levar em consideracao que havera também
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mudancga no sistema de controlo de gestao adotado, pois sera a forma que a
empresa fard a execugao da nova estratégia proposta, segundo Churchill (1984)
se 0 orgamento e o plano estratégico forem preparados durante o mesmo periodo,
os vinculos entre eles serao estreitos. Sobre a orcamentagao, neste contexto,
podemos excluir a alternativa de orcamento incremental, pois nao se justifica e
nao estaria alinhada com a nova estratégia proposta, uma vez que possui uma
base do ano anterior onde serd proposto um incremento ou decréscimo em
alguns itens do orcamento e analisado o que é recorrente ou nao para a
elaboragao do orcamento atual.

Levando em consideragao a dimensdo da empresa, além do contexto atual,
podemos concluir que o or¢amento de base zero pode ser encarado como
alternativa preferencial, pois enfatiza o trabalho de revisao de todas as atividades
da organizagao, eliminando as que nao agregam valor, além de ser necessario a
justificacdo e aprovacao para cada custo envolvido. Assim permite a empresa
direcionar as suas atividades para os seus objetivos estratégicos atuais. Na
abordagem do orcamento de base zero, preconiza-se que todos os recursos
devem ser alocados com base no custo/beneficio ou em algum tipo semelhante
de andlise de avaliagao. Uma vez que todas as empresas devem se adaptar a uma
envolvente e contexto em que a alocagdo recursos limitados apresenta um
constante desafio de aprofundamento, (Pyhrr, 1970).

Lindsay e Libby (2010) afirma que suas descobertas sugerem que os sistemas
orcamentdrios continuam a desempenhar um papel fundamental nos sistemas de
controlo das empresas e que a maioria das empresas nao tem planos de
abandonar esta pratica, embora muitos planeiem tomar medidas para melhorar
seus sistemas orcamentarios para superar algumas das criticas.

De acordo com Pyhrr (1970), o or¢amento de base zero ¢ uma ferramenta
operacional para avaliar e alocar seus recursos de maneira eficaz e eficiente e

fornece aos gestores e funcionarios um mecanismo para identificar, avaliar e
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comunicar suas atividades e alternativas para niveis mais altos de gestao. O
orcamento de base zero € uma ferramenta flexivel e poderosa e proporciona uma
melhor alocagao de recursos. Se mostrando potencialmente util para muitas
empresas em muitas industrias.

Em um contexto de mudanga de estratégia, que € o teor deste trabalho, a idéia
da utilizacao do orcamento de base zero é suportada pela ideia de envolver a
preparacao de orcamentos operacionais, partindo do principio de que a
organizagao esta come¢ando no novo periodo de planeamento. No or¢amento de
base zero, segundo Pidgeon, (2010), é reforcado ainda que a andlise também deve
se estender a considerar os beneficios da atividade, cursos de acao alternativos,
como medir o desempenho e as consequéncias de nao realizar a atividade. As
atividades sdo entao classificadas em ordem de prioridade e € ai que os recursos
sao focados, o que justifica e apoia a escolha pela alternativa do orcamento de
base zero em um contexto de mudanca de estratégia.

Lindsay e Libby (2010), em sua pesquisa conclui que mesmo existindo
problemas com os orgamentos, as organizacoes estao adaptando seu uso para
supera-los, e nao abandonar completamente os orcamentos, ou seja, eles
acreditam que os or¢amentos e o processo or¢amentdrio sao de valor agregado e
também conclui que as diferencas nas percepc¢des de valor que o orcamento
proporciona esta associado a maneira como os or¢amentos sao desenvolvidos e
utilizados nas empresas.

Segundo Pidgeon (2010), pode ndo haver modelo tedrico que fornega a solugao
perfeita. O principal beneficio do or¢amento de base zero é o elo entre orgamento
e objetivos de negdcios. Claramente, qualquer abordagem também tera algumas
desvantagens associadas. Estas tendem a girar em torno da quantidade de tempo
e energia que devem ser dedicados aos exercicios analiticos para apoiar o
orcamento. Mas este esforco pode ser pago através de um desempenho

aprimorado. Como um or¢amento é um plano, baseado em previsdao em termos
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monetdrios, € improvavel que qualquer aprimoramento no processo
orcamentdrio permita que os or¢camentos sejam perfeitos. Por natureza, os
orcamentos contém um nivel de suposi¢ao sobre condic¢des incertas, premissas.
Portanto, parece razoavelmente claro que as empresas possam se beneficiar do
uso das diferentes abordagens em conjunto onde as circunstancias e contexto se
encaixem. Ao analisar diferentes abordagens percebemos alguns conceitos que
favorecem e complementam a implantagao do orcamento de base zero no
contexto discutido por este trabalho.

Uma abordagem de orcamentacao baseada em desempenho tem como
objetivo conectar a alocacdao de recursos ao desempenho, mantém o foco na
performance assim direciona o or¢amento aos objetivos estratégicos da empresa.
Em relacio ao orcamento baseado em atividades, ¢ uma abordagem que
relaciona os custos indiretos a producao, depende do conhecimento de todos os
custos que envolvem cada atividade, assim o conhecimento do comportamento
dos custos da suporte a tomada de decisdo pela gestao e permite o cdlculo dos
niveis das atividades orcadas. O orcamento baseado em prioridades pode ser
considerado uma extensdo ao orcamento de base zero, onde os processos e
atividades devem ser classificados como essenciais, desejaveis, benéficos e
criticas exigindo uma revisdao continua dos mesmos, permite assim ter
prioridades e poder concentrar seus investimentos e cortes de custos do
orcamento empresarial de acordo com sua analise.

Atualmente os mercados em rapida mudanga levam as pequenas empresas,
principalmente as de fabricacao ou distribuicao, a tanta incerteza que raramente
atingem as previsoes de vendas e produgao mais precisamente calculadas, um
orcamento flexivel é uma ferramenta poderosa para analisar o desempenho e
uma das ferramentas de controlo mais importantes disponivel, (Churchill, 1984)

podendo desta rever seu or¢amento sempre que se faga necessario.
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Em uma abordagem de or¢amento limitado em caixa € necessario garantir que
os custos nao ultrapassem um limite de recursos definido, isto é importante
quando o fluxo de caixa é relativamente baixo, ou quando as margens nao sao
muito elevadas e quando a empresa ndo possui muitos recursos disponiveis, este
entendimento pode evitar que empresas se encontrem em situagdes de fluxo de
caixa negativos por exemplo. Uma abordagem com um pensamento similar € o
orcamento de contigéncia onde uma empresa recente ou em um contexto de
mudanca de estratégia pode ndao ter uma experéncia, ndo possuir dados
confidveis ou ter problemas ou dificuldades para determinar os custos essenciais
para uma determinada atividade, desta forma, para elaborar o orcamento, estas
situagOes devem ser compensadas pela contingéncia.

Os gestores reestimam periodicamente os efeitos previstos de taticas
competitivas e lancamentos de novos produtos em seus planos de lucro para o
periodo atual e o seguinte. As perguntas recorrentes colocadas pela gestao sao: o
que mudou desde nossa ultima previsao? Por qué? O que vamos fazer sobre isto?
Os resultados sao novas idéias e planos de agao, (Simons, 1995). O desempenho
or¢camentario seria subsequentemente monitorado mensalmente por meio de um
regime eficaz de monitoramento e previsao. Isto garantiria que os or¢amentos
departamentais fossem mais realistas e geridos mais de perto, o que por sua vez
facilitaria, no minimo, uma reducao significativa na extensao do processo e do
excesso de compromisso existente que atualmente existe nos orgcamentos, que sao
inerentemente superinflados, e criam um clima de pressdo crescente na tentativa
de recuperar o financiamento no periodo, (Pidgeon, 2010).

Grandes corporagoes com sistemas sofisticados de planeamento formal usam
amplamente os orcamentos para controlo, primeiro para coordenar unidades de
negocios dispersas e depois para avaliar o desempenho das unidades. Os
gestores de pequenas empresas tém menos necessidade de usar os orgamentos

desta maneira, pois controlam seus negdcios de forma informal e pessoalmente.
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Porém, pequenas empresas também precisam de planeamento atualizado, pois
precisam reagir a eventos. Tendo menos controlo sobre o ambiente do que as
grandes corporacgoes, elas sao mais propensas a aproveitar oportunidades do que
a fazé-las. Assim, muitos deles enfatizam o lado do planeamento do orgamento e
os revisam mensalmente, trimestralmente ou semestralmente, (Churchill, 1984).

Neste contexto pode-se utilizar o conceito do orgamento continuo, mantendo
uma visao nao so6 a curto mas a médio prazo, e em relacao a periodicidade pode
ser realizada quando e somente se faga necessario, como exemplo um més em
que o desvio entre o planeado e o realizado (controlos cibernéticos) seja maior do
que X% (gatilho para o plano de agao corretiva e revisao do orgamento), alguma
premissa que tenha sido planeada nao se concretize ou possa ser modificada,
assim reduzindo as incertezas, ou seja, quando houver algum evento ou
mudanca de contexto ou envolvente que justifique esta revisao, desta forma nao
ha um trabalho desnessario, o que poderia gerar custos financeiros e de tempo.
O que mantém o orcamento realista e alinhado a estratégia da empresa e
conectado ao contexto e envolvente em que a empresa se encontra. Atualizando
também o plano de a¢do para implementagao do or¢amento, o que mantém a
motivacao dos funciondrios para alcangar os objetivos da empresa. Portanto se
mostra uma ferramenta muito importante, ainda mais em um contexto de
mudanca de estratégia e em especial para empresas menores.

Segundo Churchill (1984) abordagens simplesmente top-down ou bottom-up
no or¢amento sao raras. A decisao nao € um ou outro, mas sim o quanto de cada
tipo de abordagem é apropriado, um processo ciclico em que a formulagao inicial
do orcamento € realizada em termos amplos, com detalhes adicionados depois
que todos concordam com as premissas de planeamento, pode ser bastante
eficaz, este tipo de orgamento fornece uma entrada inicial da gestao de topo no

processo e permite que os gestores de topo mantenham o controlo geral. Ele
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também permite que os gestores das unidades operacionais facam contribui¢oes
antes que os detalhes sejam incorporados ao or¢camento.

Sobre a elaboragao do orgamento, com uma abordagem top-down, Churchill
(1984) cita que de fato, em uma pequena empresa, o gestor-proprietario pode ser
0 Unico com este conhecimento, ja que outros estao quase totalmente envolvidos
nas operagoes do dia-a-dia. Porém em um contexto de mudanca de estratégia
e/ou gestao € necessario que o gestor de topo busque informagdes e
conhecimentos, em principal, da drea operacional tais como: capacidade de
producao, limita¢des, estado de manuten¢ao das maquinas e equipamentos e
recursos necessarios para a producao, como custos fixos e varidveis para uma
melhor elaboracao do orcamento, utilizando uma abordagem bottom-up e cita
também que quanto maiores e mais complexos forem os produtos, processos e
ambientes da empresa, € claro, mais longo sera o processo.

Lindsay e Libby (2010) solicitaram aos seus entrevistados que indicassem os
tipos de alteragdes que eles poderiam fazer em seus processos or¢amentarios, as
seguintes categorias principais de respostas foram obtidas:

e incorporar uma orienta¢do bottom-up e reunir mais informagoes de
gestores de linha de frente;

e usar proje¢des continuas;

e alinhar melhor o planeamento estratégico com o orcamento;

e preparar orcamentos menos detalhados inicialmente e atualiza-los
regularmente usando previsdes em andamento.

e um fundo de contingéncia para ajudar a lidar com as premissas,
incertezas e riscos;

e um forte sistema de gestao de pessoas;

e revisOes, sempre que se faca necessario (principalmente de taticas e
planos);

e valorizagdo da comunicacao e compartilhamento de informagoes;
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e uma cultura forte, incluindo de avaliacdoes e uso de sistemas de
controlo interativo.

Em pequenas organizagoes, a gestao deve realizar os controlos de gestao, ao
menos de forma informal, mas sempre comunicar valores essenciais, missao,
regras, metas e objetivos atuais além de aprender sobre mudangas significativas
que possam vir a ocorrer, (Simons, 1995). Grandes empresas utilizam o
orcamento, em principal para controlo e em empresas menores, o orcamento €
utilizado principalmente para planeamento, a observar por oportunidades e
mudancas de contexto da industria, mantendo o seu plano de acao atual para
alcangar os objetivos orcados e manter o orcamento alinhado a estratégia da
empresa. Isto se mostra ainda mais importante quando se trata de um contexto
de mudancga de estratégia, como neste estudo de caso.

Segundo Churchill (1984), as pequenas empresas aproveitam as
oportunidades que surgem, utilizam o orcamento principalmente para o
planeamento, a fim de ter um pensamento atual implementado em toda a
empresa e comparar o desempenho com os planos. As grandes empresas
utilizam orcamentos para o planeamento do periodo e, em seguida, para o
controlo, para garantir que as operagoes sigam o plano original. Por outro lado,
existe uma troca entre orcamentos continuamente revisados que permitem
inovagao, mas nao sao eficazes para garantir operagoes eficientes e orcamentos
rigidos que exercem controlos rigidos sobre as operagdes, mas inovagdes mais
humildes.

No or¢amento de base zero, segundo Pyhrr (1970), o processo de descrever as
atividades em pacotes de decisao e classifca-los como essencial e/ou por custo-
beneficio, identificaria a melhor alocagdo recursos, porém classificando e
julgando o alto volume de pacotes criados, descrevendo todas as atividades de
uma grande empresa imporia uma ponderacao, se ndo a impossibilidade, da

tarefa da gestdo de topo, além de exigir grande trabalho e demandar muito
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tempo, exige grande participagao e comprometimento de todos os gestores e
colaboradores da empresa. Os gestores de topo ndo devem concentrar seu tempo
em pacotes legalmente ou operacionalmente exigidos.

Alguns dos problemas mais dificeis para o gestor de um departamento de uma
grande empresa sao: preparar um pacote de decisoes base, de nivel minimo, que
seja menor que o or¢amento atual, propor um ntmero suficiente de pacotes de
decisdes que proporcione uma variedade de niveis de financiamento para o
pacote de decisao, outro problema ocorre no processo de classificagdo dos
pacotes de decisdo, onde critérios multiplos e intangiveis sao frequentemente
usados e diferem dos objetivos organizacionais, portanto, sao necessarios tempo
e esforco considerdveis para projetar, implementar e operar um orgamento de
base zero durante o seu periodo inicial, (Dean e Cowen, 1979).

Surver e Brown (1977) explica que no or¢amento de base zero, o nimero e a
natureza dos pacotes de decisdao variam de organizacdo para organizacao,
dependendo das atividades a serem realizadas. Parece ldgico que qualquer
grande organizagao possa esperar ter varios milhares de pacotes, sendo quase
impossivel para a gestdo de topo de uma grande organizagdao possuir a
experiéncia e o tempo para classificar e estabelecer uma prioridade para milhares
de pacotes, logo, o uso de um sistema de computagao parece ser absolutamente
necessario em qualquer grande organizagao.

Dean e Cowen (1979) afirma que uma importante vantagem do orgamento de
base zero é que ele ndo precisa ser aplicado em toda a organiza¢do, ou mesmo
nas areas de servigo e suporte, mas pode ser aplicado seletivamente nestas areas
nas quais demonstram maior preocupacao a gestao. Da mesma forma, pode ser
limitado pelo tempo, recursos e pessoas que estdao disponiveis para instalar,
monitorar e opera-lo, além de o escopo de um orcamento de base zero também

poder ser reduzido, limitando o niimero de pacotes de decisdao passados para a
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gestao de topo. E propde que para o caso de uma grande empresa pretender

implantar o orcamento de base zero, deve contar com os seguintes elementos:

Devera haver uma carta ou memorando definitivo do diretor
executivo ou diretor financeiro, declarando que o or¢camento de
base zero serd implementado para o orcamento de um determinado
ano ou em areas especificas da organizagao.

Uma pessoa, forca-tarefa ou comité deve ser identificado como
responsavel pela implementacao do orcamento de base zero.

A empresa deve ter um manual ou um conjunto de procedimentos
usados na instalagao do orcamento de base zero e no treinamento
de pessoal.

A empresa também deve ter desenvolvido formularios especificos
para o pacote de decisao, que sao de fato utilizados para realizar as
atividades de formulacdo e avaliagao do pacote de decisao.

A empresa deve ter um processo de classificagao do pacote de
decisdao, bem como um formulario de classificacao a ser utilizado

na conducdo e documentacao do processo de classificagao.

Uma implementacdo do orcamento de base zero exige muito trabalho,

envolvimento de todas as dreas e demanda tempo, o que dificulta esta

abordagem em principal para grandes empresas. Por isto, Pidgeon (2010)

recomenda uma introducao em fases do orcamento de base zero, onde

inicialmente, o foco deve estar nas dreas menos complexas - para permitir a

construcao de habilidades e experiéncia dos profissionais do orgamento.

Para uma implantagao efetiva da alternativa escolhida e das abordagens a

serem utilizadas, em relacao ao contexto e dimensao da empresa, deve-se utlizar

alguns conceitos e fundamentos de gestao para que o processo seja otimizado e

tenha maiores chances de sucesso. No contexto apresentado por este trabalho

concluimos que or¢camento de base zero em conjunto com as abordagens citadas
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¢ a melhor op¢ao, porém ainda € necessario que existam alguns fundamentos de
gestao que permitam esta implantacao de forma eficaz e com resultados que a
justifiquem.

Para isto o presente trabalho também revisa e expde alguns fundamentos de
gestao que apoiam e suportam a aplicacao do orcamento de base zero.

O primeiro a ser abordado é o pensamento lean, a aplicagaio do mesmo, de
acordo com Melton (2005), nos obriga a rever toda a cadeia de abastecimento na
qual o processo de negdcios esta localizado, além dos processos de producao e
outros processos da empresa, ligados a geracao de valor, e isto frequentemente
revela gargalos de producdo e pontos de ineficiéncia, em outras palavras
precisamos melhorar a eficiéncia e a eficacia de toda a cadeia de suprimentos nao
apenas uma parte dela e nao somente a unidade de producao. Este conceito esta
diretamente ligado ao conceito do or¢amento de base zero, onde devemos definir
as atividades em pacotes de decisao, eliminar os que nao agregam valor, além de
ambos 0s conceitos terem um objetivo em comum: corte e/ou reducao de custos
e desperdicios, uma atividade que ndo gera valor pode e deve ser considerada
desperdicio. Logo, a empresa que adota o conceito lean terd um trabalho menor
e de menor tempo para adotar o or¢camento de base zero pois ja terd processos
enxutos e que geram valor em toda a empresa. Talvez a maior forca de resisténcia
para as empresas serd a enorme inércia que deve ser superada, e isto nos leva a
outro fundamento de gestao a ser considerado, tanto para a implantacao dos
conceitos quanto para a sua efetiva realizacao.

O kaizen proporciona mudangas que causam melhoria de desempenho,
portanto, também deixam as pessoas de toda a organizagao empolgadas com o
processo, abrindo caminho para o amplo esfor¢o de transformagao que se
seguira. Todos na empresa precisam entender por que o novo design do processo
€ necessario, como implanta-lo e que o mesmo pode exigir ajustes e melhorias

continuas. Funciondrios devem ter voz no processo de mudancga. A participacao
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da gestao de topo enfatiza a importancia do projeto e mantém toda a empresa
alinhada a estratégia, (Swank, 2003).

Com base em resultados empiricos, Carnerud et al (2018) destaca que as
atividades Kaizen apareceram em trés niveis diferentes dentro da organizacao -
nos niveis de gestao, grupo e individuo. Eles também concluem que o Kaizen foi
ajustado a diferentes condi¢oes em diferentes organizagoes e estd longe de ser
padronizado.

Outro problema que pode ser enfrentado é a falta de conversao do
desempenho operacional aprimorado em desempenho financeiro aprimorado, o
que deve enviar a gestao de topo de volta a repensar a estratégia da empresa ou
seus planos de implementagao, o desafio é aprender como promover uma
realacdo entre o desempenho operacional e o desempenho financeiro. Esta
situagao pode ser resolvida através da utilizacdo do balanced scorecard. Para
atingir metas operacionais (como: tempo de ciclo, qualidade, produtividade,
tempo de configuracao e custo), a gestao deve elaborar medidas que sejam
influenciadas pelas ag¢des dos funcionarios. Como grande parte das agOes
ocorrem nos niveis de departamento e esta¢des de trabalho, os gestores precisam
decompor as medidas gerais nos niveis locais. Desta forma, as medidas vinculam
o julgamento da gestao de topo sobre os principais processos e competéncias
internas as agoes tomadas pelos individuos que afetam os objetivos corporativos
gerais. Este vinculo garante que os funciondrios de niveis inferiores tenham
metas claras para agoes, decisoes e atividades de melhoria que contribuam para
a missao geral da empresa, além de perceber que nao se pode implementar o
balanced scorecard sem o envolvimento da gestao de topo que tém um panorama
mais completo da visao e das prioridades da empresa, (Kaplan e Norton, 1992).

Em conjunto, os sistemas de controlo estabelecem direcao, motivam,
inspiram e protegem contra comportamentos potencialmente prejudiciais. Sendo

assim, Simons (1995) afirma que uma gestao eficaz empodera suas organizagoes
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porque acredita no potencial inato das pessoas para inovar e agregar valor e que
a organizagao deve possuir uma forga de trabalho selecionada e treinada para
atuar de forma empreendedora e que possui liberdade e motivagao para adaptar
seus servigos as necessidades de cada cliente. Desta forma a gestao de topo deve
abrir mao do controlo sobre muitos tipos de decisdes, principalmente
operacionais e permitir que os funciondrios de niveis mais baixos ajam de forma
idependente porém dentro de limites. Bons gestores ajudam constantemente os
funciondrios a atingir e aumentar seu potencial maximo. Este conceito vai de
encontro perfeitamente com o que o orcamento de base zero demanda, a
participagao e envolvimento dos funciondrios em prol dos objetivos estratégicos
da empresa.

Portanto, independente do modelo de sistema de controlo e do contexto
em que a organizagao se encontra, os fundamentos de gestdao de pessoas sao
sempre fundamentais e permitem a empresa se manter no caminho para seus
objetivos estratégicos, incluindo colaboradores motivados e informados sobre
suas atividades e processos, e como a organizagao funciona e seus departamentos
interagem, promovendo o seu envolvimento, reconhecimento e empoderamento,
dentro de limites estabelecidos.

Logo, algumas empresas que utilizam o or¢camento de base zero, usam-
no para complementar um sistema orcamentdrio existente. Outras empresas
convertem-se para o orgamento de base zero em toda a organiza¢do como um
substituto para o sistema de or¢camento. E demais empresas utilizam o orcamento
de base zero em departamentos especificos, como marketing e pesquisa, como
experimento piloto para testar sua aplicabilidade em um contexto maior, (Dean
e Cowen, 1979).

Para Surver e Brown (1977) o orcamento de base zero fornece um método de
fazer revisoes de programas e prioridades em toda a organizacao de forma mais

realista. Estas revisoes tendem a ser eficientes porque as instrugdes para o
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or¢camento sao planeadas para garantir que todos na organizacao estao usando a
mesmas formas com as mesmas premissas em relacdo a visao economica da
organizagao, mudancas nas atividades, aumentos de precos, aumentos salariais
e assim por diante. Desta forma € uma 6tima ferramenta para que toda a empresa,
inclusive funciondrios se mantenham alinhados a estratégia e objetivos
empresariais, sendo ainda mais relevante em um contexto de mudanca de
estratégia, objetivo de andlise deste estudo de caso.

Segundo Dean e Cowen (1979), com base na experiéncia direta com o
orcamento de base zero em empresas, foi observado que este processo integra
com sucesso as fungoes de planeamento e orgamento e contribui para aumentar
a lucratividade corporativa. O or¢amento de base zero permite que uma empresa
priorize suas escolhas e selecione as atividades e niveis de esfor¢o que melhor
atendem aos objetivos organizacionais. Os gestores se envolvem profundamente
no processo orcamentario e sao obrigados a explorar alternativas e abordagens
para a tomada de decisdes orcamentdrias.

Podemos ainda concluir que, o orcamento de base zero aliado a outros
fundamentos de gestdao, ird proporcionar beneficios financeiros, culturais e
organizacionais em um caminho de melhoria continua - isso ndo € uma iniciativa,
nado é uma moda, é uma filosofia com potencial para transformar seus negocios,

(Melton, 2005).
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Capitulo 2

Estudo de caso

Este trabalho é focado na utilidade e fundamentos de gestao do or¢camento de
base zero sobre um contexto de mudanga de estratégia para uma pequena
empresa. ApoOs a revisao de literatura sobre os conceitos envolvidos, sera feito
um estudo de caso de uma empresa de extracao e venda de areia e aterro
localizada na cidade de Cabo frio no Rio de Janeiro, Brasil. Esta empresa se
enquadra neste contexto pois em janeiro de 2017 teve uma mudanga de gestao e

por consequéncia também de sua estratégia.

1. Metodologia

O desenvovimento deste trabalho se da através de um estudo de caso, o qual
foi realizado pelo autor durante o exercicio da func¢ao de Engenheiro de Producao
na empresa em questao, onde pude participar direta e presencialmente na revisao
dos processos e atividades da organizagao durante uma mudanca de estratégia
que se deu em 2017 e que coincidiu com a mudanca da equipa de gestao, e na
qual, no contexto de resultados pouco satisfatorios da empresa e num quadro
econdmico desfavoravel do sector no Brasil, se enfatizaram como os objetivos
estratégicos de reducgao de custos, eliminagao de desperdicios e aumento da
qualidade na percepcao do cliente final. Esta atividade serviu de input para o
processo de elaboracao do or¢camento pela nova equipa de gestao sendo em sua
fase de execucdao uma ferramenta de controlo para manter as operagdes da
empresa sempre alinhadas aos objetivos estratégicos.

Com os problemas e desperdicios maiores nas atividades identificadas, a

proxima andlise é identificar a causa raiz de cada um, para isto foram realizadas,
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além de observacoes, conversas e reunides com os funcionarios envolvidos em
cada atividade com o propodsito de coletar e analisar os dados, mapear os
processos e identificar melhor os problemas e desperdicios para em seguida
identificar a causa raiz de cada e propor solugdes e alternativas. O passo seguinte
para este objetivo é ter o conhecimento de todas as atividades da empresa para
poder elaborar os pacotes de decisao e entao classifica-los, e poder perceber: qual
€ 0 pacote basico para cada atividade, quais atividades nao agregam valor e as
alternativas que possam existir para elas, em consequéncia poder alocar os
recursos da melhor forma e de acordo com os objetivos da empresa e suas
atividades e logo, processos. O passo seguinte para o planeamento do orcamento
de base zero, apds a identificacao das atividades e seus procedimentos a serem
seguidos, foi a estimativa dos niveis de produc¢do com seus custos e receitas
envolvidos para que se possa definir a melhor utilizagao possivel dos recursos e
para que se possa ter um plano de implementagdo e ser um guia para as
operacoes da empresa.

O objetivo deste estudo de caso é demonstrar que os conceitos do or¢amento
de base zero podem ser de extrema utilidade, ainda mais quando apoiado por
outros fundamentos de gestao, em um contexto de mudanga de estratégia em
uma empresa pequena, mesmo que de forma intuitiva ou incompleta. Ao
descrever as a¢Oes e decisdes tomadas durante o periodo em andlise neste estudo
de caso nos permite discutir com a literatura e concluir sobre a utilidade do
orcamento de base zero neste contexto permitindo a reflexdao sobre as questdes
de investigagao propostas.

No primeiro momento deste estudo de caso faremos uma apresentacao da
empresa, onde descrevemos de forma geral o funcionamento de uma empresa de
extragao e venda de areias e aterro assim como processos administrativos e
comerciais. Na sequéncia serd discutido como foi elaborado orcamento de base

zero pela nova gestdo para o periodo. Em seguida sera exposto o cendrio em que
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a empresa se encontrava e como 0s processos e atividades da mesma se
apresentavam no periodo anterior a mudanca de estratégia. Posteriormente serao
expostas as acoes tomadas pela nova gestao baseadas em conceitos do orcamento
de base zero e fundamentos de gestao e por fim seus resultados, onde é exposta
uma comparagao entre os periodos para a conclusao final deste trabalho. Os
dados expostos no or¢camento forma alterados, mantendo-se a proporcao devido

a confidencialidade solicitada pela empresa.

2. A empresa

O Areal Sao Carlos é uma empresa de extracao e comercializa¢ao de areia e
aterro, localizada na cidade de Cabo Frio, Estado do Rio de Janeiro, Brasil. A
empresa produz dois tipos de areia: média e grossa além do aterro. A extragao
acontece em lagoas localizadas em uma fazenda, para a qual é pago diferentes
valores de royalties para a tonelada da areia grossa e areia média e aterro, a
fazenda possui uma balanga de precisdo na saida e possui outras quatro
empresas, concorrentes diretas, também a extrair material. No caso dos dois tipos
de areia esta producao se da por meio de balsas que sao equipadas por motor a
gasOleo, bomba e broca, estas balsas sao interligadas, através de tubos de plastico,
a uma peneira em terra, e separada em montes utilizando uma pa mecanica ou
escavadeira hidraulica para secar, enquanto no caso do aterro, o mesmo ¢é
somente escavado utilizando escavadeira hidrdulica. A areia grossa é produzida
em uma lagoa a cinco quildometros da entrada/saida da fazenda enquanto a areia
média e o aterro sao extraidos no mesmo local em uma lagoa a oito quilometros
da entrada/saida da fazenda.

A empresa possui um escritorio com almoxarifado e patio, localizado a cinco
quilometros da entrada/saida da fazenda do lado de fora da mesma. O
maquindrio da empresa é composto por um camidao com capacidade de vinte e

cinco metros cubicos, duas pas mecanicas, uma retroescavadeira, duas
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escavadeiras hidrdulicas, trés balsas de producao (duas para a areia grossa e uma
para a areia média), uma camioneta para transporte de pessoal, equipamentos,
consumiveis e ferramentas entre o escritdrio e as dreas de producao além de um
tanque para dez mil litros de gasdleo que € localizado dentro da fazenda em um
galpao proprio.

Ap0s a produgao dos materiais, os mesmos sao levados através de camioes de
vinte e cinco metros cubicos para o escritorio para venda e exposi¢ao, no
caminho, na saida da fazenda, o camido é pesado para a contabilizacdo do
material e posterior pagamento dos royalties por toneladas a fazenda. O sistema
de voucher de autorizacao de carregamento e da balanga tem a gestao feita por
um software da fazenda, do qual as empresas, que extraem material dentro da
mesma, tem acesso para acompanhamentos préprios.

A venda dos materias pode se dar através das seguintes formas:

e diretamente das areas da producao: o cliente solicita um voucher
no escritorio e dirige-se, com seu camido proprio, até a area de
producao do material desejado, ao entregar o voucher ao operador,
tem o seu camiao carregado, na saida da fazenda o mesmo € pesado
e paga o devido valor no escritorio da empresa, neste caso paga-se
o preco por tonelada;

e direta no escritério: desta forma o camiao do cliente é cubado (tem
a sua volumetria medida), o cliente compra o voucher de
carregamento, de acordo com o volume do camiao e ao entregar ao
operador, tem seu camido carregado, nesta maneira o cliente paga
0 prego por metro ctbico;

e producao e completa carga no escritdrio: como a balanca da
tazenda nao autoriza carregamento total e cada tipo de camido tem
seu limite de peso, o cliente pode carregar na tonelada direto da

produgao (mesmo procedimento da primeira forma de venda) e
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completar a sua carga no escritdrio, nesta modalidade o pagamento
é feito também por metro ctibico e o valor cobrado é menor do que
direto no escritorio;

e a ultima forma de venda é através de pedidos de entrega (frete),
onde o cliente solicita e a empresa realiza a entrega, neste caso o
valor varia de acordo com a distancia da localidade pois é cobrado
o valor do metro cubico do material somado ao valor do frete que
€ maior, quanto maior for a distancia. A realizagao destes fretes é
um servigo terceirizado pela empresa, onde os fornecedores
passam uma tabela de valores para os fretes nas diferentes
localidades e o areal repassa ao cliente o valor.

O Areal Sao Carlos é dividido nos seguintes departamentos: producao,
administrativo, comercial, carregamento (atendimento ao cliente) no patio do
escritdrio e nas dreas de producao e logistica (entregas e abastecimento da
producao para o patio do escritorio). Na produgao é necessario um operador por
balsa e um operador para separacao dos materiais e carregamento por area de
producao, producdo da areia grossa e produgao da areia média e aterro, no caso
do aterro, o carregador é responsavel por escavar e separar o aterro para
carregamento.

Os principais fornecedores do areal sao empresas de pecas e 6leos hidraulicos
para as balsas, maquinas e camiao, fornecedores de gasdleo e combustiveis,
fornecedores de tubos para a producdo, forncedores de mao de obra de
mecanicos para consertos e os fornecedores dos servigos de entrega, fretes.

Sendo assim, os custos da empresa podem ser listados da seguinte forma:
royalties pagos a fazenda pela exploragao, associagao (valor cobrado pela
fazenda para manutencao das estradas, infraestrutura e seguranca dentro da
mesma, dividido pelas empresas produtoras proporcionalmente ao retirado da

fazenda no més), frete aos fornecedores deste servico, gaséleo e combustiveis,
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manutengao (pegas e servigos), servigos (energia elétrica, agua, telefones, gestor
de notas fiscais, internet), diversos (material de escritorio, limpeza, agua para
consumo) e folha salarial dos funcionarios.

Apds apresentada a empresa, seus processos de produgao e venda,
departamentos, ativos e principais custos e despesas e suas atividades somados
aos conceitos abordados na revisao de literatura, teremos a base para podermos
analisar o estudo de caso e vamos poder entender melhor como as agoes tomadas,
com base nos fundamentos de gestdo, pela nova gestao correspondem ao
conceito do orcamento de base zero, sua utilidade e fundamentos de gestao que
0 apoiam e provar com resultados que este método de or¢amentagao pode ser
considerado a melhor alternativa em contextos como o caso que é objeto de
estudo deste trabalho, refletindo desta forma a utilidade do or¢amento de base
zero em momentos de mudanca de estratégia especialmente.

O proximo passo para este estudo de caso é apresentar como foi o processo de
elaboragao do orcamento de base zero realizado pela nova gestao, como a nova
gestao encontrou a empresa, seus processos e seus ativos, expor as analises e
acoes tomadas proporcionadas pela utilizagado do orcamento de base zero e
fundamentos de gestao e apds comprovar através de resultados comparativos
entre os periodos para provar a utilidade do or¢camento de base zero no contexto

de mudanca de estratégia.
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Figura 6: Producio da areia média e aterro

3 Elaboracao do orcamento de base zero

A escolha, mesmo que intuitiva, pelo orcamento de base zero se deu
principalmente pelo fato da nova equipa de gestdao questionar e ndo concordar
com algumas praticas, métodos e premissas adotadas pela equipa anterior. A
mudanca de estratégia ocorreu apos a nova equipa de gestao analisar os
processos e atividades da empresa, o cendrio, a envolvente e o mercado. Assim
percebeu que poderiam haver oportunidades de melhorias no custo-beneficio da
empresa.

Ap0s o conhecimento, de uma forma mais geral, de todos os processos da
empresa, desde producdo, administrativo, compras e gestao de fornecedores,
atendimento e contato com os clientes e gestao de pessoas, foi definida a nova
estratégia que teve como objetivos: baixos custos de produgao para proporcionar
melhores pregos e criar maximo valor para os clientes, os objetivos financeiros
foram tragados como: aumento do fluxo de caixa e aumento das margens de
contribui¢do, a missao foi estabelecida como: melhor custo-beneficio aos clientes
(preco x qualidade) e os principais valores foram estabelecidos como: trabalho

em equipa, comunicagao, flexibilidade, qualidade e melhoria continua.
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Baseando-se nestes principios e utilizando os fundamentos de gestao
discutidos neste trabalho, o primeiro passo se deu por identificar todas as
atividades da empresa, em seguida analisa-las em cada processo, assim como os
inputs e ouputs dos mesmos além do nivel atual, custos base e requisitos
minimos para cada atividade e alternativas para as mesmas podendo ser até
eliminida caso nao agregue valor ao produto final.

O primeiro passo para a elaboragao do orgamento de base zero consistiu na
identificacdo de todas as atividades de cada departamento da empresa, seus
custos e métodos de operacdo, permitindo em seguida definir premissas e
alternativas para as mesmas, sendo mutuamente excludentes ou incrementais,
apresentar seus custos, beneficios e consequéncias. Em conversas com os
funcionarios, os quais possuem o maior conhecimento pratico sobre as atividades
que executam, foi possivel elaborar pacotes de decisao para cada atividade o que
gerou maior interesse e envolvimento dos mesmos funcionarios. E entdo estes
pacotes de decisao foram passados a equipa de gestao para definir a melhor
alocacdo de recursos e que a mesma estivesse alinhada a nova estratégia de
principal objetivo a reducdo de custos. Os pacotes de decisdo permitiram a
equipa de gestao identificar e avaliar os beneficios e alternativas para os niveis
de custo, receitas e fluxo de caixa que a empresa esperava ter no periodo que se
seguia. As alternativas foram apresentadas como diferentes métodos de trabalho
e/ou diferentes niveis de esforco, inclusive o nivel minimo e o atual para
realizacdo das atividades. Portanto o orcamento de base zero, se apresentou
como uma ferramenta flexivel e permitiu a empresa permanecer alinhada com os
seu objetivos estratégicos.

A seguir serao demonstrados exemplos dos pacotes de decisao repassados a

gestao utilizados na elaboracao do orcamento de base zero:
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Pacote de Decisao: Producao da areia média

Objetivos: Mudanca dos métodos de produgdo, aumento da qualidade
(cor). Aproximar a balsa da margem com diminuigao da linha de tubos. Permite
reduzir a poténcia da bomba da balsa.

Nivel Atual: Dois funcionarios, um operador da balsa de produgao e um
operador da escavadeira hidrdulica, para separacao da areia produzida.
Balsa permanece produzindo com capacidade maxima da bomba sem paradas
durante toda jornada de trabalho. Escavadeira separa areia sempre que a praga
de producao se encontra cheia, quatro a cinco vezes por dia.

Custo: Saldrios de dois funciondrios, combustivel para a balsa e
escavadeira hidraulica.

Alternativa A: Redugao para um funciondrio. O operador da escavadeira

“”

hidrdulica também pode operar a balsa, considerando os “ objetivos” e a
"declaracao”. Pode gerar filas de espera de espera enquanto operador estiver na
balsa.

Custo: Salario de um funciondrio e combustivel para a balsa e escavadeira
hidraulica.

Alternativa B: Manter o segundo operador da balsa a seguir o novo
procedimento. Pode haver tempo inativo do mesmo.

Custo: Saldrios de dois funciondrios, combustivel para a balsa e
escavadeira hidrdulica.

Beneficios: Este novo método ird permitir melhor "lavagem" da areia
devido a menor poténcia da bomba, logo, terd aumento da qualidade. Reducao
do consumo de combustivel da balsa e da escavadeira hidraulica.

O pacote de decisao acima, quando repassado a equipa de gestao, a mesma
decidiu por adota-lo e optou pela alternativa A, pois considerou que apesar do

risco de gerar filas de clientes para carregamentos nesta area, a redugao de custos

e o aumento da qualidade reduzem o impacto deste risco.
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Pacote de Decisdo: Peneira para producao de areia fina.

Objetivos: Investir na producado de areia fina na area de producao da areia
média. Consiste na fabricacdo e instalagio de uma peneira de produgao que
separa a areia média da areia fina.

Nivel atual: Nao ha producao de areia fina. O nivel atual se resume a
producao da areia média naquela area de produgao.

Custo: Salario de dois funciondrios, operador da balsa de producao e da
escavadeira hidrdulica. Consumo de combustivel da balsa de producao e da
escavadeira hidrdulica.

Alternativa A: Fabricacdo e instalacao da nova peneira. Necessario para a
producao da areia fina a presenca de dois funciondrios, operador da balsa de
producao e outro para a escavadeira hidraulica.

Custo: Alto investimento na fabricagao, intalagio e manutencao da
peneira de producao. Custos em relacdo ao consumo de combustivel e saldrio dos
funcionarios em comparagdao ao nivel atual da producdao da areia média
permanecem inalterados em relacao ao nivel atual.

Beneficios: Existe a demanda constante por este produto, areia fina. Preco
final de venda é mais elevado do que do areia média. Aumento da gama de
produtos oferecidos pode ajudar na aquisigao de novos clientes.

Riscos: Obter produgdo insuficiente para atender demanda, dificil
previsao da quantidade de areia fina que a areia média pode gerar através da
nova peneira. Queda da qualidade da areia média devido a retirada da areia fina
da sua composi¢ao, pode aumentar ainda mais a rejeicao pela mesma.

O pacote de decisao descrito acima compreende em um investimento que
possui riscos e € avaliado como mutuamente excludente em relagdao ao pacote
citado anteriormente para a gestao da producdo da areia média. Desta forma a

nova equipa de gestao permaneceu com a decisao adotada no pacote anterior
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enquanto este pacote de decisao foi descartado para a elaboracao do orcamento

de base zero para este periodo.

Pacote de Decisao: Contato com clientes.

Objetivos: Realizar novas vendas, retengao de clientes importantes;
Aquisicao de novos clientes; Realizar cobrancas.

Nivel Atual: Dois funciondrios no escritorio a realizar contatos telefonicos
e quando clientes presentes.

Custo: Salarios de dois funciondrios do escritdrio.

Alternativa A: Reducdo de um funciondrio no escritdrio. Pode gerar queda
nas vendas e atrasos em recebimentos comprometendo o fluxo de caixa da
empresa.

Custo: Saldrio de um funciondrio no escritério.

Alternativa B: Redugao de um funciondrio no escritério e contratacao de
um representante comercial.

Custo: Salario de um funcionario no escritério, salario de um
representante comercial e custo com combustivel para visitas aos clientes.

Beneficios: Recebimentos em dia, proximidade aos principais clientes,
renovacao da carteira de clientes, aumento do fluxo de caixa.

A equipa de gestao decidiu pela alternativa B, apesar de gerar maior custo,
devido aos gastos com as visitas aos clientes, considerou que os beneficios

gerados serdao maiores e direciona a empresa aos objetivos estratégicos.

Pacote de Decisao: Intervengao de manutencao.
Objetivos: Manutengao corretiva, manutengao preventiva e agoes de
melhoria.

Nivel Atual: Subcontratacao de servicos de oficinas.
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Custo: Pode gerar paradas de produgao e/ou intervengdes mais longas
devido a disponibilidade e programacao da oficina contratada. Manutengoes
preventivas e agoes de melhoria sao evitadas para nao causar paradas de
producao pelo mesmo motivo anterior.

Alternativa A: Utilizacdo dos funcionarios préprios em horarios
alternativos.

Custo: pagamento de horas extras aos funcionarios.

Beneficios: Menor tempo de intervengdo, proprio operador a realizar,
conhece histérico da maquina e o trabalho que a mesma realiza. Permite maior
realizacao e controlo de manutengOes preventivas e agdes de melhoria. Nao
depende de programacao e/ou disponibilidade de oficinas contratadas. Maior
flexibilidade, autonomia e envolvimento dos funcionarios. Reducao de custos.

A equipa de gestao percebeu os beneficios da alternativa A e a forma que
a mesma se alinha a nova estratégia adotada. Esta medida permitiu maior
conservagao das maquinas e equipamentos o que reduziria o numero de
intervengoes corretivas e acarretou em uma reducao ainda maior de paradas de

producao, custos de manutencao e compras de pecas de reposigao.

Pacote de Decisao: Logistica entre areas de producao e patio do escritério.

Objetivos: Transportar carga das areas de produgao para o patio do
escritdrio para vendas.

Nivel Atual: Realizado com camiao proprio e fretistas sub contratos.

Custo: Salario do motorista e consumo de combustivel do camido proprio.
Pagamento de taxa por viagem aos fretistas sub contratados.

Alternativa A: Realizar somente com camiao proprio. Pode gerar esperas
por parte dos clientes pelo material e causar perdas de vendas.

Custo: Saldrio do motorista e consumo de combustivel do camido proprio.

Alternativa B: Camido préprio e alugar um camido.
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Custo: Salario do motorista e consumo de combustivel do camido proprio.
Aluguel do camiao.

Beneficios: Maior autonomia, nao depende da disponibilidade dos
fretistas sub contratados. Redugao de custos e maior agilidade.

A respeito deste pacote de decisao apresentado acima, a nova gestao
escolheu a alternativa B para esta atividade pois mantém o patio abastecido para

vendas sem depender de fornecedores além de gerar redugao nos custos.

Pacote de Decisao: Vendas por entregas.

Objetivo: Realizar a entrega de materiais vendidos na morada solicitada.

Nivel atual: Entregas sao realizadas por fretistas sub contratados.
Depende da disponibilidade dos fornecedores e gera eventuais atrasos pois os
mesmos realizam também trabalhos para outras empresas.

Custo: Taxa de entrega por viagem, tabela de valor fixa por localidade da
entrega a realizar.

Alternativa A: Alugar camiao para realizar as entregas.

Custo: Valor fixo do aluguel do camido.

Beneficios: Maior autonomia para agendar e realizar as entregas. Reducao
dos custos das entregas. Maior pontualidade nas entregas efetuadas, aumenta a
percepcao de valor pelo cliente.

Apos avaliar este pacote de decisdo a nova gestao decidiu por realizar as
entregas através de um camiao alugado e nao mais por fretistas sub contrados.
Esta alternativa esta alinhada a nova estratégia adotada pois além da reducao de
custos, que aumenta as margens de ganho também aumenta a qualidade do
servigo prestado ao cliente e encaminha a empresa aos seus objetivos de reter os
principais clientes e até em conquistar novos clientes em potencial.

Ao analisar o custo-beneficio de cada pacote de decisao, o que é crucial na

elaboragao do orgamento de base zero, permitiu a nova gestao identificar e
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comparar prioridades. Desta forma houveram operagoes/atividades eliminadas,
outras reduzidas a seu nivel minimo, outras tiveram o seu nivel de esforco
mantido como o atual e nas demais houve incremento ou mudanca de método
de trabalho para melhor performance e focar a empresa em seus objetivos
estratégicos.

Apds a elaboragdo do orcamento, houveram acompanhamentos para
verificar se as mudancas propostas pelo orcamento de base zero estavam sendo
seguidas. Isto se deu através de visitas periddicas aos locais das atividades em
questao e através de indicadores de performance para avaliagao e controlo, além
de proporcionar um plano para efetivar as mudangas previstas nos pacotes de
decisao aprovados.

Assim o or¢amento de base zero desenvolveu um novo plano de operagdes
para a empresa, tendo também sua utilidade como ferramenta de controlo. O
orcamento sofreu revisdes quando se fazia necessario e devido a todo este
processo de elaboragao do orcamento de base zero nao era necessario revisitar
todo o orcamento mas somente o pacote de decisdao para a atividade em questao
e se fosse preciso eram reavaliados e novos pacotes de decisdes para estas
atividades eram repassadas a gestao. O que provou mais uma vez a utilidade do
orcamento de base zero em um contexto de mudanca de estratégia para uma
empresa pequena sendo uma ferramenta flexivel que aumentou a eficiéncia e
eficacia dos processos da empresa através da melhoria na comunicagao, maior
envolvimento dos funciondrios, avaliagao da performance e maior conhecimento
sobre a organizacdo. Assim o or¢amento de base zero integrou o or¢amento ao
planeamento e proporcionou o controlo de gestao.

Como as vendas eram definidas pela capacidade de produgao, logo, a
prioridade para o ranking e andlises de custo-beneficios dos pacotes de decisao
tiveram como prioridade: a redugao de custos e desperdicios, aquisi¢ao de novos

clientes e retencdo dos clientes mais importantes, para redugao da inadimpléncia
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e de pagamentos a prazo. Este processo permitiu ao planeamento do orgamento
de base zero obter um aumento das margens de lucro e do fluxo de caixa da
empresa.

Apos a elaboragao do orgamento de base zero, a equipa de gestao avaliou
0 processo como uma ferramenta de apoio a tomada de decisao e avaliagao dos
custos para a melhor e mais alinhada aos novos objetivos, alocacdo dos recursos
e concluiu que uma reducao de custos arbitraria sem as informagoes necessarias
sobre possiveis consequéncias e avaliagdo dos riscos que possam haver pode
gerar muitos problemas para as operacoes da empresa.

Como o primeiro passo para a elaboragao do orgamento de base zero para
o proximo periodo € a identificagio das operagdes e atividades atuais,
discutiremos nas préximas se¢des o cendrio que a nova equipa de gestdao
encontrou a empresa e em seguida outras decisdes tomadas com base nos pacotes
de decisao apresentados e fundamentos de gestao discutidos neste trabalho
assim como apresentaremos os resultados obtidos durante a execucao do
orcamento e utilizacao do mesmo como ferramenta de controlo e avaliacao de

performance.

4 Cenario anterior

Nesta secao iremos expor o cendrio e a situagdo que foram encontrados pela
nova gestao, identificando todas as atividades dos departamentos da empresa e
avaliando seus niveis atuais. Assim puderam ser diagnosticados os maiores
problemas observados, os quais justificaram ainda mais a proposi¢ao pelos
conceitos do orcamento de base zero e os fundamentos que o sustentam, dando
inicio ao processo de elaboragao dos pacotes de decisao.

No momento em que houve a troca de gestdo, a nova gestao encontrou a
empresa com onze funciondrios, dois no setor administrativo, um operador para

carregamento dos clientes e um auxiliar no patio do escritorio, na producao da
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areia grossa havia dois operadores de balsas e um operador para separagao do
material e carregamento dos clientes, na producao da areia média e aterro
haviam um operador de balsa e um operador para carregar os clientes e separar
os materiais, inclusive producao do aterro, um motorista e havia também um
encarregado geral.

Nao haviam muitos acompanhamentos e controlos de gestao, somente uma
relacao didria das vendas e dos materiais que eram trazidos da produgao para o
escritdrio. A gestao anterior ndo era presente, aparecia poucas vezes por mes e
durante um curto periodo e algumas ligagdes para o escritdrio na maioria das
vezes para saber sobre as vendas e horas extras de funciondrios. Em relagao ao
orcamento para controlo e medigao da performance, nao haviam metas de custos
ou de qualidade ou mesmo financeiras, a tinica meta era a de vendas, onde
deviam superar quinze mil toneladas no més, somando os dois tipos de areia e o
aterro, a qual era responsabilidade do encarregado geral. Logo, todas as decisoes,
sobre producao, manutencao, compras, fornecedores e clientes eram tomadas
pelo encarregado. Apesar da alta experiéncia dos operadores, os mesmos sé
faziam o que eram orientados pelo encarregado, que era o inico sem experiéncia
anterior com produgao e venda de areia ou mesmo de gestao.

Em relacdo aos fornecedores de pegas para as maquinas, servicos de
manutencao, gaséleo e todos os insumos, materiais e ferramentas necessarios,
nao havia cotagao com diferentes fornecedores, mas era sempre tudo direcionado
para os mesmos, independente de valores, prazos para entrega ou formas de
pagamento.

Para os servigos de fretes, tanto de entrega para clientes quanto para a
logistica de material da producgao para o escritério, a empresa utilizava o seu
camido proprio (somente para logistica interna) e terceirizava os fretes para
entregas para clientes e também para a logistica interna. Haviam cinco

fornecedores diferentes para os servigos de frete e com diferentes acordos: com
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quatro deles o acordo era mensal com os proprios realizando os servigos de frete
e pegando areia para si, ao fim do meés era feito o fechamento por ambos os
escritdrios porém a gestao passada durante o ano anterior ndo realizava os
pagamentos e acumulou uma divida de aproximadamente de trinta e cinco
porcento da receita bruta de um més da empresa com o principal fornecedor, o
quinto ndo pegava areia para si mas era, junto com outro anterior, autorizado a
abastecer no posto de combustivel onde o areal possuia uma conta, assim os
fechamentos eram mensais de acordo com os fretes realizados, areia comprada e
abastecimento na conta da empresa.

Na produgao da areia grossa o processo de produgao era o seguinte: uma balsa
ia mais distante e ficava procurando e jogando a areia em ponto préoximo da outra
balsa, para em seguida a segunda balsa jogar a areia para a peneira de producao,
o operador de uma pa mecanica separava a areia em montes e carregava 0s
clientes e fretistas quando requisitado. As vendas da areia grossa eram muito
superiores as vendas da areia média e do aterro, entdo a gestao aprovava que os
operadores fizessem horas extras, inclusive nos finais de semana.

Na produgdao da areia média, a balsa permanecia jogando a areia
constantemente, mesmo com vendas inferiores, o que resultava em stocks
elevados, tanto na produc¢ao quanto no patio do escritoério. Em rela¢do ao aterro,
a producao era realizada quando havia demanda e muitas vezes na presenca do
cliente, o que geralmente ocasionava filas e esperas, nesta drea de produgao ¢
onde se localizava o galpao, que nao tinha uso, e o tanque para dez mil litros de
gasoleo.

A percepcao da qualidade do produto para os clientes se passava pelos
seguintes aspectos: presenca de lama em meio ao produto, areia molhada pois a
agua pesava muito na balanca o que gerava maior valor ao cliente pois pagava-
se também pelo peso da agua e levava menos areia devido ao limite de peso da

balanga de precisao, outro aspecto da qualidade para os clientes se passa pela cor
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da areia, a areia grossa € branca para cinza e areia média era em tom bem escuro
0 que era um problema para os clientes. Para a qualidade do servigo de
carregamento, havia falta de cortesia e educagdo no atendimento além do
carregamento irregular, com buracos ou elevagdes, logo sem padrao para a
quantidade correta de material.

No patio do escritorio o carregamento era realizado por uma escavadeira
hidraulica e o atendimento aos clientes no escritorio era com portas abertas. O
almoxarifado nao havia organizagao alguma, muitas pecas antigas, inclusive de
maquinas que nao existiam mais na empresa e ocasionava paradas de produgao
pela dificuldade de encontrar alguma pega ou ferramenta e muitas vezes apds
passar tempo procurando, tinham que sair para comprar, perdendo mais tempo
e em algumas situagOes era encontrado e percebido que nao era necessario ter
comprado e perdido mais este tempo.

O cendrio a respeito das maquinas e suas manutengdes era somente corretiva,
quando havia alguma parada de produgdao ou mesmo impossibilidade de
carregamento dos camides devido a paradas de maquinas. No momento haviam
maquinas paradas por problemas mecanicos, a retroescavadeira e uma
escavadeira hidrdulica. Na produgao da areia grossa uma das balsas apresentava
vazamento no motor e por isto alto consumo de 6leo hidraulico. E muitas vezes
devido a problemas e mesmo a falta de comunicacao havia ainda demora nestas
manutengdes pois os operadores na produgdao s6 se comunicavam com O
encarregado e 0 mesmo por muitas vezes demorava a passar a demanda para o
escritorio, por estar fora ou outro motivo, o que aumentava ainda mais o tempo
de parada de produgao.

Sobre as vendas, as mesmas eram feitas a vista em dinheiro e cheques, a prazo
em dinheiro, boletos e cheques e fechamentos mensais com recebimentos em
dinheiro, cheques e boletos, alguns ainda dividiam o pagamento do seu

fechamento mensal em até trés vezes. Nao havia uma negociacdo formal com os
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clientes sobre as formas de pagamento, que mesmo com prazo, muitas vezes
pagavam com cheques, até de terceiros e com mais prazo, o que gerava muitas
vezes inadimpléncia, problemas com retorno de cheques e consequentemente
problemas com fundo de maneio. Para os clientes que compravam através de
frete era necessario ainda que o encarregado se deslocasse até a loja ou empresa
para o recebimento, o que gerava mais atrasos em manutengdes ou nas cobrangas
quando o mesmo estava envolvido com situa¢des da produgao, além de por mais
falhas de comunicagao com os clientes muitas vezes a viagem para cobranga era
sem resultado pois ndo se encontrava o responsavel pelo pagamento no local
gerando ainda mais desperdicios de tempo e custos.

Outra situagao que envolvia as vendas era a prioridade que era dada aos fretes,
que em sua maioria era pagamento a prazo e fechamentos mensais, além de gerar
custos de cobrangas e gerar também custos em relagdo ao frete devido as
situagOes descritas mais acima, muitas vezes em detrimento de clientes que iam
com seus camides prdéprios e muitas vezes pagavam a vista, novamente

deteriorando o fundo de maneio da organizagao.

5 Andlises, decisOes e agoes

Esta secdo ira descrever outras atividades a as acOes e decisOes tomadas com
base nas alternativas dos pacotes de decisao apresentados a nova gestao e
procura demonstrar como os fundamentos de gestao, discutidos na revisao de
literatura deste trabalho, apoiaram e otimizaram a elaboragao e utilizagao do
orcamento de base zero demonstrando e reforcando a sua utilidade neste
contexto.

Em um momento de mudanca de estratégia é necessario ter o conhecimento
total de todos os processos, atividades, custos, capacidade de produgao,
maquinas e equipamentos para que permita efetivamente e corretamente a

elaborac¢do dos pacotes de decisao, o planeamento do or¢amento de base zero e
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sua execugao, para que possua 0 maximo de alinhamento possivel a nova
estratégia proposta e que esteja de acordo com as possibilidades da empresa.

Também por este motivo, foi definido que seria implantado o orcamento de
base zero, para ajudar na andlise das atividades, elaborar os pacotes de decisao e
apoiar a execugao da estratégia, alocar recursos de forma eficaz que permita obter
resultados mais rapidos a partir da melhoria do desempenho e manter a empresa
e funciondrios alinhados aos objetivos estratégicos de aumento da qualidade,
reducdo de custos, para isto promover a utilizagdo otimizada dos recursos
criticos (maquinas), gestdo de fornecedores, revisao da carteira de clientes
(prioridades), além de captar novos clientes com perfil desejado e reter os ja
existentes que possuam este perfil e os novos, tracar plano de manutencao
preventiva para prevenir paradas de produgao e maiores custos de manutencao
corretiva, melhorar a logistica e movimentos de materiais e producao (areas de
producao—patio do escritorio), além de eliminar todos e quaisquer desperdicios
possiveis, implantando e mantendo uma filosofia de melhoria continua que o
orcamento de base zero pode proporcionar.

Apos esta elaboracao dos pacotes de decisao das atividades e a decisao sobre
eles, a utilizacdo do or¢amento de base zero também possibilita que a empresa
possa documentar seus procedimentos e criar padrodes. Isto se mostra ainda mais
relevante para a gestao de topo em empresas menores, que deve dar voz aos
funciondrios até os niveis mais baixos para que possa envolvé-los no processo
orcamentdrio e prover aos mesmos uma autonomia dentro de alguns limites.
Além de transmitir e comunicar efetivamente a cultura e os valores da
organizagao, ser uma lideranca participativa e ser o exemplo a se seguir em
especial sobre a cultura e valores adotados, realizando uma gestao participativa.
Este envolvimento proporciona motivagao dos funciondrios em participar da
elaboragao das alternativas para os pacotes de decisao de cada atividade e

pacotes basicos e cumprir os procedimentos quando as mudangas forem
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implantadas. Sendo estes os que convivem com as operagoes e atividades no dia
a dia e tem grande conhecimento sobre o que pode ser feito, havendo uma quebra
de paradigma contra mudancas, assim os motivando a participarem no
desenvolvimento e implantacao de acdes corretivas, preventivas e de melhoria
continua, como redugao de custos, redugao de tempos e aumento da qualidade.

A produgao de areia, como recurso natural, nao é facilmente previsivel e vai
depender da posicao da balsa na lagoa, da profundidade deste local, da distancia
da balsa para a peneira além do proprio equipamento (bomba e diametro dos
tubos). O que além de influenciar na quantidade produzida, ira também
influenciar no consumo de combustivel e no desgaste dos equipamentos, por
exemplo: o quanto mais fundo e mais distante da peneira esta localizagao for, ird
gastar mais gasoleo e desgastar mais a bomba, a qual periodicamente é necessario
que se substitua componentes, nomeadamente o caracol e o rotor, pois a bomba
ird fazer mais forca e devido a abrasividade alta da areia. O foco na producao foi,
apOs feita as analises das atividades de produgao, poder se eliminar desperdicios
(custos, paradas de produgao e tempos perdidos) e aumentar a qualidade.

Para isto foram aprovadas as seguintes altera¢cdes na area de produgao da areia
grossa: as duas balsas irao jogar areia diretamente para a peneira e os operadores
tém a liberdade de posicionar a balsa onde achar que havera maior produgao, a
quantidade de tubos serd limitada para menor consumo de combustivel e maior
duracdo dos componentes das bombas. Na drea de produgao da areia média e
aterro: havera controlo de stock, com a balsa sendo desligada quando a produgao
atingir um nivel 6timo. O aterro serd produzido com antecedéncia, até um nivel
o6timo, de acordo com as vendas evitando filas de espera.

Em relacdo ao movimento da produgao para o patio do escritorio, a mesma
passou a ser realizada com o camido da empresa e um camido alugado, ja no
inicio da jornada do dia o escritorio deve fornecer uma quantidade de vouchers

de carregamento suficiente para o trabalho do dia, porém somente utiliza-los
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quando houver a demanda e com autorizacgao e definicao de qual meterial sera
carregado do escritdrio.

Para os problemas relacionados ao controlo de almoxarifado, utilizacao de
ferramentas e insumos e gestao de fornecedores, que causavam paradas de
producdao ainda maiores quando ocorriam defeitos nas maquinas e
equipamentos, em um primeiro momento foi feito uma organizagao, limpeza e
posterior controlo de entrada e saidas de materiais, inclusive com gestao visual.
Foram retirados do almoxarifado no escritério de muitas pegas ja avariadas,
outras de maquinas que ja nao existiam na empresa mas também muitos insumos
que a empresa nao tinha conhecimento que possuia e a falta de equipamentos
mais emergenciais e de usos mais continuos. Foram instaladas estantes que foram
organizadas por cada maquina e por cada fungao, como filtros, dleos, correias e
ferramentas. Estas a¢Oes permitiram uma redugao drastica no tempo perdido,
além de proporcionar um controlo mais eficiente do stock e, portanto, uma
melhor gestao das compras o que fez com que a empresa tivesse mais tempo para
uma gestao dos fornecedores, analisando as opgdes em relagao aos custos, tempo
de entrega e forma de pagamento gerando reducao de custos e de tempo de
resposta da empresa em relagao a imprevistos.

Outra acao tomada foi a utilizagdo do galpao da area de producdo da areia
média como um ponto intermedidrio para insumos e ferramentas mais utilizadas
nas areas de produgao assim como equipamentos mais pesados devido a maior
proximidade das dreas de producdao do que do escritorio, facilitando os
movimentos e reduzindo desperdicios de tempo.

Também foi realizada uma mudanga no layout do escritorio, devido ao fato de
ser aberto, o que por muitas vezes atrapalhava o andamento dos processos
internos e gerava conflitos sobre a ordem de chegada para a distribuicao de
vouchers de carregamento, tanto para clientes quanto para fretistas, foi aberta

uma janela com vidro de protegao para atendimento, construido um telhado,
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para protecao contra chuvas e sol, bancos e colocado a disposi¢ao agua e café
para os clientes a espera além da instalacao de cameras de seguranga.

Uma situagao observada em rela¢ao aos fornecedores é que muitos servigos de
manutencao poderiam ser realizados pelos proprios funciondrios, de uma
maneira mais rapida e com menor custo. Para ndo haver paradas nas suas
atividades originais eram combinados bonus para que estes servigos fossem
realizados fora do horario, desta forma foram realizadas as revisoes periodicas
das maquinas, conserto do fundo da cagamba do camido que causava perda de
material durante transporte, fabricagdo da nova peneira de producdo, nova
alternativa aprovada pela gestao ao avaliar o pacote de decisao e manutencao
das ja existentes para aumento da qualidade do produto e reparo do vazamento
de 6leo hidraulico de uma das balsas de produgao da areia grossa.

Uma das situagOes referentes a conservacao e manutencao das maquinas e
equipamentos era o fato de estarem com duas maquinas paradas, eram dois
recursos criticos da empresa sem poderem ser utilizados. Este fato gerava o
problema de que quando uma maquina sofria algum problema, teria que vir uma
de uma drea de produgdo para o escritorio ou o contrdrio, gerando custo e
depreciagao no trajeto e provocando parada de produc¢dao em um dos locais, foi
necessario alocar recursos para a manutengao das mesmas que era menos custoso
do que os tempos perdidos por nao se poder utiliza-las além de dificultar ou até
mesmo impossibilitar a parada de alguma outra maquina para uma manutengao
preventiva.

A falta de comunica¢ao também ocasionava dificuldades no que diz respeito
a manutengao. Pois até mesmo revisoes periodicas planeadas, devido as horas de
operacao, muitas vezes nao eram realizadas e sé comunicadas quando ja havia o
risco de um problema maior ou mesmo a parada da maquina. Para isto foi
estabelecido um controlo das horas de operacgao de cada maquina e os

componentes de trocas em estoques nos almoxarifados. Além de ser incluido nos
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procedimentos a aplicacdo de graxa em todos os pontos necessarios das
maquinas a cada dois dias, visando a manutengao preventiva das mesmas.

Para a situagdo da comunicagao ineficaz ou mesmo a falta dela, foram
distribuidos radios para comunicagao entre as dreas de producao e o escritorio,
houve a obrigacao de reportes da produgao para o escritdrio duas vezes por dia
ao fim da manha e ao fim da tarde ou sempre que necessario e com o maximo de
antecedéncia possivel. Também foi comunicado a todos que o trabalho em equipe
exige a comunicacdo e ¢ um dos valores principais da empresa. A gestao
participativa também motivava e incentivava os funciondrios neste sentido.

O consumo de gasdleo e combustivel de cada maquina e equipamento também
ndo era monitorado. A empresa possui acordo com um posto de abastecimento
de combustiveis para pagamento apds fechamento mensal mas também havia no
galpao da area de producdo da areia média um tanque para dez mil litros de
gasoleo. A empresa encomendava cinco mil litros por cada vez e durante as
analises dos processos foi observado que eram pedidos duas vezes por més. Um
dos exemplos mais claros era o carregamento dos clientes no patio do escritorio
ser realizado por uma escavadeira hidrdulica, cujo consumo € bem superior aos
das pas mecanicas e ainda mais do que a retroescavadeira. O procedimento
adotado foi que sempre que possivel, devido a altura, fosse realizado com a
retroescavadeira e em segunda hipotese com a pa mecanica, a escavadeira so
poderia ser utilizada em caso de emergencia ou extrema necessidade o fato das
duas balsas da producao da areia grossa jogarem areia para as peneiras também
¢ outro exemplo para esta reducdo no consumo de combustiveis.

A nova gestao nao imp06s uma meta mas sim uma forma de recompensar os
funciondrio por reducdo continua da sua utilizagao, baseada na economia
alcancada em cada més e ao minimo em dois seguidos. Entao os proprios
funciondrios das dreas de produgao e carregamento, assim como o motorista

tiveram sugestoes para economia em suas areas e o tema era sempre alvo de
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debate e cobranca entre os mesmos, mais uma vez fortalencendo a cultura e
valores propostos pela nova gestdo, gerando um controlo cultural com
recompensa de grupo e valorizando o trabalho em equipe e comunicagao efetiva.

Para as dificuldades sobre a qualidade dos produtos, do servigo de
carregamento dos clientes e do servigo de frete foram adotadas as seguintes
medidas: para a qualidade dos produtos a presenca de argila nas areias afastava
alguns clientes em potencial, para isto foi fabricada uma nova peneira, pois agora
eram duas balsas produzindo diretamente na drea da areia grossa, e realizada a
manutencao das existentes, os operadores das areas de produgao deveriam estar
sempre e assim que possivel separando os montes de areia e em montes menores
para que sempre houvesse areia seca, em relagao a cor escura da areia média,
uma vez que a sua venda era baixa e gerava grandes estoques, foi possivel criar
um procedimento para que a balsa produzisse com uma poténcia menor o que
acarretava na melhor “lavagem” da areia, maior quantidade de 4gua bombeada,
e por consequéncia proporcionava uma grande melhora na sua coloragao; para o
servico de carregamento dos clientes foi necessario a criagdo de um script como
procedimento para o atendimento e contato com o cliente, e no procedimento
para o carregamento efetivamente, a orienta¢ao era que se evitasse a0 maximo a
base dos montes, para que nao sujasse o material carregado raspando o solo e
nao se carregasse com material molhado (no caso de vendas diretamente das
areas de producao), além de se espalhar corretamente o material na cagamba dos
camides dos clientes, sem buracos ou elevagdes (no caso do patio do escritorio) e
que se carregasse o peso limite da balanga para que o cliente nao levasse pouca
areia, o que faria com que sua viagem nao compensasse (no caso de carregamento
direto da producao); em relacdo aos servigos de frete, o material deveria ser
espalhado corretamente, como citado anteriormente, e 0 compromisso deveria
ser cumprido ou em caso de imprevistos, como avaria no camiao, avisado com a

maior antecedéncia possivel ao cliente, para isto foi criado um procedimento de
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agendamento das entregas que confrontava os pedidos do dia com os fretistas
disponiveis.

Problemas relativos a perda de producdo e desperdicios também foram
percebidos, as causas avaliadas foram: levar areia molhada das areas de
producdo para o patio do escritorio gerava diferenca ao pesar na balanca,
deterioracao da cacamba do camidao que perdia material durante o caminho,
carregamento excessivo dos clientes (acima do limite do cagcamba), perdas devido
ao carregamento excessivo de fretistas na drea de producao, o excesso de material
deveria ser descarregado na balanga apos sua pesagem, o oposto também gerava
desperdicios pois a viagem para o patio do escritdrio trazia pouco material e
portanto ndo se aproveitava a viagem ao maximo, o que diminuia a margem de
contribuicao do produto trazido. Para a solugao foram aplicadas as seguintes
acOes: otimizar a atividade de separacdo da areia e em montes menores na
producao para secagem mais rapida além de se evitar carregar da base do monte,
manutengao da cagamba do camido, em hordrio alternativo, ndo provocando
parada de producao do mesmo, procedimento para carregamento dos clientes no
escritdrio, explicado com antecedéncia ao cliente o limite da carga, medicao e
caculo da carga maxima de cada camiao dos fretistas em relacao as cagambas das
maquinas para pesagem mais proxima do maximo autorizado possivel.

Apods a elaboragdo dos pacotes decisao, incluindo o pacote basico e suas
alternativas para cada atividade, suas escolhas pelas alternativas mais de acordo
com 0s objetivos estratégicos foi realizado o mapeamento dos novos processos
com as mudangas realizadas, tendo seus procedimentos documentados. Com o
orcamento planeado, foram criados acompanhamentos de indices de qualidade,
produtividade, vendas, custos e financeiros alinhados a estratégia da
organizacdo, que se desdobravam até indicadores operacionais, obedecendo a
premissa que nao se deve considerar apenas um tipo de indicador mas sim uma

apresentacao de indices financeiros e operacionais que se interligam e desta
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forma alinham a performance aos objetivos estratégicos da empresa, otimizando
o controlo do desempenho da empresa e de suas opera¢des e proporcionando
identificar a causa de cada possivel desvio de cada indicador de performance,
aumentando a reatividade da gestao ao reduzir o tempo de resposta a quaisquer
desvio que possa ocorrer, fazendo uso do orcamento como ferramenta de
controlo, ou seja, proporcionando motivagao através de metas para avaliacao da
performance.

Resultados e niveis de desempenho eram sempre comunicados aos
funciondrios de cada atividade para manter e aumentar a motivacao dos mesmos
proporcionando ainda mais uma quebra de barreiras para as mudancas nos
processos e principalmente para a mudanga cultural. Caso ocorresse algum
evento ndo previsto, alguma premissa do or¢camento nao se realizasse ou alguma
outra situacdo que impactasse no orgamento acontecesse, 0 mesmo era revisto
para que as projegOes, metas e objetivos e logo o orcamento fosse o mais realista
com o momento possivel o que também impactava na motivacdo dos
funciondrios pois ainda enxergavam o mesmo como alcangavel e
proporcionando uma aloca¢ao de recursos mais dinamica. Porém antes desta
revisdo era avaliado se a causa do desvio era alguma situagao relacionada a uma
decisao equivocada sobre os pacotes de decisdo, a atividade era rastreada através
do desdobramento dos indicadores de desempenho e era revisto o seu pacote de
decisao, o que reforgava a cultura de melhoria continua na empresa em continuar
procurando desperdicios, continuar checando o valor e a qualidade que ¢é
percebida pelos clientes e controlando o fluxo de valor. Para isto eram também
realizadas reunides periddicas e visitas as areas de producao para perceber se as
mudangas e novos procedimentos estavam sendo aplicados e seguidos,
realizando um balanco entre controlo e empoderamento do funcionarios.

A respeito dos fornecedores de frete e seus fechamentos mensais, também

eram visto como problematicos e considerados desperdicio pois a imensa maioria
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dos clientes que compravam material por meio dos fretes realizavam
pagamentos a prazo e muitos ainda através de fechamentos mensais, enquanto
os custos de produgao e do posto de abastecimento de combustiveis eram
sistemas de pagamentos com prazos menores, ou seja, a empresa tinha que pagar
as contas antes de receber, além dos problemas de inadimpléncia o que
comprometia consideravelmente o fundo de maneio da organizagao.

Para estas questoes relativas aos fretes, o passivo gerado e falta de fundo de
maneio, estas atividades foram analisadas e foi decidido que os acordos seriam
revistos para estes servigos e a primeira condicao passava pela proibicao de
abastecer no posto pela conta da empresa e sempre apos o fechamento, receber
ou pagar, a depender do fechamento, em no maximo uma semana o que na
realidade ocasionou na permanéncia de apenas dois dos fornecedores, mas o
procedimento para acordo com forncedores de frete estaria mantido. Um dos
fornecedores mantidos é o proprio que a empresa gerou o passivo, a nova gestao
renegociou esta situagdo e fechou acordo para abater uma parte da divida
mensalmente através de uma percentagem do fechamento mensal, sendo pago
em material e que os proximos fechamentos devem seguir o procedimento citado
mais acima. Estas atividades proporcionaram a liquidacdo do passivo durante o
periodo, para o qual o orcamento planeou uma contingéncia para o mesmo e
proporcionaram o incremento do fundo de maneio, mais uma vez o orgamento
de base zero mostrou sua utilidade, ao se rever todas as atividades e alinharam
as mesmas aos objetivos estratégico da empresa.

Para lidar com a situagao do fundo de maneio, devido a inadimpléncia e
vendas a prazo, foi contratado um representante comercial. O seu primeiro
objetivo era renegociar as formas de pagamento com clientes atuais e receber os
atrasados. Em paralelo agia na aquisi¢ao de novos clientes através da negocia¢ao

dos valores e apresentacao das amostras dos materiais para andlise. Desta forma

110



houve uma constante renovagao da carteira de clientes que proporcionou um
aumento do fundo de maneio da empresa.

Com o processo do orcamento de base zero de revisao de todas as atividades
da empresa e necessidade de justificacao e aprovagao para as mesmas, alinhando
0s processos a estratégia de reducao de custos tornou as operagdes mais enxutas
e foi percebido pela gestdao que alguns funciondrios estariam com poucas
atividades e que haveria esta oportunidade para reducao dos custos sem
impactar na produtividade ou qualidade. Logo, foram desligados uma pessoa do
escritorio, o ajudante do patio do escritorio, um operador da balsa da areia média,
pois o operador da escavadeira hidraulica também operava a balsa, uma vez que
havia a gestao da produg¢do da mesma e uma valoriza¢do da comunica¢do, como
explicado anteriormente e o encarregado que possuia o maior vencimento entre
os funciondrios e a menor experiéncia e apos todas as mudangas, inclusive
culturais como a gestao participativa, a figura de um encarregado ja nao se fazia
necessaria. Portanto a empresa mudou de onze funciondrios para nove
funciondrios na seguinte configurac¢ao: um engenheiro de produgao, uma pessoa
do administrativo e atendimento para vendas diretas, um operador para
carregamento dos camides no patio do escritdrio, o motorista do camiao, o
representante comercial, na area da producao da areia média permaneceu um
funciondrio, enquanto na produgao da areia grossa continuou com dois
operadores para as duas balsas e um operador para carregamento.

Portanto o orcamento de base zero proporcionou um maior conhecimento das
operagoes e processos da empresa e aliado aos fundamentos de gestao descritos
na revisao de literatura foi possivel a identificagao de alternativas e métodos de
execugao para as atividades, a criagdo de procedimentos para as mesmas e
possibilitou que a empresa adotasse melhores praticas para suas operagoes e

controlo de gestao.
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6 Resultados

Para provar a eficacia da utilidade do or¢amento de base zero e fundamentos
que o apoiam para uma pequena empresa em um contexto de mudanca de
estratégia, iremos expor as melhorias alcancadas, demonstrando as mesmas
através de comparagao de nimeros da empresa no ultimo més da gestao anterior,
o realizado no ultimo més do periodo do orgamento planeado pela nova gestao,
além de um més intermediario para que se demonstre a evolugao e a melhoria
continua como valor essencial da organizagdao e que o planeamento através do
orcamento de base proporciona. Assim como uma comparagao entre o orcamento
planeado pela nova gestao e o realizado no ultimo més do periodo anterior e o
realizado no altimo més do periodo orgado pela nova gestao.

Demonstrando que or¢amento de base zero realmente alinha a empresa a seus
objetivos estratégicos vamos abordar os indicadores de perfomance diretamente
relacionados aos mesmos. E importante também evidenciar que devido a
contextos de limita¢Oes de caixa e outras situagdes emergenciais, como o estado
de conservagao de madaquinas e manutengdes maiores, além da quitagdo do
passivo adquirido com um fornecedor, foi necessario que fosse planeado no
or¢amento uma contingéncia para ambos. Para assim que resolvidos pudessem
aparecer ainda melhores oportunidades de melhoria para os processos da
empresa e oportunidades de investimento possam ser melhor avaliadas e

aprovadas.
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Real jan/17 Orcamento 2017 | Real jan/18

Vendas 1000BRL 300 300 300
Royalties (110) (110) (110)

Associacdo (15) (15) (15)

Folha Salarial (25) (20) (17)

Combustivel (40) (32) (26)

Frete (37) (30) (25)

Manutencdo (8) (8) (10)

Servigos (3) (3) (3)

Compras (5) (4) (4)

EBIT 57 78 90

Impostos (45) (45) (45)

R’esu.ltado 12 33 45

Liquido

Margem 4,0% 11,0% 15,0%

Tabela 1: Comparagao entre periodos: realizado x orcado

A tabela 1 demonstra um comparativo entre janeiro de 2017, tltimo més
realizado pela gestao anterior, a média mensal do or¢camento realizado pela nova
gestao para o ano de 2017 (fevereiro de 2017 a janeiro de 2018) e o realizado em
janeiro de 2018. O valor para as vendas ¢ mantido pois é basicamente dito pela
capacidade de producdo, ndo ha stocks excedentes, desta forma permanecem
inalterados os custos para os royalties e associacao e mesmo impostos. Podemos
perceber um aumento nos custos de manutencao realizados em janeiro de 2018,
isto se deu devido a condi¢do de algumas maquinas e equipamentos que
necessitaram de uma manutengao preventiva maior, o que somado a gestao dos
recursos criticos permitiu que fossem realizadas sem que houvessem paradas de
producao porém mesmo com a contigéncia alocada nao foi cumprido o orcado.
Porém para os maiores e principais custos da empresa podemos ver que as
analises propostas pelo or¢amento de base zero em conjunto com fundamentos
de gestao aplicados permitiram a empresa realizar seus resultados em janeiro de
2018 de forma ainda mais positiva em face ao orcado anteriormente. A
contingéncia para o passivo com fornecedor de servigos de fretes de entrega esta
alocada na rubrica frete e para intervengdes de manutengao estdo na rubrica

manutencgao.
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Primeiramente em relacdo aos desperdicios ligados aos custos, o consumo de
combustiveis no ultimo meés da gestao anterior, janeiro de 2017, para o primeiro
més da nova gestao analisado, setembro de 2017 houve uma reducao de 25% e
em relagao ao ultimo més do periodo planeado pelo orgamento, janeiro de 2018
a queda foi de 35% comparando com fevereiro de 2017, ressaltando a continuacao
da busca por eliminac¢do dos desperdicios e andlise das atividades em pacotes
decisao, partindo do pacote basico e suas alternativas.

Outro custo que podemos analisar é o custo do frete, que engloba pagamentos
em dinheiro e em materiais, apesar de ser repassado ao cliente final, muitas vezes
a empresa precisava pagar seus custos antes de receber, o que comprometia o seu
fundo de maneio. De fevereiro de 2017 a setembro de 2017 a reducao foi de 19%
e para janeiro de 2018 de 33% mostrando claramente o objetivo financeiro da
empresa em recuperar o seu fundo de maneio tendo como prioridade atender e
reter seus clientes de pagamento a vista e evitando a inadimpléncia, que se
demonstrava alta na gestao anterior. Inadimpléncia esta que em fevereiro de 2017
representava 11% da receita bruta da organizagao e os pagamentos a vista eram
16% da mesma, em janeiro de 2018 a inadimpléncia era zero e os pagamentos a
vista representavam 24% da receita bruta, papel exercido pelo representante
comercial e pelo setor administrativo.

Mais um desperdicio de custo combatido foi o excesso de funciondrios no
periodo analisado na gestdao anterior, a reducao neste quesito foi de 32% até
setembro de 2017 e mantendo até janeiro de 2018 o que nao s6 compreende a
redugao do quadro de funciondrios mas também se passa pela reducao das horas
extras sem que se comprometa as atividades.

A gestao de fornecedores e de compras, assim como a organizagao e layout das
areas de armazenamento de ferramentas, pecas e insumos e mesmo a sua
logistica facilitada proporcionou uma redugao de 20% nos custos entre fevereiro

de 2017 e janeiro de 2018, passando por 10% em setembro de 2017 sempre na
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busca por melhores alternativas para as atividades procurando identificar e
eliminar quaisquer disperdicio.

Para as perdas de producdo, outra situagao onde as andlises das atividades do
orcamento de base zero demonstraram sua utilidade, foram identificadas as
causas raiz para as perdas e adotado alternativas para estas atividades além do
combate as causas identificadas. A redugao das perdas de producao foi de 30%
entre os periodos analisados, com procedimentos documentados e atividades de
producao lean os funciondrios da area operacional, estando motivados e com
autonomia para certas decisoes podem perceber e contornar algumas situagoes
que possam ocorrer no dia a dia.

A questao da qualidade pode ser analisada em relagao ao aumento de 36% nas
vendas do aterro e principalmente da areia média, onde a gestao da producao da
mesma proporcionou maior aceitagdo da mesma pelo mercado e proporcionou
reducao dos seus custos de producao.

Portanto, concluindo esta demonstragao e comparagao dos resultados podemos
ilustrar a margem geral de contribuicao, que em fevereiro de 2017 era de apenas
4%, sem levar em consideracao o fator inadimpléncia, e passou para 15% em
setembro de 2017 e janeiro de 2018.

Logo todas estas analises, decisdes e acOes de melhoria tomadas partem dos
principios do or¢amento de base zero, e estes resultados comprovam a sua
utilidade em especial em um contexto de mudanca de estratégia, onde mais uma
vez, apoiado por fundamentos de gestao pertinentes, otimizam sua implantacgao,
tanto para planeamento quanto para controlo, juntos direcionam e comunicam
de forma ainda mais eficaz a cultura, missao e valores essenciais da empresa e
mantém toda a empresa direcionada para que se atinja estes objetivos

estratégicos da melhor e mais rdpida e eficaz forma possivel.
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set/17 jan/18 jan/17 jan/18
Consumo -25% 35% | Inadimpléncia 11% 0%
Combustivel
Frete -19% -33% Vendas a Vista 16% 24%
Folha 32% 32% | Qualidade - 36%
Salarial
Compras -10% 0% |Margemde 4% 15%

Contribuicao

Perdas 'Eie -30% 30%
Produgao

Tabela 2: Evolu¢ao dos Resultados

A tabela 2 ilustra os resultados discutidos anteriormente, os custos com
consumo de combustivel, frete, folha salarial, compras além de perdas de
producao e indice de qualidade representam a variagao em relacdo ao realizado
em janeiro de 2017 em comparagao com setembro de 2017 e janeiro de 2018,
expondo claramente a melhoria continua que a revisao das atividades, proposta
pelo or¢amento de base zero pode proporcionar. A inadimpléncia, vendas a vista
e margem de contribui¢do sdo nimeros absolutos em rela¢ao a receita bruta do

més em questao.
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Capitulo 3

Conclusao

A execugao deste trabalho possibilitou uma melhor compreensao acerca da
utilizagao dos diferentes métodos e abordagens para elaboragao do orcamento
empresarial, uma escolha bem feita dos mesmos, assim como dos principais
fundamentos de gestao a serem utilizados para otimizar e tornar o processo
orcamentdrio mais eficaz. Principalmente, levando-se em consideracao o
contexto que a empresa se encontra e também a sua dimensao, significa uma
melhor aloca¢ao dos recursos que levaram a empresa a uma melhor performance
direcionando ao encontro danova estratégia e objetivos planeados pela empresa.

Na revisao de literatura pudemos observar a ligagao entre os fundamentos de
gestao propostos e o orcamento de base zero, além de enxergar alternativas que
ndo se mostram pertinentes ao contexto deste trabalho e perceber que outras
abordagens para o processo orcamentdrio podem agregar ainda mais valor ao
orcamento de base zero neste caso, o que pode se mostrar diferentes quando
outros contextos sao propostos ou estudados.

Portanto, o presente estudo de caso conclui que para uma pequena empresa
em um contexto de mudanca de estratégia, o método que se revela de grande
utilidade para a or¢camentacao é o or¢camento de base zero. Porém a forma como
as empresas podem se beneficiar do uso das diferentes alternativas e abordagens,
nao se prendendo a apenas uma, mas sim, as utilizando de acordo com o contexto
em que estd inserida, envolvente, industria, sua dimensao e seu momento, de
facto a sua estratégia e objetivos, ird depender dos outros fundamentos de gestao
aplicados, que apoiam a sua implementagao e a sua eficiéncia e eficacia, que por
sua vez ird depender da forma como sao aplicados e administrados pela gestao

de topo da empresa. As diferengas nas estruturas e processos de elaboracao
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orcamental determinam amplamente a eficacia do or¢amento e se ele cumpre os

objetivos da gestao, (Churchill, 1984).

Futuras pesquisas

Para futuras pesquisas e continuagao deste trabalho é sugerido que se
aprofunde o estudo sobre os métodos e abordagens da orcamentagdo, suas
utilidades e fundamentos de gestao que os suportam, mas para diferentes
contextos que empresas possam se encontrar. Levando em consideracao o seu
momento financeiro, sistemas de controlo, contexto estratégico e seus objetivos,
a envolvente onde a empresa se encontra, sua dimensao, seus processos e
atividades e outras situagdes que possam interferir em seus processos
or¢camentdrios, assimilar e concluir qual seria a melhor composi¢ao para o mesmo
e quais fundamentos de gestao podem ser uteis para apoiar sua implantacao.

Logo pode se tornar referéncia para empresas em como ter o maximo proveito
desta ferramenta e que o orcamento se torne uma ferramenta eficaz para o
planeamento e controlo da organizagao e a mantenha alinhada a seus objetivos

independente do contexto em que se encontre.
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