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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver proposta de orgamento renovado, com
alinhamento das metas or¢camentarias aos indicadores estratégicos do balanced scorecard.
Paraatingir tal objetivo, faz-seinicialmente revisdo daliteratura sobre o orgamento, por meio
do levantamento histérico, conceitos, objetivos e caracteristicas; destacando de formabreve seus
principai's processos. empresaria, continuo, base zero, flexivel, por atividades ebeyond budgeting.
O método utilizado paradesenvolver estapesquisafoi descritivo conduzido através de levan-
tamento bibliogréfico e delineamento do tipo estudo de caso. Os resultados demonstram que
aintegracdo entre o balanced scorecard e 0 orgamento pode contribuir na melhoria da gestao,
principal mente no alinhamento entre indicadores estratégicos e metas operacionais, além de
flexibilizar o processo orgamentario e incluir um conjunto maior de medidas de desempenho.

Palavras-chave: Plangiamento estratégico, Balanced scorecard, Processos, Orgamento renovado.

Abstract

Thisresearch has as objective develop amodel which alows aigning the renewed budget
with the strategic planning. In order to achieve that objective, at the beginning, it is detailed
the budget, through a historical survey, concepts, objectives, characteristics; pointing out in
an including way its main methods: static, continuous, zero-base, flexible, activity-based
and beyond budgeting. The method used in the present work is descriptive, conducted
through bibliographical research and study of case the delineation. It is proposed a model
to the renewed budget, with the design of the way of conception as well as the process
implementation. Among the main aspects, to be pointed out, are the information
improvements to the decision making and to the clients needs service, the processflexibility
and the continuous planning with the new variables, anong others.
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1 Introducao

As organizagdes contemporaneas tém experimentado pressdes com-
petitivas sem precedentes, sendo assim forcadas a criar continuadamente
mecanismos para diferenciar-se e incrementar seus niveis de competiti-
vidade. Ha dois pontos independentes ja apontados em trabal hos de Ansoff
(1975), cuja complexidade tem crescido constantemente e drasticamente
nas Ultimas décadas. O primeiro ponto diz respeito a dinamica e
complexidade do ambiente empresarial, que é caracterizado pelafregiéncia
e vel ocidade das mudancas dos diferentes segmentos do ambiente e pelasua
forca, regularidade e previsibilidade. O segundo estarelacionado a diferen-
ciag8o das empresas, como resposta a dindmica e a complexidade do am-
biente, isto se manifesta na massiva setorizac&o da estrutura organizacional
e nas relagdes com o ambiente, no difuso sistema de gestdo e também nas
estruturas de poder que determinam as diregoes da organi zagao.

Dentro do contexto atual, as organizagOes enfrentam um ambiente
turbulento e de muitas mudangas. Parasobreviver e prosperar nesse ambiente,
elas necessitam utilizar sistemas de medidas de desempenho amplas. Essas
medidas de desempenho representam instrumentos fundamentai s natomada
de decisdes da organizagcdo. De acordo com Hope e Fraser (1999), Leahy
(2002) e Lunkes (2007) h& vérias razdes pelas quais € importante utilizar
medidas de desempenho, que sdo: (1) identificar onde se obtém sucesso
(fatores-chave do sucesso); (2) identificar onde se obtém sucesso em
relacdo ao cliente, atendendo suas expectativas e medindo sua lealdade e
satisfacdo; (3) ajudar a entender 0s processos internos; (4) identificar onde
estdo os problemas e onde melhorias sdo necessarias, principamente as
relacionadas ainovagdo; (5) manter na organizacdo pessoas com habilidade
e competéncias, dando-lhes liberdade, desafios e responsabilidade; (6)
assegurar que as decisdes sdo tomadas baseadas em fatos, ndo em
suposi ¢oes, emogdes ou intui¢do; (7) demonstrar se as melhorias planejadas
estdo realmente sendo concretizadas; (8) atender aos exigentes acionistas,
0rgaos reguladores, entre outros, com sistemas abertos e transparentes.

Tradicionalmente, as medidas financeiras como, receita, custos, lucro
s80 predominantes nos sistemas de gestdo como, o or¢camento. Apesar de
serem mais precisas essas medidas apresentam algumas limitagdes. (1)
tendem a medir e analisar variaveis internas; (2) falham por ndo incluir
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medidas ampl as de desempenho como, qualidade, satisfagcdo dos empregados
e clientes; (3) sdo indicadores de resultado, tendem a analisar fatos que ja
ocorreram; (4) geralmente sdo medidas macros, ndo expressando o el emento
especifico que acarretou a variagao.

Diante dos problemas apresentados, fica latente a necessidade de
buscar encontrar uma resposta a seguinte quest&o: como o0 orgamento pode
ser ampliado para atender as novas necessidades das empresas? Assim,
objetivo central deste artigo é desenvolver proposta de um conjunto amplo
de medidas de desempenho a partir do Balanced Scorecard.

2 Orcamento no atual contexto

A necessidade de orcar € tdo antiga quanto a humanidade. Os homens
das cavernas precisavam prever a necessidade de comida para os longos in-
Vernos; com isso desenvolveram préticas antigas de orcamento. Ha vestigios
de préticas orcamentérias formais até mais antigas que a origem do dinheiro.
O orcamento sempre fez parte dos sistemas de administragdo publica das
principais civilizacfes ocidentais. Em empresas privadas, o orcamento foi
utilizado primeiramente por Brown, gerente financeiro da Du Pont de
Memours, nos Estados Unidos, em 1919 (ZDANOWICZ, 1989).

O orcamento tem como principio fundamental o plangamento e o
controle do resultado, através do plangiamento formal, da coordenacédo
efetiva e do controle dinédmico das operacOes da empresa. Welsch (1973,
p.27) conceitua orgamento como:

um plano administrativo abrangendo todas as fases
das operacdes para um periodo futuro definido. E a
expressdo formal das politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela alta administracdo para a
empresa como um todo, bem como para uma das
suas subdivisdes. O orcamento exprime planos
relativos a itens, tais como: niveis de estoques,
acréscimos de capital, necessidades de caixa,
financiamento, planos de fabricacdo, planos de
compras, necessidades de méo-de-obra, e assim por
diante.
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O orgcamento rapidamente tornou-se o elemento central damaioria dos
sistemas de gestéo usados pelas empresas. O or¢amento permite a empresa
um gerenciamento central assim como certa disciplina financeira sobre as
diferentes divisdes. Geramente o plano or¢camentério é elaborado e posto em
prética sem ateracOes para ser observado pelas divisdes no decorrer do ano.

Na primeira fase do orcamento predominou o or¢camento empresarial
com a projecdo dos recursos baseado na estrutura organizacional. E um
plano projetado para atender a um nivel de atividade do proximo periodo.
A segunda fase privilegiou o orgamento continuo que tem como énfase a
revisdo continua, removendo-se os dados do més recém-concluido e acres-
centando-se dados orgados para 0 mesmo més do ano seguinte O passo
seguinte foi 0 surgimento do orcamento de base zero com a projecéo dos
dados em pacotes de decisdo como se as operagoes estivessem comegando
da estaca zero e a necessidade de justificar os gastos. No or¢camento base
zero os gestores estimam e justificam os val ores orgados como se aempresa
estivesse iniciando suas operagdes. A quarta etapa apresenta o or¢camento
flexivel em destaque com a projecéo dos dados das pegas orcamentérias em
véarios niveis de atividade. O orcamento flexivel é projetado para cobrir uma
gama de atividades, portanto, pode ser usado para estimar custos a qualquer
nivel de atividade (LUNKES, 2007).

Posteriormente, surgiu o orcamento por atividades como uma extensao
do custei o baseado por atividades, com projecao dos recursos nas atividades
e 0 uso de direcionadores de custos para estimar e controlar a carga de
trabalho e recursos. O orgamento por atividades usa a informagdo sobre os
direcionadores de custos no plangamento e no processo de avaliagao.
Finalmente, o beyond budgeting utilizameios mais relativos e adaptaveis de
planejamento, avaliacZo e controle de desempenho. E um modelo de gest&o
formado por um conjunto de principios, 0s quais sdo guias de atuagcdo em-
presarial. NaFigura 1 apresenta-se a descricao sintetizada de cada processo.
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Figura 1: Do orgamento empresarial ao beyond budgeting
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Fonte: Lunkes (2007).

Pode-se ainda considerar outros processos como 0 or¢amento padréo,
orcamento de tendéncia e o orcamento incremental, entre outros. Embora o
orcamento tenha sofrido algumas inovagdes em relacdo a formas de elabo-
racdo e utilizagdo através dos anos, ele permanece inaterado em relacéo a
incorporagdo das novas medidas de desempenho. A falta de melhorias signi-
ficativas na forma de concepcao e utilizagdo deixa o orcamento a mercé de
muitas criticas por parte de executivos e estudiosos.
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3 Integracao entre balanced scorecard e orgcamento

A utilizago de diversas perspectivas que incorporem multiplos indi-
cadores ganhou notoriedade com o advento do balanced scorecard, proposto
por Kaplan e Norton em artigos a partir de 1992 e posteriormente detal hado
no livro “The Balanced Scorecard” publicado em 1996. Tal sistema de
medicdo de desempenho conta com diversos relatos de experiéncias de
implantagcdo exitosas, que incluem empresas mundialmente conhecidas
comoAT& T Corp., Caterpillar, Xerox e Citibank Private Bank, entre outras.

Para Atkinson e Epstein (2000, p.26), a idéia de balanced scorecard
ndo é totaimente nova. Durante e depois da Segunda Guerra Mundial
desenvolveram-se sistemas semel hantes na Companhia Ford Motor. Robert
MacNamara, um dos mentores desse sistema na Ford, foi Secretario de
Defesa, e introduziu os mesmos métodos de administracdo no Pentédgono
durante a Guerra do Vietnad. Na Franca, as empresas vém usando a mais de
50 anos uma ferramenta chamada “ Tableau de Bord” de Guerny, Guiriec e
Lavergne (1990). Os paises escandinavos vém usando hé anos indicadores
relacionados ao fator humano e afatores sociais. Segundo Atkinson e Epstein
(2000), 0 BSC representa uma contribuicéo importante que vai mais adiante
do que amaioria das empresas e paises estava fazendo, focalizando medidas-
chave de desempenho e unindo os niveis: estratégico, tético e operacional.

Atkinson et al. (2000, p.592) definem que o balanced scorecard reflete
a primeira tentativa sistematica de desenvolver um projeto para o sistema
de avaliacdo de desempenho que enfoca 0s objetivos da empresa, coordenacéo
datomada de decisdo individual e provisdo de umabase para o aprendizado
organizacional. Kaplan e Norton (2000, p.119) afirmam que o balanced
scorecard € como os instrumentos na cabine de comando de um avido: fornece,
de relance, informagdes compl etas aos gerentes.

Kaplan e Norton (1998, p.120) asseveram que 0 BSC nasceu como um
novo s stemade medic¢ao de desempenho com base em indicadores financeiros
e ndo-financeiros e acabou se tornando um novo sistema gerencial. E um
sistema de avaliag&o de desempenho empresarial, e seu principal diferencial
€ reconhecer que os indicadores financeiros, por s mesmos, ndo séo sufi-
cientes para isso, uma vez que sO mostram os resultados dos investimentos
e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade a
longo prazo.

42 Contab. Vista & Rev., v. 18, n. 4, p. 37-59, out./ dez. 2007



Uma Contribuicdo & Melhoria do Processo Orgamentdrio

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 289), na maioria das implemen-
tacOes, 0 BSC precisa ser conectado ao or¢camento. O BSC destaca-se como
um Novo sistema para a gestdo estratégica. Mas esse hovo sistema deve ser
conectado ao velho sistema, 0 orcamento, paraa gestéo tatica. Essa conexao
€ feita por meio de um processo de “loop duplo”.

O BSC é umaferramenta paraimplementacdo da estratégia da empresa,
portanto, ndo tem a abrangéncia e amplitude necessaria paraimplementar as
metas em nivel operacional. Kaplan e Norton em seu livro “Organizacdo
Orientada para a Estratégia’ corrigiram afirmando que o orcamento ainda €
necessario. Para os autores, o balanced scorecard faz o primeiro loop com
o0 plangjamento estratégico.

O primeiro loop integrao BSC ao planejamento estratégico, por meio
dosindicadores estratégicos. O segundo loop integrao BSC com o orcamento,
pelas medidas operacionais, conforme Figura 2.

Figura 2: Loop duplo - converter a estratégia em processo continuo

ESTRATEGIA
Atualizag8o da . -, Experimentago
Estratégia Loop de Aprendizado Estratégico das hipéteses
BALANCED
SCORECARD
Conexé&o entre Elaboracéo de
Estratégiae Relatoérios
Orgamento
ORCAMENTO
Loop de Gestéo das Operagdes Avaliacdo
Input (Recursos) OPERACOES Output (Resultados)

Fonte: Kaplan e Norton, 2001, p. 289.
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Para Kaplan e Norton (2001), as empresas devem utilizar um pro-
cesso de loop duplo, que integra a gestéo dos orcamentos e das operactes
com a gestdo estratégica. Para os autores, o processo de controle das
operacdes baseado no orgcamento talvez tenha suas limitages num mundo
dindmico e em rapida transformacao, ele pelo menos existe. A maioria das
empresas ndo dispde de nenhum processo para a gestao estratégica.

Como pode-se observar o BSC realiza a primeira etapa do processo
de implementacéo do planegjamento estratégico, por meio dos indicadores
estratégicos. Enquanto, o orcamento vai realizar a segunda etapa de imple-
mentacdo em nivel operacional, por meio da metas operacionais. O BSC
pode ser 0 porto de partida pararedefinir o processo orgamentério, com isso
as metas operacionais sao alinhadas aos indicadores estratégicos do negdcio.

Contudo, a gunstrabal hos cientificos tém apresentado criticasem relacéo
a0 BSC, ressaltando dificul dades encontradas na implementacéo, bem como
limitagdes e restri¢cdes que podem ser atribuidas ao modelo. Tais problemas
podem ser decorrentes da falta de integracéo entre o BSC e o orgamento.
Inimeras empresas estéo plangjando esse sistema de gestéo de forma ndo
integrada, deixando escapar a oportunidade de ter umavisdo mais sistémica
do processo de negoécio. Na sequéncia, sdo apontados alguns problemas
enfrentados pelas empresas relacionadas a essa proposta de alinhamento
entre o balanced scorecard e o or¢camento.

4 Problemas enfrentados pelas empresas no orcamento

A fatade ainhamento com o plang amento estratégico torna o processo
orcamentério pouco €ficiente no gerenciamento estratégico. Segundo Leahy
(2002, p.139), as empresas iniciam a elaboracdo do orcamento antes de
formular seu planegjamento estratégico. Mesmo aguelas que implementam o
balanced scorecard também apresentam problemas de integracdo dos indi-
cadores estratégicos com as metas orcamentarias.

Os orcamentos anuai s funcionam bem quando as condi¢des de mercado
s30 estavel's, os competidores, conhecidos e as agdes das pessoas, previsiveis
Nesse ambiente, relativamente poucos tomam decisoes, 0s precos refletem
0s custos internos, a estratégia e o ciclo de vida dos produtos sao longos e os
clientes tém poucas opc¢des de escolha. Segundo Hope e Fraser (1999, p.24),
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0S Or¢amentos anuais Ndo provéem ao gestor nUmeros seguros, geralmente
metas sdo previsdes que se tornam rapidamente obsoletas. Para Leahy
(2002, p.139), nesta sistemética 0 orcamento € a “vaca sagrada’, nada pode
ser adaptado ou mudado.

A excessiva centralizac8o na definicdo das metas orcamentériasinvia-
biliza a participacdo e motivacdo dos colaboradores. Segundo Leahy (2002,
p.139), o orcamento é determinado pela alta administragdo, ou sgja, de cima
parabaixo. Assm paraHope e Fraser (1999, p.24), 0s orcamentos sdo baseados
na centralizagdo da gestdo e assm atrapal ham as tentativas de mudancga organi-
zacional, como: gerenciamento em equipe, delegacdo e empowerment.

No entanto, conforme mencionado na introducéo, o mercado mudou
etais caracteristicas ndo fazem mais parte do cotidiano de muitas empresas.
Com o ambiente de mercado altamente dinamico e com o aparecimento do
trabalhador do conhecimento, 0 processo orgamentério centralizado perde
sua eficacia, além de consumir muito tempo e dinheiro.

A inflexibilidade do processo orcamentario em decorréncia de politicas
fixas, que inviabilizam alteracbes nas metas orcament&rias. Em muitas
empresas, 0 orcamento € usado para atingir metas financeiras pré-definidas,
0 que contraria 0 pensamento dominante de criar sinergia e criatividade nas
pessoas para melhorar continuamente as estratégias e processos orientados
parao cliente. Para Kaplan e Norton (2001, p.287), as empresas estdo sendo
cada vez mais tolhidas pela inflexibilidade do processo orcamentario.

Nesse sentido, Hope (1999, p.42) adverte que freqlientemente 0 orga-
mento formal funciona como uma camisa-de-forca, que impede o aprovei-
tamento das oportunidades imprevistas, ou como um recurso para dirimir
lutas internas de poder. Para o autor, as empresas detectaram, com precisao,
gue os orgamentos podem reprimir a inovagdo, geram conflitos internos e
impedem que os gestores al cangassem seus objetivos.

Em grande parte das empresas, 0s processos or¢amentérios baseados
exclusivamente em metas financeiras, ndo incorporando medidas amplas de
desempenho. Em geral, as empresas ndo exploram todo o potencial de um
eficiente processo orcamentario com medidas amplas do processo
produtivo. Para Hope e Fraser (1999, p.24), eles ndo incorporam a maioria
dos direcionadores de valor, como: conhecimento e capital intelectual.
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Caracteristicas como marcas fortes, pessoas qualificadas, forte lideranca,
clientes leais estdo fora das medidas orcamentérias.

A fata de alinhamento do sistema de remuneracéo varidvel com as
metas orcamentérias, com objetivo de alinhar os interesses da empresa com
os dos colaboradores. Inimeras empresas ndo tém qualquer sistema de
remuneracdo variavel atrelado as metas orcamentérias, gerando pouco
interesse dos colaboradores. Aquelas que apresentam, tem um sistema
limitado, atrelado a medidas financeiras e que muitas vezes ndo produz dos
resultados esperados.

ParaHope e Fraser (1999, p.24), podem ser destacados outros problemas
geralmente enfrentados pel as empresas como, habituam os gestores aincre-
mentar seus resultados, fixando tetos para as expectativas de crescimento e
um chdo para os custos, impossibilitando assm melhoria continua dos
resultados. Além de agir como barreiras na exploracdo de sinergia entre as
unidades empresariais. Assim, cada gestor defende seus valores, esquecendo-
se de atingir o todo; e podem ser burocraticos e consumir muito tempo e
dinheiro. JApara Leahy (2002, p.139), as metas de receitas e custos sdo pro-
jetadas sem ter informacOes solidas e, devem ser atingidas a qualquer custo,
apegam-se excessivamente aos detal hes, esquecendo de gerenciar o que €
importante, compram pacotes de software orcamentério prontos que néo
atendem as necessidades ou processos, estimam metas pouco realistas,
esquecendo varidveis importantes e, atem-se em demasia as variacoes, es-
guecendo de analisa-las de forma sistémica.

Diante do exposto, Hope (1999, p.42) defende que o orcamento precisa
de um motor novo, pois ele apresenta um conjunto limitado de medidas de
desempenho. Se antes ele era um instrumento de controle por exceléncia,
agora deve ser uma ferramenta estratégica. Ele deve incluir as novas estra-
tégias emergentes ou direcionadores de valor, como: qualidade, tempo, inovacéo,
capital intelectual, produtividade, gestdo do conhecimento e informagéo e
foco no mercado, entre outros.

O processo orgamentario apresenta os resultados esperados porque,
em geral, é implementado como um plano de negécio ou financeiro, além
de funcionar basicamente como um plano de controle de custos.
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5 Metodologia de pesquisa

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizado amplo referencia tedrico
buscando identificar problemas relacionados a utilizacdo do orgcamento. A
partir do referencia tedrico sdo propostas varias aces de melhorias no processo
orcamentario. Na seqiiéncia, a proposta é aplicada na Empresa Or¢aTudo,
para tanto, sdo utilizados indicadores estratégicos do balanced scorecard,
paradirecionar as metas orcamentérias. Parafins desta pesquisafoi selecio-
nado umaempresarea, que doravante, por questdes de sigilo, serd denominada
Empresa OrcaTudo. Por fim, sdo identificadas as metas orcamentarias
financeiras e ndo financeiras para a unidade de distribuicdo e armazém do
centro de distribuicéo de bebidas, alinhadas aos indicadores do BSC.

O estudo foi realizado no primeiro semestre de 2007. Paratanto, foram
utilizados documentos e rel atorios gerenciais da empresa, visando identificar
0 conjunto de metas orcamentarias alinhadas ao balanced scorecard.

A metodol ogia da pesquisa é descritiva quanto ao seu objetivo. Conforme
Andrade (2002), a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos,
registré-los, anaisé-los, classificalos einterpreta-los sem ainterferénciado
pesquisador. Assim, os fendbmenos do mundo fisico e humano sdo estudados,
mas nao s&o manipulados pelo pesquisador.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa pode ser considerada bibliografical
documental. Gil (1999) descreve que a pesguisa bibliografica € desenvolvida
mediante material ja elaborado, principalmente livros e artigos cientificos.
No entanto, o trabalho também se utiliza da pesquisa documental, em razéo
de muito do material estudado ainda ndo ter recebido o tratamento analitico
adequado, principalmente o relacionado ao estudo de caso na Empresa
OrcaTudo. Desta forma, faz-se primeiramente uma breve revisdo sobre o
conceito de orcamento e seus principais processos, sua integracdo com o
balanced scorecard, paraem seguida propor as melhorias, alinhando indicadores
estratégicos com metas operacionais e aplicar na empresa.

Quanto a abordagem, a pesguisa pode ser considerada qualitativa.
Neste sentido, Richardson (1999) define a pesquisa qualitativa como o0s
estudos que podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar ainteracdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais.
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6 Propostas para um orcamento renovado

6.1 Visao geral da proposta

O processo or¢camentario pode ser desenvolvido de diferentes formas,
conforme apresentado na Figura 1. O importante € incorporar ao orcamento
em desenvolvimento aquel as caracteristicas fundamentais a implementacéo
de um eficiente sistema de gestdo. Assim, é imprescindivel construir uma
ligacdo forte entre os planos estratégicos e 0 orcamento. Os planos estratégicos
s80 0 ponto de partida para as metas orcamentérias, que devem ser comu-
nicados e entendidos pelas demais areas funcionais da empresa. Somente
assim, as ag0es podem ser tomadas para atingir 0s obj etivos e metas preten-
didas. O plano estratégico elaborado previamente deve ser comunicado e
considerado na el aboracéo do orcamento. O exame dosindicadores estratégicos
ira direcionar 0s objetivos maximos que a empresa pretende alcancar no
futuro. As metas orcamentérias devem ser coerentes e alinhadas com os
objetivos do plangjamento estratégico, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3: Sistema de planejamento e or¢camentacéo

Planejamento Estratégias para
Estratégico - Produtos e
Mercados ORCAMENTO
A RENOVADO
» Medidas de Desempenho
l Amplas

 Continuidade
« Flexibilidade

Balanced —_— « Descentralizado

Scorecard ¢ Alinhamento
¢ Outros

\

Fonte: elaborada pelos autores.
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Os planos estratégicos incorporam, com freqiéncia, medidas de
desempenho ndo financeiras, tais como: qualidade, tempo, inovacao, satisfacéo
e retencdo de clientes, lancamento de novos produtos, motivagao de empre-
gados, entre outras medidas. O sistema orcamentério deve permitir o desenvol-
vimento e o acompanhamento dessas medidas n&o financeiras, incluindo a
relacdo causa-efeito. As metas devem estar baseadas em medidas externas
e de preferéncia superiores aos competidores e podem ser estabel ecidas por
meio de ferramentas como o benchmarking. Para isso, 0s gestores devem
possuir a habilidade de olhar além da empresa. Dessa forma, a escolha das
metas-chave reconhece aquelas que proporcionam aumento de valor.

O orcamento renovado € um plano para as operagdes da unidade, que
focaliza atividades e recursos com objetivo de atingir as metas estratégicas
e; de proporcionar aos clientes produtos e servigos de qualidade, no menor
custo e de maneira oportuna. E uma ferramenta para obter consenso e
compromisso dos colaboradores da unidade com os objetivos e de guiar a
tomada de decisdo do processo produtivo por meio de metas essenciais.

O orcamento renovado deve ser estruturado e consolidado em fungdo
das medidas e metas estratégicas, podendo ser alinhado balanced scorecard
ou outro sistema. Assim, as metas operacionais podem ser construidas de
forma descentralizada, pelos colaboradores da unidade. Também € funda-
mental construir em conjunto um sistema de fronteiras, limitando a atuagéo
dos colaboradores dentre de interesses da empresa.

Nesta sistemética, s30 necessarios sistemas de mensuracdo einformacéo
gue habilitam a acdo, reacdo e adaptacéo continua dos processos, atividades
e das mudangcas de tecnologia. E importante ampliar o sistema de mensuragéo
para contemplar as novas medidas de criacdo de valor. O monitoramento e
controle do desempenho, simulacdo de cenarios, alocacdo de recursos e o
gerenciamento dos novos direcionadores de valor exigem sistema amplo de
mensuracao.

No or¢amento renovado, o controle passaaser maisdinamico eflexive,
evitando-se 0s excessos cometidos nos sistemas tradicionais. A empresa deve
preocupar-se em controlar 0 que € importante e ndo se ater em demasia aos
detalhes que pouco contribuem para geracdo de vaor. As pessoas responsavels
pel os resultados devem participar ativamente da el aboracdo das metas orca-
mentérias, somente assim estardo comprometidas com o desempenho. Explicar
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porque o or¢amento estd sendo mudado é fundamental para obter apoio na
concretizacdo das metas, objetivos, planos e medidas de desempenho. O envol-
vimento de todos no processo orgamentério, considerando os colaboradores
parceiros do negdcio, € um dos aspectos-chave para 0 sucesso do orgcamento
renovado. Os empregados sdo fatores criticos do sucesso, pois, sem eles,
ndo ha acbes e informagdes precisas sobre 0 desempenho da empresa. Os
colaboradores s@0 responsaveis pela escolha das metas de desempenho,
sendo assim s80 participantes ativos desse sistema de gestéo.

Muitos dos aperfeicoamentos ocorridos na empresa, incluindo as
metas orcamentdrias, ocorrem da automotivacao dos colaboradores, criando
um clima motivacional favorével, com valorizagdo das suas habilidades e
competéncias. Defende-se que aremuneracdo variavel ndo seja estabelecida
individualmente ou para pequenos grupos que possam manipular os
resultados em proveito préprio. Os colaboradores devem ter consciéncia de
que o orcamento é um instrumento de coordenacdo e comunicacdo; e um
meio para a empresa atingir seus objetivos globais.

A proposta defendida visa manter as pegas orcamentarias; porém,
objetiva melhoré-las ampliando seu raio de acdo. A contribui¢do do modelo
nessa fase esta relacionada a complementacéo das informagdes com metas
ndo financeiras. Defende-se a adogdo da estrutura basica do orcamento
(considerando todos os avangos dos métodos anteriormente estudados) com
alteracbes naforma de concepcao e utilizagdo, adicionando-se metas amplas
de desempenho.

6.2 Caracterizacdo da empresa

A Empresa Orc¢aTudo é um centro de distribuicdo de bebidas, composto
por um armazém, um pétio e uma estrutura administrativa. A Empresa esta
constituida sob a forma de Sociedade Andnima e possui atualmente 100
colaboradores. No armazém ficam localizados os produtos a serem destinados
ao mercado e espaco destinado a carga, descarga e movimentacoes internas
(empilhadeiras, paleteiras e pessoas para suporte operacional — operadores,
gjudantes e conferentes). A descarga de produtos em |otes provenientes das
fabricas é responsavel pelo suprimento do centro de distribuicéo. O carrega-
mento das mercadorias a ser entregue aos clientes € manual, porém,
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sistematizada (considerando os tipos de embalagens presentes nas cargas
com os pedidos de clientes).

A distribuicdo fisica dos produtos ao mercado € realizada por diversos
tipos de veiculos, dependendo da caracteristica do cliente e considerando
restricbes geogréficas. Assim, veiculos com menor capacidade possuem
maior agilidade na distribuicdo urbana, porém seu custo € maior (por
unidade distribuida). JA os veiculos com maior capacidade, possuem menor
custo operacional unitério, sendo utilizado em grandes entregas, distancias
maiores e poucos clientes (reduzindo custos com descarga). Na Figura 4 é
demonstrado o fluxo operacional da empresa OrcaTudo.

Figura 4: Fluxo operacional do centro de distribuicdo de bebidas

Digitacéo
do pedido
de venda
Processer Gestéo de Abastecimento Emissso
mento do. 1= Estoque (transferéncias) das notas
pedido q fiscais
\
~ -, Roteiriza- Separacao
Importqqao ~ Crltlgade | 0/ Escala | das ordens ] Caregar | Entregadgs
dos pedidos pedidos . mento notas fiscais|
Equipes de carrega-
mento
Conferéncia,| [ pescaraa do Entrada no Saida do Alteraco/ Liberacéo
troca, < caminghéo <e=| Centro de Centro de |-e Liberacéo <= dos
refugo, Distribuico| [Distribuicéo da Equipe caminhdes
devolugéo de Entrega
e aceitos

S S R — ENTREGA DE ——
Fonte: empresa OrcaTudo (2007). FROIDLNTOS

O gerenciamento logistico do centro de distribuicdo pode ser dividido
em 4 areas. distribuicdo urbana, armazém, suprimento e controle.
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6.3 Apresentacdo dos resultados

6.3.1 Apresentacdo do Balanced Scorecard

Para possibilitar o desenvolvimento das metas orgamentarias do centro
de distribuicdo € necessario entender seu mapa estratégico. A opcéo pelo
balanced scorecard como ponto de partida para a definicdo das metas
orcamentérias deve-se a utilizacdo da ferramenta pela empresa OrcaTudo.
Para cada atividade realizada no centro de distribuicdo em andlise, existe a
descricdo, contemplando o que é feito, a missdo e a visdo. Nesta descricéo,
ainda séo explicitados os fornecedores diretos (internos e externos) e seus
insumos, assim como os clientes diretos que consomem ou utilizam os
produtos gerados pela atividade especifica.

A partir dadescri¢do do negdcio, sdo analisados os principais produtos
para a satisfacdo das necessidades dos clientes que formam os indicadores
de controle. Nestes ainda, sdo focados os itens de control e criticos, que estdo
diretamente ligados as metas organizacionais, permitindo o gerenciamento
adequado das atividades. Essas atividades sdo explicitadas em fluxogramas
para cada tarefa, resultando em um macrofluxograma. Destaforma, ositens
de controle criticos sdo parémetros para 0 sucesso da atividade, que quando
alinhada estrategicamente, permitem a criagdo de valor a longo prazo. A
descricédo da visdo e da missdo para cada atividade contribui para o desen-
volvimento de uma visdo compartilhada da organizacéo.

Quando aatividade ndo tem o resultado esperado, éredizado o tratamento
das anomalias (para cada item de controle que ndo esteja atingindo a meta).
Este tratamento € composto da andlise do fendmeno, seguida da andlise das
causas e ponderacdo quanto a autoridade, ao impacto, ao custo e ao tempo.
Apos deteccdo do problema e priorizacdo, € desenvolvido um “plano de
acao” contendo o que, porque, como, quem e quando deve ser feito. Apos
execucado, € analisado o resultado, os pontos problematicos e sdo propostas
novas agoes, caso persista o problema.

Apos identificagdo dos objetivos da organizacao, definem-se as pers-
pectivas a serem utilizadas no modelo, de forma que seja criada uma cadeia
de valor, interligadas por relaces de causa e efeito conforme Figura 5. Em
seguida, definem-se os responsaveis pela estruturacdo do BSC. Estes devem
acompanhar aevolucéo daimplantacdo e atuando para garantir seu sucesso.
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Figura 5: Mapa estratégico do centro de distribuicédo de bebidas

EVA -< Participacéo de mercado Perspectiva Financeira
A ==\

Quélidaje dos prB‘cutg:s Marca Pregos competitivos| Perspectiva dos clientes
Produtividade |—| Eficiénciaem custos Inovagao Perspec_tlva dos
processos internos

= ; I
BalEN : Perspectiva do
Equipes capacitadas Infra-estrutural—s{ Equipes motivadas aprendizado
e crescimento

Fonte: empresa OrcaTudo (2007).

O posicionamento dos indicadores de desempenho no mapa estratégico
€ fundamental para a compreensdo do modelo de gestdo. Na seqliéncia, sdo
associadas aos indicadores presentes no mapa estratégico, as metas orcamen-
tarias, que estéo relacionadas a: (1) qualidade do produto/servigo: devolugdo
e nivel de servico; (2) produtividade: ocupacdo, utilizacdo e dispersdo de
tempo e deslocamento; (3) eficiénciaem custos. frete entrega e suprimento,
prejuizo operacional, diferenca de estoque, refugo e apoio logistico; (4)
equipes capacitadas. tempo médio de carga e descarga; e (5) equipes
motivadas. jornada média; absenteismo; pesquisa de satisfacdo.

Os elementos EVA, participacdo de mercado, marca, precos compe-
titivos, inovagdo e infra-estrutura ndo sdo detalhados ao nivel de metas
operacionais, pois 0s mesmos ndo estdo diretamente ligados a logistica do
centro de distribuicéo, ndo sendo objeto da pesquisa (embora estes também
contribuam para o atingir os objetivos estratégicos da organizacao).

6.3.2 A Definicdo das metas orcamentdrias

A empresa OrgaTudo estrutura o centro de distribuic&o de bebidas em
duas grandes éreas. distribuicdo (contemplando entrega e roteirizacdo) e
armazém (contemplando suprimento, armazenagem e controle). Na Figura 6
apresentam-se as metas operacionais para a area de distribuicéo e armazém.
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Figura 6: Metas orcamentéarias para a area de distribuicdo e armazém

DISTRIBUICAO ARMAZEM

Metas Orcamentarias |Unidade de Medida | [ Metas Orcamentarias |Unidade de Medida
Frete Entrega R$ Frete Suprimento R$
Ocupacdo % Perda Operaciona R$
Utilizacdo % Diferenca Estoque PA R$
Jornada Média H Diferenca Estoque PG R$
Dispersdo de Tempo % Refugos Garrafas %
Dispersdo Deslocamento % Apoio Logistico R$
Devolugdo % Tempo Médio Carga H
Pesquisa de Satisfacdo % Tempo Médio Descarga H
Absenteismo das Equipes % Nivel de Servico %

Absenteismo das Equipes %

Fonte: empresa OrcaTudo (2007).

A gestéo de custos da distribuicdo € mensurada a partir do indicador
“Frete Entrega’. Esta € uma meta necessaria para controlar o custo de
transporte dos produtos. Quando isto ndo ocorre, metas como "Consumo de
Combustivel”, por exemplo, € necessaria a adequada gestéo de custos.

Na entrega séo utilizadas as metas “Ocupagao”, “Utilizacdo” e “ Jor-
nada Média’. A ocupacdo representa o uso do espaco interno dos veiculos
destinados a entrega de produtos. Como o frete é baseado principalmente
pelo deslocamento e, com 0 aumento da ocupacdo, reduz-se o custo com frete
por unidade distribuida. A utilizagdo representa 0 uso da frota de caminhdes,
podendo a meta ultrapassar o0 resultado de 100% quando toda frota €
utilizada e um dos veiculos realiza duas viagens no dia. A jornada média &
a meta que representa o tempo da jornada de trabalho das equipes de
distribuicgo. E uma meta importante, pois esta diretamente ligada & gestao
de risco trabalhista. Também é fundamental para assegurar a produtividade
da equipe, pois o desgaste fisico da equipe na operacéo de entrega é el evado.

Na roteirizagdo, processo em que as rotas de entrega séo ssimuladas e
planejadas pararealizar as entregas, as metas de dispersdo sdo fundamentais
para assegurar um correto dimensionamento de tempo e de ocupagdo. Tanto
0 tempo real em rota, quanto a distancia percorrida em cada rota séo
medidos e comparados com o planegjado, sendo as dispersdes representadas
pelas metas dispersdo de tempo e dispersdo de deslocamento.
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Quanto aqualidade operacional, o percentua de devolugdo € o principal
indicador de desempenho. Baixo percentual de devolucéo implicaem uma
operacdo mais eficiente. A pesguisa de satisfacdo também é outro indicador
destinado a controlar a qualidade do processo de entrega. Podendo ser
aplicado tanto nas equipes de entrega, quanto nos clientes atendidos, assim
elapermite mapear as lacunas existentes para se a cangar aexceléncia opera-
cional dos seus usuarios. O percentual representa o quanto do processo esta
sendo avaliado positivamente. E importante estar sempre revisando esta pes-
quisa, de forma que a mesma contemple os elementos atuais de satisfacdo
dos usuérios.

Uma outra meta de desempenho € o absenteismo das equipes, na
gestédo de pessoas. Assim, pessoas motivadas tendem a sempre estarem
presentes e o custo da falta é elevado e pode comprometer a qualidade da
operacao plangjada na roteirizagdo. A outra &rea do centro de distribuicdo
de bebidas é o Armazém. As metas orgamentérias definidas pela empresa
OrcaTudo estéo visualizadas na Figura 5.

No armazém, guanto aos custos, também sdo gerenciados fretes,
porém, apenas o frete suprimento (de transferéncias de produtos das fabricas
para o0 centro de distribuicdo). Ainda € mensurada a perda operacional
resultante de quebras com movimentagdo interna, entre outras ocorréncias.
A diferenca de estoque é constatada nos inventarios, onde é confrontada a
contagem fisica do estoque, com o registrado no sistema. Este indicador
reflete diretamente o desempenho do controle no armazém e é subdividido
em PA (produto acabado) e AG (ativo de giro). Por produto acabado entende-
se as unidades destinadas a0 mercado para consumo e ativos de giro séo
materiais necess&rio para operacionalizar o centro de distribuicdo (paletes,
chapas de compensado, vasilhame e garrafas retornavels etc.).

O refugo de garrafas também € outra meta orcamentaria fundamental
na operacdo de distribuicdo de bebidas. Por refugo entende-se a perda de
garrafas retornaveis pelo fato das mesmas ndo serem possiveis de entrar
novamente nas linhas de producao fabris (por exemplo, umagarrafacom o bico
guebrado). As equipes de entrega devem garantir o menor refugo possivel,
pois ao retornar com umagarrafa quebrada, aempresa arca com este prejuizo.

Na gestdo de carregamento, as metas orcamentarias monitoram os
tempos de carga e descarga da operacdo. O tempo médio de carga refere-se
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ao carregamento de produtos para entrega no mercado e o tempo médio de
descarga provenientes das fabricas.

Um indicador fundamental no centro de distribuicéo é o nivel de servico,
na gestdo de estogue do armazém. Este representa a disponibilidade de
produtos aos clientes. Se o nivel de servigo esta em 96%, significa que no
periodo ocorreram 4% de indisponibilidade de produtos em rel acdo aos pedidos.

Por fim, assim como na distribuicdo, uma meta orcamentéria do
armazém é o absenteismo das equipes. Assim, € fundamental para que o
desempenho operacional sgja positivo, 0 estabelecimento de metas para
cada indicador. Sem as metas orcamentarias amplas, ndo existe estimulo a
alcancar a exceléncia operacional, bem como ndo é possivel verificar se os
resultados estéo de acordo com o esperado.

O plangjamento conjunto de tarefas e gestéo das condi¢des de entrega
pode propiciar vantagens competitivas e reducdo de custos ao longo de uma
cadeia de suprimentos, proporcionando reducdo do preco final ao consumidor
e aumento da lucratividade, além de liberar a empresa para dedicar-se ao
Seu core competence.

Portanto, com o alinhamento dosindicadores estratégicos do Balanced
Scorecard com as metas orgcamentarias pode-se compreender o impacto das
acOes de cada el o na eficiéncia operacional. Compreendendo seu impacto e
atuacdo, pode-se obter vantagem competitiva e aumentar o desempenho
empresarial. Desta forma, auxiliando a empresa a obter maior eficiéncia,
eficacia e economia nas operacoes.

As metas orcamentarias propostas S50 audizadas trimestramente. Com o
eficiente plang amento orcamentério a Empresa OrcaTudo tera possibilidade
de dimensionar melhor sua capacidade produtiva. Conseqiientemente, esse plane-
jamento adequado permite melhorias na estrutura de atendimento dos clientes.

7 Conclusoes

Apbs o desenvolvimento do balanced scorecard, foi possivel iden-
tificar as metas orcamentérias alinhadas aos indicadores estratégicos. O es-
tabel ecimento dessas metas para cada indicador é fundamental para que as
aches executadas na organizacdo estggam ainhadas com a estratégia organi-
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zacional. A compreensdo das relages de causalidade entre os indicadores
apos sua inser¢do no mapa estratégico torna mais clara a participacdo de
cada elemento na concretizacéo dos objetivos organizacionais.

Assim, o objetivo do trabalho foi atingido com a apresentacdo de um
conjunto amplo de metas, visando tornar 0 processo orcamentério mais
eficiente. Na elaboracdo da proposta foram identificadas de forma descen-
tralizada metas operacionais nas éreas de distribui¢do e armazém de um centro
de distribuicéo de bebidas. Essas metas orcamentarias ampl as de desempenho
estdo alinhadas aos indicadores estratégicos do balanced scorecard.

Desta forma, 0 or¢camento proposto para a empresa OrcaTudo serve
de guia e alavanca que vai conduzir a organizacéo a atingir seus objetivos.
O uso de metas amplas de desempenho, com medidas financeiras e ndo
financeiras melhora sensivelmente as informacdes orcamentérias. Essas infor-
mag0es geradas pel o orgcamento renovado ampliam a capacidade de tomada
de decisdo, sgjam el as rel acionadas a metas financeiras, como custos ou néo
financeiros como, produtividade, qualidade e satisfacéo etc.

Entre os principais pontos positivos da proposta, podem-se enumerar as
seguintes: melhor atendimento das expectativas dos clientes: 0 model o propor-
cionainformagdes valiosas e detal hadas ao gerenciamento das necessidades
dos clientes como o nivel de servico; ampliacdo das informagdes. com a
inclusdo dos direcionadores de valor como utilizacdo e satisfagdo dos clientes,
produtividade e qualidade, entre outros, melhora sensivel as informacdes e
o planegjamento das acOes; flexibilizagcdo do processo: com a ampliagéo das
informacdes e o alinhamento com o balanced scorecard é possivel descen-
tralizar a tomada de decisdes e juntamente, com o plangjamento continuo,
permitem a empresa adaptar-se ao ambiente de forma rapida e precisa;
incorporacdo de novas variaveis. com o plangamento continuo realizado
trimestralmente € possivel incorporar varidveis no decorrer do ano, procurando
amenizar as ameagas e aproveitando as oportunidades.

Recomenda-se o complemento desta pesquisa com a elaboracdo das
demais pegas orcamentérias do centro de distribuicéo, também com enfoque
nas perspectivas do balanced scorecard, de forma a complementar a
pesquisa aqui realizada. Também podem ser pesquisas outras empresas,
visando aplicar as melhorias sugeridas no orgcamento renovado.
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Enfim, ainda pode ser realizada uma pesguisa utilizando a metodologia
empregada neste trabal ho, para o desenvolvimento de um sistema de geren-
ciamento de setor ou &ea de um o6rgdo publico ou do terceiro setor.
Elementos como produtividade e reducdo de custos, muito presentes em
organizagdes com fins lucrativos, podem vir atornar as organizagOes destes
setores mais eficientes no que diz respeito ao uso de Seus recursos.
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