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RESUMO

Nos ultimos anos, o cendrio de crise vem se estabelecendo, e as empresas precisam procurar
formas de se manterem vivas e competitivas no mercado. Desse modo, a preocupagcdo em
enxugar despesas, diminuir gastos € manter a competitividade ¢ uma preocupagdo geral. A
grande dificuldade das empresas € a ndo inclusdo de medidas amplas de desempenho como
direcionadores de valor. Este estudo objetivou reunir a contribui¢do do orcamento base zero
em reducdo de despesas, com as medidas de desempenho oferecidas pelo balanced scorecard,
e desenvolver uma proposta de orcamento renovado com alinhamento das metas
or¢camentdrias de vendas. O estudo € caracterizado como uma pesquisa aplicada de carater
qualitativo, classificado como pesquisa descritiva; foram utilizados alguns procedimentos
técnicos, como pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso. Os resultados
apresentados mostram que a integracdo entre o balanced scorecard e o orgamento contribuem
para a melhoria da gestdo entre os indicadores estratégicos de desempenho e o atingimento

das metas operacionais.

Palavras-chave: Orcamento Base Zero, Planejamento estratégico, Balanced Scorecard,

Orcamento renovado.



ABSTRACT

In the last few years, the crisis scenario has been established and companies need to seek for
ways to stay alive and competitive in the market. Thus, the concern wipe expenses, reduce
costs and remain competitive is a general concern. The difficulty of the most business is the
no inclusion of broad measures of performance as value drivers. This research aimed to meet
the zero-based budget contribution in reducing expenses with the performance measures
provided by the Balanced Scorecard and develop a proposal with the renewed budget
alignment of budget targets sales. The research is characterized as a qualitative applied
research classified as descriptive research were used some technical procedures, such as
bibliographical research, documentary research and case study. The results show that the
integration between the balanced scorecard and the budget contributes to improving the

management among the key performance indicators and the achievement of operational goals.

Keywords: Zero-Based Budget, Strategic planning, Balanced Scorecard, Renewed budget.
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1 INTRODUCAO
Este primeiro capitulo ird abordar quatro tépicos para dar inicio ao trabalho. Sdo
eles: Definicdo do problema, Objetivos (Geral e Especificos), Delimitacio do trabalho e

Estrutura do trabalho.
1.1 Definicdo do problema

Em um ambiente cada vez mais competitivo, € primordial possuir habilidades de
gestdo, trabalhadas dentro da prépria organizacdo, para trazer inovacdes, crescimento e fazer
com que a empresa se sobressaia nesse clima de crise e incertezas.

Dentro deste contexto, as empresas precisam fazer com que a crise ndo as afete de
maneira tdo drastica. O aconselhado € segurar grandes investimentos e se preparar para
enfrentar um periodo turbulento e de muitas mudancas, reduzir custos e despesas, retardar
expansdes e procurar estratégias dentro da prépria empresa para sentir menos os efeitos da
crise. Para prosperar nesse ambiente, as empresas precisam voltar seus esforcos para
oportunidades dentro de casa, criando medidas de desempenho e novos indicadores, para
acompanhar e reverter possiveis problemas logo que forem visualizados.

Para isso, as medidas financeiras, sdo uma 6tima estratégia para se conseguir guiar
a organizac¢do principalmente em momentos dificeis como esse. Essas medidas como, receita,
custos, lucro sdo predominantes no orcamento como sistemas de gestao; apesar de serem mais
precisas, essas medidas apresentam algumas limitagoes.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard pode ser o ponto de partida para redefinir o
processo orcamentdrio, com isso as metas operacionais sdo alinhadas aos indicadores
estratégicos da organizacdo, ajudando a empresa a identificar seus reais indicadores para
entender onde atuar para tentar reverter cenarios em tempo preciso.

A necessidade de orcar € antiga; o orcamento € a principal ferramenta de controle
de despesas e importante instrumento de planejamento. O Or¢amento Base Zero (OBZ) é uma
das formas de orcamentacdo que mais se adequa a forma de controlar custos e despesas, pois
forca os gestores a refletir e questionar sobre operagdes e procurar oportunidades de melhoria
dentro do processo.

De acordo com Bornia e Lunkes (2007, p. 39) apesar de precisas as medidas
financeiras apresentam algumas limitacdes: tendem a medir e analisar varidveis internas;
falham por ndo incluir medidas amplas de desempenho; sdo indicadores de resultado,
analisando fatos que jd ocorreram; e geralmente sdo medidas macros, ndo expressando os

elementos que acarretaram as variagoes.
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Nesse contexto, esse estudo sugere o seguinte questionamento: “Como definir um
método de orcamentacdo fundamentado no Orcamento Base Zero e nos principios do
orcamento renovado visando o alinhamento das metas orcamentdrias e a otimizagdo da gestao

de custos e despesas através dos indicadores estratégicos do Balanced Sorecard?”.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral.

Definir um método de orcamentacdo fundamentado no Orcamento Base Zero e
nos principios do orcamento renovado visando o alinhamento das metas or¢camentarias e a
otimizacdo da gestdo de custos e despesas através dos indicadores estratégicos do Balanced

Sorecard.
1.2.2 Objetivos especificos

- Demonstrar o método de orcamentacio renovado voltado para a realidade
da empresa em estudo;

- Identificar as possiveis travas, falhas e limitacdes do atual método de
orcamento;

- Analisar como o alinhamento dos indicadores estratégicos do Balanced
Scorecard com as metas orcamentdrias pode influir na eficiéncia

operacional.
1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho € dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo serd uma visao
geral do trabalho, serdo mostrados a introdugdo, o contexto onde foi aplicado o trabalho e os
objetivos (geral e especificos). O segundo serd um referencial tedrico sobre orgcamento,
evolucdo dos processos orcamentdrios, fundamentacdo sobre OBZ e fundamentos do
orcamento renovado. O terceiro capitulo serd o referencial tedrico sobre Balanced Scorecard e
sua integracdo com o orcamento.

O capitulo quatro se refere a metodologia de pesquisa, na qual serdo descritas as
etapas de aplicacdo do método proposto. No capitulo cinco serd realizada a aplicacdo do
método proposto. Ao fim deste trabalho, haverd o sexto capitulo, que constard as conclusdes

do estudo realizado e as recomendagdes para os trabalhos futuros.
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2 ORCAMENTO EMPRESARIAL
2.1 Conceitos, objetivos e caracteristicas

O or¢camento tem como base fundamental o planejamento e controle de resultados
e ¢ definido por Welsch (1996, p. 21) como um enfoque ordenado e formal a execugdo das
responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle.

De acordo com Hoji (2007, p. 417) o orcamento € um instrumento de
planejamento e controle de resultados econdmicos e financeiros baseado em um modelo de
mensuracdo que avalia e demonstra por meio de projecdes, os desempenhos da empresa, e
complementado por Welsch (1996, p. 27) € um planejamento baseado em decisdes
deterministas baseadas numa avaliagdo dos acontecimentos externos futuros.

Para S4 e Moraes (2005, p. 59), orcamento é:
Um instrumento de gestdo necessdrio para qualquer empresa, independentemente de
seu porte ou tipo de atividade econdmica. Assim, a técnica orcamentdria projetard as
provaveis receitas, verificando, assim, se a empresa encontrard suporte para manter-
se no mercado. E preciso especializar-se, conhecer profundamente o mercado e o

cliente, para antecipar-se as tendéncias, detectar as mudangas e atender as suas
necessidades e exigéncias para obter maior precisio na elaboracéo do orcamento.

Segundo Atkison et al. (2000, p. 465), um orcamento € a demonstracdo
quantitativa das entradas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingird os
objetivos organizacionais. Essa afirmagdo € complementada ainda por Welsch (1996, p. 21)
afirmando que o orcamento “focaliza diretamente uma abordagem racional e sistematica ao
planejamento global e ao controle dindmico dando €nfase a administracdo por objetivos e a

flexibilidade realista na execugao das tarefas administrativas.”
2.2 Orcamento, planejamento e controle

Atualmente, no mundo empresarial, a realizagdo de orcamento como forma de
previsdo de receitas e despesas € uma forma bastante eficiente no processo de tomada de

decis@o. Para isso € essencial um bom planejamento como guia para as acgdes a serem

executadas.

[©N

Zdanowick (2001, p. 13) afirma que o processo de planejamento financeiro

o

decorrente da necessidade da empresa em crescer, tendo em vista a implantacdo e
adequacdo de padrdes, principios, métodos através de processos racionais, praticos e

competitivos no tempo. Welsch (1996, p. 21) complementa afirmando que o planejamento
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pode ser definido em termos amplos como um enfoque a execu¢do das responsabilidades,
coordenacdo e controle da administracao.

O sistema de planejamento financeiro e or¢amento visam antecipar os possiveis
resultados operacionais, que deverdo ser alcan¢ados no periodo, considerando os aspectos de
produtividade, qualidade e competitividade, que o mercado constantemente exige das
empresas, segundo Zadanowick (2001, p. 13)

Em complemento Hoji (2007, p. 418) afirma que o orcamento além de ser um
instrumento de planejamento é também um importante instrumento de controle, “[...] um
orcamento ndo terd utilidade se ndo for possivel exercer adequado controle sobre os
resultados projetados”.

Segundo Lunkes (2003, p. 39), “os orcamentos além de serem parametros para
avaliacdo dos planos, permitem a apuracdo do resultado por édrea de responsabilidade,
desempenhando papel de controle por meio de sistemas de custos e contabilidade”.

Dessa forma, o orcamento pode ser definido como uma abordagem nas diretrizes

do planejamento, execug¢do e controle como apresentada na figura 1.

Figura 1 — Objetivos do orcamento

PLANEJAR

0 orgamento materializa os planos
(planejar) sob a forma de valores

* ORGANIZAR

* COMANDAR

* DIRIGIR

* MOTIVAR

* INSPIRAR

* COORDENAR

CONTROLAR < EXECUTAR
O or¢amento é um meio eficaz de A execugdo do orgamento contribui
efetuar a continuagio dos planos. Ele para assegurar a eficicia da
fornece as medidas para avaliar a organiza¢io e o comando que vai
performance da empresa. Permite possibilitar a difusdo des planos. Isto
acompanhar a estratégia, verificar serve para coordenar as diversas
seu grau de éxito e, em caso de unidades da administracio,
necessidade, tomar agéo corretiva motivando e avaliando os gestores e

empregados. Ele serve como
avaliacdo de sua performance e é a
base para o sistema de remuneragio.

Fonte: Adaptado BOISVERT (1999, p. 341)
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2.3 Evolucao dos processos orcamentarios

O processo or¢amentdrio ndo € algo novo, a necessidade de orcar € antiga e se faz

necessdria para prever os gastos necessdrios para um certo periodo. Ao longo dos anos os

processos or¢camentdrios foram sendo aprimorados para ajustar-se as mudancas no ambiente e

as organizagoes.

Lunkes (2003, p. 37-38) enumera as fases de evolu¢cdo do processo orcamentario

em seis fases:

a)

b)

9

d)

e)

Primeira fase — Teve predominancia o orcamento empresarial e como principal
foco, a projecdo dos resultados e o posterior controle. Esse tipo de orcamento é
um plano projetado para atender a um nivel de atividade do préximo periodo.
Segunda fase — Teve como predominincia o or¢amento continuo, que tem
como foco a revisido continua, retirando-se os dados do més recém-concluido e
acrescentando dados or¢ados para o mesmo més do ano seguinte.

Terceira fase — Nessa fase surgiu o orcamento base zero, tendo com enfoque a
projecdo dos dados como se as operagdes estivessem comecando da estaca
zero, estimulando a necessidade de justificar os valores orcados como se a
empresa estivesse iniciando suas operacoes.

Quarta fase — Tem como destaque o or¢camento flexivel, com a projecao dos
dados das pecas or¢camentdrias em varios niveis de atividade. Esse or¢camento é
projetado para cobrir uma gama de atividades, sendo possivel estimar custos
em qualquer nivel de atividade.

Quinta fase — Foi marcada pelo surgimento do orcamento por atividades como
uma extensao do custeio baseado em atividades, com projecao dos recursos nas
atividades e o uso de direcionadores para estimar e controlar os resultados.
Esse orcamento usa informacdo sobre direcionadores no planejamento e no
processo de avaliagdo.

Sexta fase — marcada pelo orcamento perpétuo, o qual prevé o uso dos recursos

fundamentados na relac¢do de causa-efeito entre os processos correntes.

A descric¢do sintetizada dessas fases esta apresentada na figura 2, apresentando a

evolugdo do or¢camento empresarial ao orcamento perpétuo.



20

Figura 2 — Evoluc¢do dos processos orcamentdrios

EVOLUCAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS

1919 [ 1970 [ 1980 [ 2000
| Orcamento Perpétuo
| Orcamento por Atividades
Projecdo
Orcamento Flexivel Projesio dns-l ¥
Orgamento de Base | projecio dos rECLTS0s
Zero FECUrS0s )
Orcamento Continuo .. s nas fundamen
Projegio TECUrsos = tado nas
Orgamento Renovaciio dos para vérios | 20V l'_j_ad“ relagdes
Empresarial do periodo | TECUISOS niveis de awavés de | ge causa-
Proiecio d concluide e 23 egtaca atrvidade, ijmcmna- efeito
rojecio dos recursos e ZErQ com ores. enire os
baseado nos objetives e | ACTESCIMO justificativ Processos
o controle atraveés do iy |.m:snm a para correntes.
acompanhamento pelos E:L'l:m'dc' no todos os
dados contdbeis. . novos
gastos.

Fonte: Adaptado Lunkes (2003, p. 38)

Para Welsch (1996, p. 385), a escolha de um orgamento € feita pelo resultado das
escolhas de técnicas e conceitos apropriados e a adaptacdo da empresa as caracteristicas de
cada situagdo. Welsch ainda complementa afirmando “a medida que a empresa cresce, suas
caracteristicas mudam e ela torna-se mais complexa [...] os sistemas contdbeis devem ser
adaptados a medida que a empresa se modifica”.

Conforme Padoveze e Taranto (2009, p. 33), “o importante ¢ ter um mente que a
adoc¢do de determinado tipo de conceito de or¢amento estd totalmente ligada ao modelo de

gestdo da empresa e a cultura orgamentaria desenvolvida internamente”.
2.4 Fundamentos do Orcamento Base Zero

Como apresentado por Lunkes (2003, p. 92), o or¢amento pode ser elaborado de
vérias formas e as desvantagens dos métodos anteriores € a perpetuacdo das inefici€ncias do
passado; uma alternativa para solucionar esse problema € a utilizacdo do orcamento base zero
como instrumento or¢amentacao.

Segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 42), “o orcamento base zero (OBZ) ¢
considerado o principal conceito de orcamento, prega a maior rigidez possivel no processo de
planejamento e de controle orgamentério”.

De acordo com Anthony e Welsch (1981, p. 457), a maioria das organizacOes as

operacdes nao mudam de forma brusca de um ano para o outro, dessa forma o or¢camento base
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zero atua de forma a ajustar os gastos e despesas apropriadas para o periodo construindo do

zero suas decisdes orcamentarias.
2.4.1 Conceitos e caracteristicas

No orcamento base zero propde examinar todas as atividades, prioridades e
recursos financeiros a partir da estaca zero, ao se projetar um novo exercicio. O ano anterior
nao é usado como ponto de partida para elaboracdo do or¢amento atual, o OBZ requer que
todas as atividades estejam justificadas e priorizadas antes de serem tomadas as decisdes
relativas ao uso de recursos a serem alocados a cada setor, departamento ou atividade.
(LUNKES, 2003 p. 92-94)

De acordo com Pyhrr (1973, p. XIV), o orcamento base zero fornece informacoes
detalhadas relativas:

Ao dinheiro necessario para se realizar os fins desejados, alerta para os excessos e
para a duplicidade de esfor¢o entre os departamentos, concentra-se nas quantias
necessdrias para os programas, especifica prioridades dentro dos departamentos e
entre eles, dentro das divisdes e entre elas, permite comparacdes dessas linhas
organizacionais quanto as respectivas prioridades financiadas e permite a

determinag¢do por uma auditoria de desempenho, e se cada atividade ou operagdo
teve o desempenho prometido.

Essa visdao é complementada por Lunkes (2003, p.92), quando afirma:

O orcamento base zero rejeita a visdo tradicional do orcamento e, principalmente, a
ideia do or¢amento incremental, que leva em consideragdo os dados do ano passado
mais um adicional. Em vez disso, o or¢amento de base zero projeta todas as pegas
como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez.

Atkinson et. al. (2000, p. 465) ainda afirmam que “o OBZ surgiu, em parte, para
combater os orcamentos incrementais indiscriminados, ja que essa abordagem pode requerer
muito pouco raciocinio e pode resultar em ma alocagdo de recursos”.

As principais caracteristicas segundo Padoveze e Taranto (2009, p. 44) sao:

a) Andlise do custo/beneficio de todos os projetos, processos tendo como
partida o zero;

b) Foco nos objetivos e nas metas das unidades de negdcios cujos recursos
sdo consequéncia da dire¢do planejada;

¢) Correta alocacdo de recursos com base no foco e nos fatores-chave do
negocio;

d) Aprovacdo do nivel de gastos com base em critérios definidos
previamente;

e) Desenvolvimento da participacao e intensa comunicacao entre as dreas; €
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f) Fornecimento de subsidios para a tomada de decisao.

Segundo Lunkes (2003, p. 94) os gestores, ao utilizar o OBZ, devem apresentar
justificativas para as apropriagdes dos recursos levando-se em considerac¢do o custo/beneficio
ou a andlise evolutiva dos acontecimentos. As perguntas bdsicas que devem ser feitas sdo:

- O que gastar?
- Quanto gastar?
- Como gastar?
- Por que gastar?

Ainda de acordo com Lunkes (2003, p. 94), “os gastos no or¢amento base zero
sdo realizados por meio de pacotes de decisdo, que devem ser definidos e priorizados
conforme critérios previamente fixados”.

Para Pyhrr (1973, p. 5), existem dois passos basicos do orcamento base zero, sao
eles:

a) A identificacio de pacotes de decisao; e

b) Priorizacdo dos pacotes de decisdo.

Ainda segundo Pyhrr, tendo-se identificado e priorizado os pacotes de decisdo, a
administracdo pode alocar recursos de acordo com a destinacdo de recursos financeiros as

atividades mais importantes, que sao os pacotes de decisdo, podendo ser atuais ou novas.
2.4.2 Sistematica do OBZ

O orcamento base zero é divido em trés partes fundamentais: pacote base zero
(PBZ), variavel base zero (VBZ) e ntcleo base zero (NBZ).

O conceito de pacote base zero ou pacote de decisdo € exposto por Pyhrr (1973, p.
6) como, “um documento que identifica e descreve uma atividade especifica de modo a que a
administracio possa (1) avalid-la e priorizd-la em relacdo a outras atividades que concorram
para a obten¢do de recursos limitados e (2) decidir aprové-la ou rejeita-la”.

Os pacotes de decisdo podem ser divididos em unidades menores que sdo as
VBZs. Para melhorar ainda mais a informacdo e o nivel de detalhamento, pode-se dividir as
VBZs em diversos nucleos base zero (NBZ).

De acordo com Lunkes (2003, p. 96), o NBZ “¢ a unidade de onde sdo retiradas as
informagdes para a elaboragdo do orcamento”. Muitas vezes o NBZ pode chegar a ser
confundido e adotado como um centro de custo.

Ainda de acordo com Lunkes (2003, p. 96), “na elaboracdo do OBZ a empresa

podera dividir o método em varios pacotes de decisdo. Por conseguinte, os pacotes podem ser
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também divididos me varias VBZs, e estas podem ser agrupadas formando NBZs”. A figura 3

esquematiza essa relacdo entre pacotes, VBZs e NBZs.

Figura 3 — Relagdes entre PBZ, VBZ e NBZ

Variavel

Nucleo Base Zero Base Zero

(NBZ) (VBZ)

Fonte: Autoria Propria
2.4.3 Vantagens e desvantagens do OBZ

As principais vantagens do OBZ sdo apresentadas por Pyhrr (1973, p. 32) e
Padoveze e Taranto (2009, p. 44) e Lunkes (2003, p. 103), abaixo:
- Proporciona significativa economia no orcamento;
- Forca gestores a refletir sobre operagdes e procurar oportunidades de
melhoria;
- As atividades mal executadas sdo prontamente identificadas;
- Proporcionam melhor acompanhamento do planejado versus realizado;
- Favorece o aumento da comunicagio entre as diversas dreas; e
- Os administradores podem ser avaliados de acordo com os objetivos, o
desempenho e os beneficios com os quais se comprometeram.
As principais desvantagens método de orcamentagdo para Lunkes (2003, p. 102) é
o seu tempo de elaboracdo, bem maior que os orcamentos tradicionais, o método se mostra
bastante burocratico, com inimeros controles.
Essa ideia € complementada pelas desvantagens apresentadas por Padoveze e
Taranto (2009, p. 45), com:
- Andlise de muitas informa¢des em um curto espaco de tempo;

- Dificuldade de compreensao de alguns conceitos basicos;
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- Resisténcia do pessoal de nivel hierdrquico mais baixo, que tende a refutar
mudancas e a defender a posicdo em que se encontram; e

- Dificuldade em comecar todos os anos partindo do zero.
2.4.4 Comparacdo entre OBZ com os or¢camentos tradicionais

Vistas as vantagens e desvantagens do OBZ ainda € possivel encontrar beneficios
impulsionados por esse método de orcar em relacdo aos métodos tradicionais. A figura 4
apresenta as principais consideragcdes ao comparar o OBZ com os outros métodos

or¢amentdrios tradicionais, baseado nas afirmac¢des de Lunkes (2003, p. 103).

Figura 4 — Comparativo entre OBZ e orcamentos tradicionais

[ ]

f OBZ

- Representa um movimento para

alocagdo de recursos por
necessidade e beneficio;

- Atitude interrogativa, constante
questionamento;

- Foco na produtividade;
- Aumenta o envolvimento das

Or¢amentos tradicionais

- Foca em extrapolar o passado

acrescentando um aumento de
porcentagem ao custo total;

- Priticas decorrentes do passado;
- Foco com relagdo ao custo;

- Geralmente determinado por um
setor, sem envolvimento dos

pessoas ¢ melhora interesse no demais

trabalho.

Fonte: Autoria prépia
2.5 Orcamento Renovado

O processo orgamentdrio pode ser desenvolvido de diferentes formas, como
apresentado anteriormente. O importante € incorporar ao orgamento as caracteristicas
fundamentais 2 implementacio de um eficiente sistema de gestdo. E imprescindivel construir
uma ligacdo forte entre planos estratégicos e o or¢amento, esses planos estratégicos sdo o
ponto de partida para as metas orcamentarias. (BORNIA E LUNKES, 2007, p. 48).

Como forma de aprimorar os métodos orgamentdrios, o or¢camento renovado

busca adicionar valor com a inclusdo de medidas mais amplas como os direcionadores de
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valor. Esse topico abordard o conceito de or¢camento renovado, suas particularidades e

principios baseado no estudo realizado por Bornia e Lunkes (2003-2007).
2.5.1 Conceito e caracteristicas

De acordo com Bornia e Lunkes (2007, p. 49) orcamento renovado “¢ um plano
para as operacoes da unidade, que focaliza atividades e recursos com o objetivo de atingir as
metas estratégicas e de proporcionar aos clientes produtos e servigos de qualidade, no menor
custo ¢ de maneira oportuna”.

O orcamento renovado € uma ferramenta para necessdria para obter consenso e
compromisso dos colaboradores da unidade com os objetivos da companhia e de guiar a
tomada de decisdo do processo como um todo por meio de metas chave, segundo Bornia e
Lunkes (2007, p. 48).

Na sistemdtica do or¢camento renovado o controle passa a ser mais dindmico e
flexivel, evitando os excessos cometidos nos sistemas tradicionais. Segundo Bornia e Lunkes
(2007, p. 49) “a empresa deve preocupar-se em controlar o que € importante e ndo se ater em

demasia aos detalhes que pouco contribuem para geragao de valor”.
2.5.2 Necessidade de renovacdo do orcamento tradicional

A necessidade de renovacdo do orcamento parte do pressuposto que as empresas
necessitam de um método que acompanhe as mudangas no ambiente competitivo e o clima de
incerteza que se instaura nos dias de hoje. Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 4), “ao passo
que a inovagdo € uma constante, custos refletem pressdes do mercado, os clientes sdo
inconstantes e os acionistas mais exigentes”.

De acordo com Bornia e Lunkes (2003) as empresas precisam estar a:

a) Responder de forma rdpida as ameacas, oportunidades e as necessidades dos
clientes cada vez mais exigentes;

b) Atrair e reter pessoas capazes de assumir responsabilidades, tomar decisoes e
trabalhar por resultados dentro do espaco competitivo;

c) Prover solugbes inovadoras continuamente € gerar novos conceitos
empresariais;

d) Operar com custos mais baixos, qualidade superior e maior eficiéncia;

e¢) Aumentar o conhecimento das necessidades dos clientes e focalizar de forma
eficiente na rentabilidade; e

f) Prover desempenho e resultados superiores aos acionistas.
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Essas varidveis, ainda segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 4), devem ser
incorporadas ao processo orcamentdrio no sentido de complementar ou mesmo ampliar as
informacdes em busca de minimizar as deficiéncias dos métodos anteriores. Dentro desse
contexto, o orcamento deve direcionar acdes que permitem responder a essas necessidades e
proporcionar o envolvimento necessdrio a concretizagdo das metas baseadas nessas
caracteristicas.

Nesse sentido o or¢amento renovado busca trazer melhorias ao orcamento para

tornd-lo mais adequado ao ambiente atual dos negdcios.
2.5.3 Visdo geral da proposta de renovagdo

A proposta de orcamento renovado conta com a adocdo de principios pré-
estabelecidos relacionados a técnica, com o modelo de orcamentac¢do ja aplicado pela empresa
e procedimentos internos para transformar o modelo ji em existente adaptado para o

or¢camento renovado. A figura 5 demonstra a visdo geral da proposta.

Figura 5 — Visdo geral da proposta de or¢gamento renovado

PRINCIPIOS

MODELO

PROCEDIMENTOS

MODELO
ADAPTADO

Fonte: Adaptado Bornia e Lunkes (2003, p. 5)
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Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 5), os principios sdo como regras ou preceitos
que conduzem as mudancas necessdrias ao aprimoramento do processo or¢amentdrio. Os
procedimentos sdo as etapas a serem seguidas na elaboragdo e implementagdo do orgcamento
renovado. Ainda segundo os autores, “a inteng¢ao da proposta € criar respostas as necessidades

dos gestores”.
2.5.4 Principios do orcamento renovado

Welsch, em seu livro sobre orcamento empresarial (1981, p. 49), j4 abordava
alguns principios fundamentais para uma boa efici€éncia do programa de planejamento e
controle de resultados, para ele quando apropriadamente utilizado, o programa se torna “um
sistema amplo por meio do qual todos os aspectos de administracdo podem ser reunidos num
todo coordenado, em que agdes administrativas e operacdes podem ser integradas”.

Para Welsch (1981, p. 50), os principios que devem guiar os gestores cuja
administracio deve estar firmemente comprometida sdo:

a) Envolvimento administrativo;

b) Adaptacdo organizacional;

c) Contabilidade por dreas de responsabilidade;

d) Orientacdo para objetivos;

e) Comunicagdo integral;

f) Expectativas realistas;

g) Oportunidade;

h) Aplicacgao flexivel,

1) Reconhecimento do esforco individual e do grupo; e

J) Acompanhamento.

No sentido de complementar essa visao exposta por Welsch em 1981, que ainda
se mostra bastante atual, Bornia e Lunkes desenvolveram seus principios adaptados a
realidade e ao ambiente dos dias de hoje. Dessa forma, os principios abordados por Bornia e
Lunkes (2003, p. 6) sado:

a) Filosofia, cultura e valores proprios;

b) Descentralizacdo com autonomia;

¢) Responsabilidade pelo desempenho;

d) Estrutura e organizagdo interna;

e) Coordenacdo do negocio;

f) Desenvolvimento da liderancga;
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g) Integracdo entre planejamento estratégico e o orcamento;
h) Inclusdo de medidas amplas de desempenho;

i) Planejamento continuo;

j) Gestao e projecao de cendrios;

k) Gestdo dos Recursos;

1) Mensuragio e controle;

m) Envolvimento e entendimento das metas;

n) Motivacdo e recompensa;

0) Feedback e aprendizado; e

p) Automatizacdo do processo orcamentario.

Cada um desses principios serdo apresentados abaixo através das suas principais

caracteristicas voltadas a implementacao do orcamento renovado.
2.5.4.1 Filosofia, cultura e valores proprios

De acordo com Bornia e Lunkes (2003, p. 6), para a efetivacio do modelo proposto
serdo necessarios alguns pontos importantes para que a empresa desenvolva a cultura e
valores proprios:
- A definicdo e comunicacgdo prévia dos valores;
- Estabelecimento do sistema de gestao;
- Mudanca nas préticas internas; e
- Lista de valores como parte do processo de defini¢do da estratégia e das
operagoes.
Ainda segundo os autores, “¢ necessario que haja redefinicdo de toda a filosofia
de gestdo, antes de qualquer mudancga no orcamento propriamente dito. A filosofia, cultura e
valores formam a base do sistema e o alicerce para a geracao das metas orcamentarias”. Caso
ndo seja realizado de forma concreta, podem-se comprometer as mudancas propostas no

orcamento renovado.
2.5.4.2 Descentralizagdo com autonomia

Os empregados e gestores devem ter a liberdade e capacidade para agir, dentro da
cultura e valores anteriormente fixados. Em seu estudo, Bornia e Lunkes (2003, p. 6) afirmam
que “O or¢camento deve permitir aos gestores e empregados usar os recursos de conhecimento

da empresa para satisfazer as necessidades dos clientes”.
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Ainda de acordo com os autores, o or¢camento deve criar valor aos clientes e
acionistas, a empresa deve proporcionar alto grau de liberdade para empregados e gestores
operacionais como forma de atingir as exigentes metas corporativas.

Bornia e Lunkes (2003) complementam que a descentralizacio com autonomia
ajuda na flexibilizacdo do processo or¢camentdrio, esta descentralizacao deve ocorrer dentro de
determinados limites,“eles tém autonomia para agir, desde que suas a¢des estejam alinhadas

com 0s objetivos globais”.
2.5.4.3 Responsabilidade pelo desempenho

Um programa de planejamento e controle de resultados deve apoiar-se numa
sOlida estrutura organizacional e num conjunto bem definido de linhas de autoridade e
responsabilidade. (WELSCH, 1981, p. 53)

Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 6), a medida que se concretiza o principio de
tomada de decisdes descentralizadas, é necessério estabelecer responsabilidade a gestores e
empregados pelas suas atividades desempenhadas e tornd-los responsaveis por metas
or¢camentarias competitivas.

Para Welsch (1981, p. 53) a responsabilidade pelo desempenho se instaura com o
estabelecimento de condi¢des para que os objetivos da mesma sejam alcancados de maneira
coordenada e efetiva, fazendo com que a amplitude e o inter-relacionamento das
responsabilidades de cada gestor e empregado sejam bem especificados.

Em complemento, Bornia e Lunkes (2003) afirmam que “as empresas sao
obrigadas a delegar e a descentralizar a tomada de decisdo para aumentar sua velocidade de
resposta”. Para isso, torna-se necessario gerenciar alguns elementos, como:

- Um conjunto de informacdes disponibilizadas,
- Valores, objetivos e metas compartilhadas,

- Comprometimento; e

- Capacitagdo continua.

Em complemento Sanvicente e Santos (1994, p. 27) é importante indicar o que
deve ser feito, como e quando, para que sejam devidamente alcancados os objetivos de
desempenho da empresa, e “também devem identificar individuos especificos que possam ser
posteriormente responsabilizados ou que prestem contas de desempenhos efetivos
considerados satisfatorios ou nao”. De acordo com Bornia e Lunkes (2003, p. 6), os gestores €

empregados devem pensar e agir como donos do negdcio.
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2.5.4.4 Estrutura e organizacdo interna

Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 7) a estrutura colocada a disposicdo dos
colaboradores deve proporcionar aos mesmos 0s meios necessdrios para exercer autoridade e
responsabilidade. “Isto inclui, além da estrutura fisica como maquinas, equipamentos, entre
outros, sistemas de informagao abertos e transparentes”.

Em complemento, os autores afirmam que a empresa deve estar organizada em
redes e processos. Ainda para Bornia e Lunkes (2003), devem-se criar centros de custos
autdbnomos, proporcionando aos gestores e empregados a oportunidade de dirigir seu proprio
negocio.

Para Hoji (2007, p. 421) “os centros de responsabilidades sdo unidades que
podem ser criadas de acordo com a estrutura organizacional ou por projetos”. Cada centro de

responsabilidade € representado por um administrador que € responsdvel por seu desempenho.
2.5.4.5Coordenagdo do negdcio

A coordenacdo do negécio deve ser realizada pelas forcas de mercado, as metas
devem estar dentro do dominio competitivo, segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 7).

Ainda segundo os autores, “o or¢amento pode ser comparado a um radar que
emite ondas a gestores e empregados através das metas orcamentdrias e recebe informacoes
sobre os objetivos ou indicadores estratégicos, assim como sobre o desempenho real.”

De acordo com Hoji (2007, p. 418) afirma que o orcamento “visa ao
conhecimento antecipado de resultados e serve como guia para as agdes a serem executadas
pelas unidades da empresa.”

Bornia e Lunkes (2003, p. 7) complementam que o or¢camento renovado vai se
desempenhar como instrumento que informa se os gastos e o desempenho da empresa estao

em sincronia com o nivel desejado.
2.5.4.6Desenvolvimento da lideranga

De acordo com Bornia e Lunkes (2003, p. 7), “A empresa deve desenvolver
lideranga e comando que permita reagir com rapidez as mudancas do ambiente. Ela deve
gerar desafios e treinamento para que as pessoas exercam a lideranca e decidam quando
necessario”.

A lideranca deve empreender todo o potencial de empregados e gestores para

preparar e reagir em tempo real as ameacas e oportunidades do ambiente; a inovacao exige de
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gestores e empregados atitudes para liderar as mudancas necessdrias, segundo exposto por

Bornia e Lunkes (2003).
2.5.4.7 Integracdo entre planejamento estratégico e o orcamento

De acordo com Hoji (2007, p. 416), planejamento estratégico é um plano de longo
prazo, de responsabilidade dos niveis mais altos da administra¢do, que procuram se antecipar
a fatores exdgenos e internos a empresa.

Para Bornia e Lunkes (2003, p. 8) o planos estratégico “elaborado previamente
deve ser comunicado e considerado na elaboracdo do or¢amento, o exame dos indicadores
estratégicos ird direcionar os objetivos maximos que a empresa pretende alcancar no futuro”.

A integracdo entre planejamento estratégico e orcamento, segundo Sobanski
(2011, p. 16), fornece um instrumento detalhado da administragdo da empresa, que entrega as
quantificacdes das agdes e resultados de curto e longo prazo, visando alcancgar seus objetivos
com eficiéncia. Sobanski complementa, afirmando que essa integracdo reflete os primeiros

passos da empresa na direcao de seus objetivos de longo prazo.
2.5.4.8 Inclusdo de medidas amplas de desempenho

As metas or¢camentdrias devem ser coerentes e alinhadas com as diretrizes do
planejamento estratégico; para Bornia e Lunkes (2003, p. 8) os planos estratégicos
“incorporam, com frequéncia, medidas de desempenho nao financeiras, tais como: satisfa¢ao
e retencao de clientes, lancamento de novos produtos, motivacdo de empregados, entre outras
medidas”.

Para Welsch (1981, p. 53), o futuro da empresa a longo prazo tendera a ser
favorecido pelo estabelecimento de fatores de desempenho para a empresa como um todo e
para cada uma de suas principais subdivisoes.

No orcamento renovado a integracdo se baseia nos fatores-chave do sucesso,
evidenciando as medidas de desempenho mais importantes de cada drea da empresa. Para
Bornia e Lunkes (2003, p. 8) “O objetivo € proporcionar critérios de desempenho e delimitar
a semantica da informagao necessaria a gestdo”. Ainda segundo os autores com a escolha das

metas-chave é mais fécil reconhecer aquelas que proporcionam aumento de valor.
2.5.4.9Planejamento Continuo

Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 8), a projecdo orcamentdria deve ser um

processo continuo e exclusivo, sendo necessario criar uma cultura onde a mudanca seja algo



32

natural. De acordo com os autores “O importante no or¢amento renovado é nio estabelecer
alocacdo prévia e fixa de recursos, com muitos meses de antecedéncia.”.

Para Sanvicente e Santos (1994, p. 33), é recomendavel usar o prazo de um ano
com segmentos parciais de meses e trimestres, essa subdivisdo facilita a reformulacdo do
planejamento, especialmente pode-se levar em conta os resultados ja ocorrido nos primeiros
meses do ano, bem como favorecem a “tomada de medidas corretivas que se fazem
necessarias em face dos resultados verificados e de sua comparagdo com os resultados
futuros”.

De acordo com Welsch (1981, p. 59), o orcamento deve ser considerado um
processo continuo em todos os niveis de administracdo. Na tomada de decisdes rotineiras,
como em questdes de longo alcance, “todos os niveis administrativos devem reexaminar
continuamente as perspectivas futuras, replanejando e modificando planos prévios no
processo de tomada de decisdes”.

As metas orcamentdrias exigem planejamento continuo e adaptagdes frequentes,
pois as condi¢des de mercado mudam com grande frequéncia. Dessa forma os planos
orcamentdrios devem ser adaptados e alterados para reagir as ameacas ou oportunidades do

ambiente. (BORNIA E LUNKES, 2003, p. 8)
2.5.4.10 Gestdo e projecdo de cendrios

De acordo com Bornia e Lunkes (2003, p. 9), “o desempenho pretendido deve ser
construido através da projecdo de cendrios, o estabelecimento das medidas deve considerar os
aspectos externos, principalmente os relacionados a competidores™.

Segundo Welsch (1981, p. 62), a projecdo de curto e longo prazo requer a
avaliacdo de uma grande variedade de alternativas relevantes e escolhas provisorias. Esses
cendrios devem ser feitas para fins de planejamento de resultados compativeis com os
objetivos globais.

Complementando a ideia, Bornia e Lunkes (2003, p. 9) afirmam que o or¢amento
tem como finalidade principal o planejamento das operacdes por meio da planificacdo e
projecao das atividades. “Essa gestdo previa, por exemplo, possibilita melhor gerenciamento
das variagdes do processo e o excesso de capacidade”.

Ainda segundo esses autores, as metas or¢camentdrias devem preparar a empresa
para futuros desafios, por meio do planejamento continuo com ajustes nos direcionadores de
valor, de acordo com o ambiente competitivo. “O objetivo € superar os concorrentes e, para

isso busca-se um importante guia nesse alvo que sdo as metas orgamentarias”.
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2.5.4.11 Gestdo dos recursos

A utilizacdo dos recursos deve corresponder e serem alinhados as metas
previamente estabelecidas. E importante a autorizacio dos gerentes operacionais para agir
independentemente, incluindo o acesso aos recursos. A alocagdo dos recursos precisa ser
consistente com a estratégia e as condicdes de negdcio. Caso o gestor necessite de recursos
rapidamente para adaptar-se as ameacas e oportunidades, estes devem estar disponiveis,
considerando as metas e objetivos globais. (BORNIA E LUNKES, 2003, p. 9)

Segundo Sanvicente e Santos (1994, p. 32) através da participacdo dos diferentes
administradores na elaboragcdo dos orcamentos, assim como as discussdes a cerca dos valores
or¢ados com a alta administracdo, faz com que cada individuo acabe utilizado o orcamento
como instrumento de autocontrole das tarefas em cada setor. Desse modo a administracdo de
recursos também cabe ao gestor identificar a necessidade de alocagdo para adaptacdo a uma
nova realidade.

Welsch (1981, p. 60) ainda complementa que o uso de flexibilidade na execugao
dos planos orcamentarios “deve ser uma politica definida para impedir a criacdo de ‘camisas-

de-forga’ e permitir o aproveitamento de oportunidades favoraveis”.
2.5.4.12Mensuragdo e controle

Para Bornia e Lunkes (2003, p. 9) os sistemas de mensuracdo sao necessarios pois
“habilitam a agdo, reagdo e adaptacdo continua dos processos, atividades e das mudancas de
tecnologia”. Segundo esses autores, “¢ importante ampliar o sistema de mensuracdo para
contemplar as novas medidas de criagdo de valor”.

De acordo com Sanvicente e Santos (1994, p. 33) relatérios de controle, emitidos
por periodos mais curtos, favorecem o acompanhamento mais frequente das atividades, “bem
como a tomada das medidas corretivas que se fazem necessdrias em face dos resultados

verificados e de sua comparagdo com os planos”.
2.5.4.13Envolvimento e Entendimento das Metas

Segundo Welsch (1981, p. 56), a comunicacdo para um orcamento eficaz exige
que tanto o gestor quanto o empregado possuam a mesma no¢do de responsabilidade e
objetivos.

Para Bornia e Lunkes (2003, p. 9), os envolvidos e responsaveis pelos resultados

devem participar ativamente da elaboracdo das metas orcamentérias, somente assim estarao
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comprometidas com o desempenho que as mesmas devem realizar. O envolvimento de todos
no processo or¢camentario € um dos aspectos-chave para o sucesso do or¢camento renovado.
Welsch (1981, p. 56) ainda complementa afirmando que o fornecimento de
“informacdes completas e sem restricdes nos relatérios de desempenho por area de
responsabilidades também deverd elevar o grau de comunicagdo essencial a uma

administracao satisfatoria”.
2.5.4.14 Motivagdo e Recompensas

Este principio, segundo Welsch (1981, p. 61), visa dar reconhecimento ao fato de
que as realizacdes individuais, tanto positivas quanto negativas, devem ser identificadas e
levadas em conta no processo de gestao.

Bornia e Lunkes (2003, p. 10) ainda complementam afirmando que para motivar
os gestores e empregados “deve-se implementar, junto ao processo or¢amentario, um sistema
de remuneracdo varidvel, baseado em boOnus para equipes ou unidades que atingem ou
ultrapassam o desempenho pré-definido”.

Segundo os autores, o sistema de remuneracdo varidvel ndo deve ser estabelecido
individualmente ou para pequenos grupos, para que nao seja possivel manipular os resultados
em proveito proprio.

Welsch (1981, p. 61) complementa afirmando que o sistema de avaliacdo
individual deve ser justo, compreensivo e preciso, deve ser reconhecido a capacidade e o

desempenho de cada gestor e empregado, bem como as pressdes sociais que o influenciam.
2.5.4.15Feedback e Aprendizado

Para o orcamento renovado surtir efeito, gestores e empregados precisam
compreender, assumir e implementar esse método na nova realidade. Segundo Bornia e
Lunkes (2003, p. 10) esses gestores e empregados precisam ser treinados e preparados para a
incursdo, sendo necessario a imersdao de uma cultura empresarial baseada no compromisso.

Ainda segundo os autores, o aperfeicoamento é um fator relevante a ser
considerado quando estabelecidas as medidas orcamentarias. “E fundamental criar
competicdo entre as unidades, assim o conhecimento e as melhores préticas sdo rapidamente

absorvidas e compartilhadas”.
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2.5.4.16Automatizagdo do processo or¢amentdrio

De acordo com o exposto por Bornia e Lunkes (2003, p. 10), a automacao permite
desenvolver planos orcamentdrios com grande rapidez e precisdo, além de possibilitar a
integragdo dos dados entre as diferentes areas da empresa. “A quantidade de tempo e dinheiro
que pode ser economizado no processo or¢amentdrio geralmente justifica a compra ou
elaboracdo de softwares orgamentarios”.

Esses autores ainda defendem que os gerentes e empregados estejam regularmente
informados do progresso e que possam tomar acdes que venham assegurar o desempenho

desejado, facilitando assim, a melhoria no acompanhamento de resultados.
2.6 Consideracoes

Este capitulo objetivou um alinhamento conceitual acerca dos principais
conceitos, objetivos e caracteristicas sobre orcamento, uma visdo geral do assunto envolvendo
planejamento e controle, apresentou a evolucdo dos processos orcamentdrios desde o
or¢camento empresarial até o orcamento perpétuo.

Foi exposto também de forma mais detalhada o orcamento base zero, seus
conceitos e caracteristicas, sua sistemdtica, vantagens e desvantagens e comparacdo aos
or¢camentos tradicionais. Por fim, foi apresentado e descrito o orcamento renovado, seus
conceitos e caracteristicas, a visdo geral da proposta e um detalhado sobre os principios desse
orcamento.

Em seguida, serd realizada uma abordagem acerca do balanced scorecard, suas
caracteristicas e objetivos, sua relacdo com os orcamentos em geral € com o or¢amento

renovado em especifico.
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3 BALANCED SCORECARD
3.1 Conceitos, caracteristicas e objetivos

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 3), o ambiente em que as empresas se
encontram exigem novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo. “A capacidade de
mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis, tornou-se muito mais decisiva
do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis”.

Para Lunkes (2003, p. 21), em funcdo das atuais mudancas no mercado e dos
inadequados métodos de mensuragdo, as empresas vém buscando novas formas de melhorar
seus sistemas de informacao estratégica.

Nesse contexto surge o balanced scorecard (BSC) que, segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 1-9), € mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais, 0 BSC traduz a
missdo estratégica da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho. O BSC
enfatiza a busca de objetivos financeiros além de incluir os vetores de desempenho desses
objetivos.

De acordo com Costa (2008, p. 6) o balanced scorecard retine em apenas um
relatério as medidas que indicam o alcance das metas necessdrias para a criagdo de valor
futuro, combinando a diversidade de elementos tipicos da empresa competitiva, que sdo:

a) Tornar-se orientada para seus clientes;

b) Ser capaz de dar respostas ripidas;

¢) Qualificar a equipe de trabalho;

d) Reduzir o tempo de lancamento de novos produtos; e

e) Gerir para longo prazo.

Ainda segundo a autora, esse conjunto de medidas balanceadas ndo desconsidera
as medidas financeiras tradicionais, mas as complementa com medidas operacionais que
podem ser vistas como direcionadoras de futuros desempenhos financeiros ou até como

fatores que direcionam valores futuros.
3.1.1 BSC e estratégia

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 19), o balanced scorecard ¢ um
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia da empresa, sem desprezar as
medidas financeiras do desempenho passado e sim incorporando os vetores do desempenho

financeiro futuro.
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Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 18), o BSC desenvolve organizac¢des voltadas
para a estratégia, superando as chances contrdrias ao sucesso na execu¢do da estratégia, tendo
como direcionadores principais o alinhamento organizacional e foco.

Segundo esses autores existem cinco principios para a organizacdo focar na
estratégia e ser bem sucedida com a utilizacdo do balanced scorecard. A figura 6 apresenta os

principios da organizacdo focada na estratégia.

Figura 6 — Principios da organizacdo focada na estratégia

Traduzir a
estratégia em
termos
operacionais

Mobilizar a
mudanga por Alinhar a
meio da organizagao a
lideranga estratégia
executiva Estratégia
Converter a Transformar a
estratégia em estratégia em
processo tarefa de
continuo todos

Fonte: Adaptada Kaplan e Norton (2000, p. 19)

Em complemento Costa (2008, p. 12) afirma que o BSC é uma proposta de como
definir, sistematicamente, o que deve ser medido e gerido, através de fatores-chave
estratégicos, de forma a acompanhar o cumprimento da estratégia da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 153), o objetivo de qualquer sistema de
mensuracdo deve ser o de motivar gestores e empregados a implementar com sucesso a
estratégia da sua unidade de negocios. “As empresas que conseguem traduzir a estratégia em
sistemas de mensuracdo tém muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque

conseguem transmitir objetivos e metas”.
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3.1.3 Mapa estratégico

Para Kaplan e Norton (2000, p. 81), “¢ uma arquitetura genérica para a descri¢ao
estratégica”. O mapa estratégico explicita a hipotese da estratégia onde, cada indicador do
balanced scorecard se converte em uma parte integrante de uma cadeia légica de causa e
efeito. Os autores ainda complementam que o mapa estratégico “descreve o processo de
transformacgdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes, por conseguinte,
em resultados financeiros”.

De acordo com Costa (2008, p. 13) o mapa estratégico tem como finalidade
decodificar os complexos processos de escolha aos quais os gestores de todos os niveis sdo
expostos diariamente. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 81), o mapa estratégico fornece aos
gestores um referencial para a descricdao e gerenciamento da estratégia. Em complemento
Costa ainda afirma que € mediante o mapa estratégico, que a alta administracdo monitora o
cumprimento da estratégia.

O mapa estratégico é composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e
acoes, dispostos em quatro perspectivas de gestdo. Os mapas ajudam as organizagdes a ver
suas estratégias de maneira coesiva, integrada e sistemdtica. Para evitar que a administracdo
se perca em meio as informagdes, o mapa deve ser consistente, especifico organizado por

objetivos estratégicos e sucinto. (COSTA, 2008, p.13).
3.1.3 Perspectivas do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 25), os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento.

Lunkes (2003, p. 23) ainda complementa afirmando que o BSC combina

indicadores financeiros e ndo financeiros, permitindo a empresa a utilizar somente

informacdes relevantes em suas atividades.
3.1.3.1 Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49) “Os objetivos financeiros servem de foco
para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard”.

Para Lunkes (2003, p. 23) a perspectiva financeira permite medir e avaliar
resultados que o negdcio proporciona e necessita para seus crescimento e desenvolvimento, e

incrementando valor aos acionistas.
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Em complemento Costa (2008, p. 26) afirma que as medidas financeiras indicam
se a empresa estd obtendo bons resultados com as estratégias definidas quando implementadas
e executadas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 50-53) os objetivos financeiros podem
variar em cada fase do ciclo de vida de uma empresa que sdo o crescimento, a sustentacdo e a
colheita. Para essas fases existem trés temas que norteiam a estratégia empresarial:

- Crescimento e mix de receita;
- Reducio de custos/melhoria de produtividade; e
- Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento.

O balanced scorecard nessa perspectiva, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 64),

permite tornar os objetivos financeiros explicitos, e ajustar os objetivos financeiros as

unidades de negdcios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento.
3.1.3.2 Perspectivado cliente

Para obter um desempenho financeiro superior a longo prazo, as unidades de
negocio precisam criar € oferecer produtos e servicos valorizados pelos clientes. Nesse
sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 67) afirmam que as empresas devem identificar os
segmentos de clientes e mercados nos quais desejam atuar e competir.

Portanto, para os autores, “a perspectiva dos clientes traduzem a missdo e a
estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e
mercados que podem ser comunicados a toda a organizacao”.

Segundo Lunkes (2003, p. 24) o balanced scorecard para essa perspectiva,
“procura identificar os segmentos clientes (internos e externos) e mercados de atuacdo em que
a empresa ird agir, bem como as medidas de desempenho para acompanhamento destes
segmentos no mercado”.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 71) o grupo de medidas essenciais de
resultados dos clientes fundamentais para a perspectiva do cliente. A figura 7 apresenta a

relagdo entre essas medidas.
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Figura 7 — Medidas essenciais para a perspectiva do cliente
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mercado
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)
Além disso é necessario medir as propostas de valor, apresentadas por Kaplan e
Norton (1997, p. 77), como:
- Atributos dos produtos/ servicos;
- Relacionamento com os clientes; e
- Imagem e reputacdo.
Para Costa (2008, p. 29) “o importante ¢ definir qual ou quais atributos sdo
realmente importantes para o consumidor-alvo e, a partir disso, identificar o que a empresa

precisa mudar em relacdo a esses atributos”.
3.1.3.3 Perspectivados processos internos

Segundo Costa (2008, p. 33) “as metas financeiras estabelecidas e as
necessidades dos clientes norteiam os processos internos”. A autora ainda complementa que
as empresas necessitam definir os processos e as competéncias que precisam superar e definir
as medidas adequadas para avaliar se o objetivo estd sendo atingido.

Para Lunkes (2003, p. 25) o desenvolvimento do sistema tem que ser sustentado
por uma andlise e intervengdo constante do desempenho dos processos internos.

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, os gestores identificam os
processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas, segundo

Kaplan e Norton (1997, p. 97).



41

Segundo esses autores, a cadeia de valor dos processos internos se baseia em trés
processos principais:
- Inovagdo;
- Operagoes; e
- Servico pds-venda.
Portanto, ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 99), a concentracdo exclusiva
em ganho no tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custos dos processos existentes
talvez ndo leve a competéncias exclusivas, para isso deve-se investir nesses processos da

cadeia de valor.
3.1.3.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento, segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 131), s@o os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas
do BSC.

De acordo com Costa (2008, p. 35), “o aprendizado e o crescimento da
organizacdo vém de trés principais fontes: as pessoas, os sistemas de informacdo e estrutura
de procedimentos organizacionais”. Ainda sobre a autora, com a implantacio do BSC ¢
possivel identificar possiveis falhas entre as capacitacdes das pessoas, dos sistemas, dos
procedimentos e as capacitacdes requeridas para alcancar os objetivos da empresa.

As trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132) sdo:

- Capacidade dos funciondrios;
- Capacidade dos sistemas de informacao; e
- Motivacao, empoderamento e alinhamento.

De acordo com Lunkes (2003, p. 26) as empresas devem investir na infraestrutura,

seja pessoal, sistemas e procedimentos, se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de

crescimento financeiro a longo prazo.
3.2 Estratégia e Orcamento

De acordo com Sobanski (2011, p. 15-16) a estratégia de uma empresa nada mais
€ que um conjunto de decisdes estratégicas que definem sua natureza e orientacdo futura.
Dessa forma o or¢camento possui uma forte ligagdo com estratégia. Como apresentado por

Lunkes (2003, p. 27) “o orcamento ¢ a etapa do planejamento estratégico em que se estima e
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determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para atender as necessidades,
caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado”.

Segundo Costa (2008) o sistema tradicional contdbil de custos, baseado em
premissas de produgdes de longo prazo de produtos e padrdes, sem mudancgas de
caracteristicas e especificacdes, ndo € mais relevante no novo ambiente competitivo.

Por conta disso a preocupacdo em se adequar as mudangas para que a empresa se

torne cada vez mais competitiva e preparada para a nova realidade do mercado.
3.2.1 Integracdo entre BSC e Or¢camento

Uma das maiores travas no processo orcamentdrio € a falta de flexibilidade e a
falta de um processo para gerenciar a estratégia, visto isso a aplicacdo do balanced scorecard
como forma de gestdo da estratégia promete melhorar esse processo orcamentdrio e deixa-lo
mais dindmico.

As organizagdes focalizadas na estratégia fazem uso de um processo de “loop
duplo”, que segundo Kaplan e Norton (2000, p. 288), “integra a gestdo dos or¢gamentos e das
operagdes com a gestdo da estratégia”. O sistema de relatorios baseado no BSC, permite o
monitoramento do progresso em relacdo a estratégia e a adocdo das acdes corretivas
necessarias.

Como forma de melhoria do processo orcamentario Kaplan e Norton (2000, p.
289) sugerem um processo continuo para converter a estratégia. Esse novo sistema é
apresentado na figura 8.

Esse sistema, proposto pelos autores, administra trés forma para restaurar a
estratégia gerencial. Sdo eles:

a) conexdo entre estratégia e orcamento: as metas distendidas e as iniciativas
estratégicas do balanced scorecard conectam a retdrica da estratégia ao rigor
dos orcamentos;

b) fechamento do loop estratégico: os sistemas de feedback estratégico
interligados ao balanced scorecard fornecem um novo referencial para a
elaboragdo de relatérios e um novo tipo de reunido gerencial — focalizada na
estratégia; e

¢) experimentacdo, aprendizado e adaptacdo: o balanced scorecard explicita a
hipétese da estratégia. As equipes executivas podem ser mais analiticas ao
examinarem e experimentarem as hipdteses estratégicas com base nas

informacdes fornecidas pelo sistema de feedback do balanced scorecard.
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Figura 8 — Loop duplo: converter a estratégia em processo continuo
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Fonte: Kaplan e Norton, 2000, p. 289
Kaplan e Norton (2000, p. 290) ainda complementam afirmando que as

organizacdes focalizadas na estratégia devem ser capazes de adaptar suas estratégias em razao
das mudangas externas ¢ do amadurecimento da estratégia. “O sistema gerencial de loop

duplo fornece as bases para a conversdo da estratégia em processo continuo”.
3.2.2 BSC e or¢amento renovado

Como apresentado anteriormente o or¢camento renovado considera manter a
estrutura dos métodos orcamentérios ja estabelecidos em cada organizagdo, ampliando as
metas financeiras com a inclusdo dos direcionadores de valor desenvolvidos no balanced
scorecard.

Segundo Bornia e Lunkes (2003, p. 11), os direcionadores de valor do balanced
scorecard devem ser priorizados, visto que o objetivo do orcamento renovado € alinhar essas
medidas a nivel operacional. Para os autores, “O importante é detalhar os direcionadores
macros (estratégicos) em metas micros (operacionais)”.

Os autores ainda complementam afirmando, que a intencdo € adotar um caminho
evoluciondrio ao processo orcamentério. Além de guiar gestores e empregados para alcangar
metas financeiras pré-determinadas, inclui direcionadores de valor, como: inovagdo,

qualidade, tempo, satisfacdo dos empregados e clientes, entre outros.
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O balanced scorecard auxilia o or¢camento renovado também como ponto de
partida para a definicdo das metas or¢camentdrias, assim as metas operacionais podem ser

construidas de forma descentralizada, pelos colaboradores da unidade.
3.3 Consideracoes

Este capitulo objetivou uma abordagem acerca do balanced scorecard, seus
conceitos e caracteristicas, a relagdo de BSC com estratégia, o conceito e atuacdo do mapa
estratégico e entendimento sobre as perspectivas do BSC.

Foi apresentada também a relacdo entre o balanced scorecard e orgamento,
mostrando a importancia dessa parceria para a estratégia das empresas, e a relacdo entre o
BSC e o orcamento renovado em especifico, mostrando a importancia frente a boa
implementagdo dessa ferramenta orcamentéria.

No préximo capitulo serd abordada a metodologia do estudo, onde serdo definidos

a metodologia da pesquisa e 0 método proposto.
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4 METODO DE ESTUDO
4.1 Metodologia da Pesquisa

Para Silva e Menezes (2005, p.20), “a pesquisa é um conjunto de acdes, propostas
para encontrar a solu¢do para um problema, que t€ém por base procedimentos racionais e
sistematicos.” Ainda para Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser classificadas do
ponto de vista da sua natureza, da sua forma de abordagem, de seus objetivos e dos
procedimentos técnicos utilizados.

Este trabalho pode ser considerado, quanto os procedimentos técnicos, um estudo
de caso de acordo com a definicdo de Martins et al. (2014, p.56): “Estudo de caso ¢ uma
investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. A pesquisa é considerada também como documental e bibliografica,
segundo Ganga (2012, p. 212):

A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referencias
tedricas publicadas em documentos. [...] A pesquisa bibliografica busca conhecer e

analisar as contribui¢des culturais, cientificas do passado, existentes sobre
determinado assuntos, tema ou problema.

Segundo a classificagao de Gil (2010, p.27), este estudo € definido, do ponto de
vista dos seus objetivos, como pesquisa descritiva, pois “tém como objetivo a descri¢do das
caracteristicas de determinada populagao [...] e identificar possiveis relagdes entre varidveis”.
De acordo com a classificagdo de Ganga (2012, p. 207), este estudo pode ser considerado
quanto a natureza dos resultados, como pesquisa aplicada, que tem como intuito gerar
conhecimentos para a aplicacao pratica, direcionados a solu¢do de problemas especificos.

Quanto a abordagem do problema, o estudo pode ser considerado como uma
pesquisa qualitativa, pois, segundo Ganga (2012, p. 210) “O papel de uma pesquisa
qualitativa € obter informacdes do fendmeno, segundo a visdo dos individuos, bem como
observar e coletar evidéncias que possibilitem interpretar o ambiente em que o problema
ocorre”.

Do ponto de vista da natureza, este trabalho classifica-se como uma pesquisa
aplicada por constituir-se no levantamento de dados no préprio local onde os fendmenos
ocorrem. Este levantamento de dados foi realizado através de pesquisa de campo. De acordo
com Marconi e Lakatos (2010, p.77), a definicdo de pesquisa de campo consiste na
“observagao de fatos e fenomenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a

eles referentes e no registro de varidveis que se presumem relevantes para analisi-las”.
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4.2 Método proposto

O método proposto foi divido em seis grandes etapas a fim de facilitar sua
aplicagdo. Na primeira etapa, serd descrita a empresa onde o estudo foi executado e qual o
cendrio a mesma se enquadra, analisando o tipo de mercado o qual pertence. Na segunda
etapa, serd analisado o tipo de processo or¢amentdrio utilizado pela empresa, através de uma
ampla explanagdo sobre como foi aplicado e suas peculiaridades.

Na terceira etapa, serdo levantadas as principais limitagdes do processo
or¢camentdrio na empresa, para que na quarta etapa seja definido um método de orcamentacao
apropriado para a realidade da empresa em estudo, baseado nos principios e premissas do
orcamento renovado e as perceptivas do balanced scorecard, detalhando cada fase do
processo.

A quinta etapa revisard as metas utilizadas pela empresa baseado nos indicadores
estratégicos. Por dltimo, serd apresentada uma andlise dos principais resultados e ganhos
gerados com a aplicagdo das mudangas no orcamento buscando operar com custos baixos,
qualidade superior e maior efici€ncia.

A figura 9 apresenta um esquema com as precedéncias de cada etapa:

Figura 9 — Etapas do método proposto

Etapa 5 - Revisar
. das metas
Etapa2 - Etapa 3 - Etapa 4 - Definir oA
Analisar o Levantar as um método SNSRI Lefie (0=
Etapa 1 - e b baseada nas Analisar os
Descrever a A (DL oicameniate remissas do resultados com a
b orgamentario limitagdes do através dos P ; =
Organzagao e atual, sua rOCesso rincipios do Balmoed Lty
analisar cendrio N s P - prineip Scorecard € no do orgamento
implantagéo e orgamentario da or¢amento i A
utilizagdo empresa renovado
orcamento
proposto

Fonte: Autoria prépria
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4.2.1 Etapa 1 - Descrever a organizacdo e analisar o cendrio

A primeira etapa do método proposto € a descri¢do da organizacdo como um todo
e analisar o cendrio da realidade de vendas, onde o estudo se baseara. Por se tratar de uma
empresa de grande porte é fundamental o entendimento da organizacdo e como ela se divide.

E importante descrever a organizacio para que seja possivel identificar a sua
estratégia e seus objetivos. E, através do mapa estratégico do mundo vendas da empresa, serd
possivel a compreensdo do modelo de gestdo e o posicionamento dos indicadores estratégicos
de desempenho.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serdo alcancados:

a) Um bom entendimento sobre a empresa e unidades existentes;

b) Mapeamento estratégico de vendas e compreensdo do modelo de gestao.
4.2.2 Etapa 2 - Analisar o processo orcamentdrio atual, sua implantacdo e utilizacdo

Na segunda etapa, serd descrito todo o processo de orcamentacdo aplicado pela
empresa desde sua implementacio até a formagao da estrutura em cada unidade da empresa,
divisdo do processo internamente dentro das unidades especificas, atribuicdes e
responsabilidades para cada dono de pacote, identificacio dos itens de controle e
estratificacdo para o monitoramento e controle da gestao do or¢camento.

Nessa etapa, € importante definir o processo de utilizacdo do orcamento para que
seja possivel uma visdo critica do método utilizado.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serdo alcangados:

a) Um bom entendimento sobre o or¢gamento aplicado pela empresa;

b) Percepcdo real sobre a consolidacdo desse tipo de orcamento dentro da

empresa.
4.2.3 Etapa 3 - Levantar as principais limitacdes do processo orcamentdrio da empresa

Para o inicio da terceira etapa € necessario um bom entendimento sobre o
or¢camento que foi descrito na etapa 2 pois, a partir dai, serd possivel identificar limitacdes e
possiveis falhas do tipo de orcamentagdo aplicado pela empresa.

Deve-se avaliar cada limitagdao encontrada e identificar a melhoria ou mudancga da
mesma dentro da realidade da empresa, sugerindo melhorias que estejam de acordo com a
estratégia da Bem Orcado.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serdo alcangados:
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a) Percepcao das limitagdes da empresa no or¢camento aplicado;

b) Identificacdo das oportunidades de melhoria;

4.2.4 Etapa 4 - Definir um método orcamentdrio através dos principios do orcamento

renovado

Nesta etapa, serd definido um método orcamentdrio levando em consideracdo
fatores que buscam aprimorar o or¢amento realizado pela empresa para que as limitagdes
encontradas e descritas na etapa 3 sejam aprimoradas.

Os principios que serdo garantidos para implementacdo desse método
or¢camentdrio sdo relacionados a postura e praticas internas como: filosofia, cultura e valores;
descentralizacdo com autonomia; responsabilidade pelo desempenho; coordenacdo e
lideranga; integracdo entre planejamento estratégico e orcamento; assim como principios
relacionados a gestdo e desempenho, como: inclusdo de medidas amplas de desempenho;
planejamento continuo; gestdo dos recursos; mensuragdo e controle; envolvimento e
entendimento das metas, motivacao e recompensas.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serdo alcangados:

a) Definicdo de um método aplicado de or¢amento;

b) Aplicag¢do das melhorias identificadas na etapa trés;

¢) Andlise do método proposto para a realidade da empresa.

4.2.5 Etapa 5 - Revisar as metas orcamentdrias baseadas nas premissas do Balanced

Scorecard e no método de orcamento proposto

Nesta etapa, serdo revisadas as metas orcamentdrias baseadas nos indicadores
estratégicos propostos pelo Balanced Scorecard, juntamente com a definicdo do método de
or¢camentacdo proposto. O BSC é o ponto de partida para redefinicdo do processo
or¢camentdrio € com isso as metas operacionais sdo alinhadas aos indicadores estratégicos do
negocio da empresa como apresentado na primeira etapa deste trabalho.

Serdo propostas metas orcamentarias que complementam as metas existentes na
empresa.

Ap6s a conclusdo desta etapa, serd alcangada a apresentacdo da nova abordagem

de metas or¢camentarias;



49

4.2.6 Etapa 6 - Analisar os resultados com a implementacao do or¢camento renovado

A etapa 6, apresentard os principais ganhos esperados pela aplicagdo do
or¢camento renovado baseado no orcamento vigente e nas metas orcamentdrias alinhadas aos
indicadores estratégicos do balanced scorecard.

Ap0s a conclusdo desta etapa, serd alcancado:

a) Andlise dos resultados obtidos;

b) Andlise dos principais ganhos;
4.3 Consideracoes

Neste capitulo, na secdo metodologia de pesquisa, o trabalho foi definido quanto a
natureza como uma pesquisa aplicada, do ponto de vista da abordagem do problema como
uma pesquisa qualitativa, em relacdo aos objetivos como uma pesquisa descritiva e foram
utilizados alguns procedimentos técnicos como estudo de caso, pesquisa bibliogrifica e
documental.

Também foi apresentado o método proposto que apresenta seis etapas, as quais

serdo especificadas, com riqueza de detalhes, no proximo capitulo referente ao estudo de caso.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

O presente capitulo traz a aplicacdo do método propriamente dito, com base nas
caracteristicas de uma empresa real, que de agora em diante, por questdes de sigilo, serd
denominada Bem Org¢ado.

A aplicacdo do método seguird a sequéncia de etapas proposta no capitulo 4, para

auxiliar em uma melhor compreensado de sua realizagao.
5.1 Etapa 1 - Descrever a organizacao e analisar cenario

Nessa etapa, serd apresentada a empresa em estudo, seu perfil e segmento de
trabalho, seus principios, missdo e visdo que a regem, além de compreender o modelo de

negocio através do mapa estratégico da drea de vendas e comercial.
5.1.1 Perfil da Bem Orcado

A empresa Bem Org¢ado pertence ao ramo de bebidas atuando dentro e fora do
Brasil. Segundo dados do relatério anual da empresa de 2014, a Bem Orcado atua em 17
paises das Américas, onde produz, envasa e comercializa mais de 30 marcas de bebidas
alcodlicas e ndo alcodlicas.

A operagdo global da Bem Orc¢ado conta com 54 mil funciondrios, sendo que 34
mil estdo em territorio brasileiro. Os principais clientes sdo distribuidoras de bebidas,
supermercados, bares e restaurantes, além de pequenos armazéns, padarias, lanchonetes,
quiosques e franquias.

A estrutura organizacional da Bem Or¢ado, no Brasil, estd dividida em
Administragdo Central (AC), que € a sede da empresa e se localiza em Sdo Paulo, 8 Diretorias
Regionais, que estdo espalhadas por regides estratégicas de atuacdo da empresa no pais. Cada
regional conta com um servico de atendimento a grandes redes de supermercado chamado de
Auto Servigo (AS) e um Centro de Assisténcia Técnica (CAT), 100 Centros de Distribuicao
Direta (CDD) em todo o pais, cada um composto por um armazém, area de suprimentos, area
administrativa comercial e de vendas, suprimentos e controle, e 65 fabricas espalhadas pelo
Brasil, sendo 7 verticalizadas, responsdveis pela producdo de insumos utilizados pela Bem
Orcado em suas operagdes.

A figura 10 mostra a estrutura organizacional que pode ser visualizada abaixo:
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Figura 10 — Estrutura organizacional Bem Or¢ado

AC

Diretoria Regional

Fabrica AS CAT CDD

Comercial e
Vendas

Logistica e
Distribuicao

Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)

5.1.2 Cultura e Gestao

A cultura da Bem Orcado € uma combinagdo de crencas e praticas do diaa diae é
norteada por 10 principios que sdo base para a maneira como a empresa faz seus negocios.
Eles refletem o que € importante para a companhia, ndo somente para os negdcios, mas
também no papel que a mesma desempenha para a sociedade e mercado, como mostra a

figura 11 a seguir.
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Figura 11 — Os 10 principios da Bem Or¢ado

10

* Nosso sonho nos inspira a trabalhar juntos para sermos a melhor empresa de bebidas do mundo, unindo as
pessoas por um mundo melhor.

+ Pessoas excelentes, com liberdade para crescer em velocidades compativeis com seu talento e recompensadas
adequadamente, s@o os ativos mais valiosos da nossa Companhia.

+ Selecionamos, desenvolvemos e retemos pessoas que podem ser melhores que noés mesmos. Avaliamos nossos
lideres pela qualidade das suas equipes.

» Nunca estamos completamente satisfeitos com nossos resultados, que sdo o combustivel de nossa companhia.
Foco e tolerancia zero garantem uma vantagem competitiva e duradoura.

+ O Consumidor é o patrdo. Nos conectamos com nossos consumidores oferecendo experiéncias que tém um
impacto significativo em suas vidas sempre de forma responsavel.

+ Somos uma Companhia de donos. Donos assumem resultados pessoalmente.

« Acreditamos que o bom senso e a simplicidade orientam melhor que sofisticagdo e complexidade desnecessarios.

+ Gerenciamos nossos custos rigorosamente, a fim de liberar mais recursos para suportar nosso crescimento no
mercado de maneira sustentavel e rentavel.

* Lideranga pelo exemplo pessoal é o melhor guia para nossa cultura. Fazemos o que falamos.

+ Nunca pegamos atalhos. Integridade, trabalho duro, consisténcia e responsabilidade sao essenciais para
construirmos nossa Companhia.

Fonte: Empresa Bem Or¢cado (2016)

Além dos principios, hd também a missdo e a visdo da Bem Org¢ado, que servird,

juntamente com os principios, que serem como base para a descricio do negécio e

entendimento do mapa estratégico da empresa. A figura 12 apresenta a missao e visao.

Figura 12 — Miss@o e visdo da Bem Orcado
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Fonte: Empresa Bem Orcado (2016)
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5.1.3 Mapa estratégico

Ap6s a identificacdo dos principios, visdo e missdo, serdo apresentadas as
perceptivas exploradas pela empresa para a definicdo do mapa estratégico voltado para vendas
e comercial.

Como apresentado anteriormente, a Bem Orcado possui divisdes dentro da prépria
organizagdo, para melhorar o entendimento e aplicacdo efetiva do método, as andlises serdo
realizadas na édrea de Vendas e Comercial dentro do Centro de Distribuicio Direta da
empresa. A estratégia da Bem Orcado é focada em: volume, representado pela quantidade de
produtos vendidos em hectolitros, share — percentual de participacdo no mercado — e
rentabilidade, dessa forma a empresa desenha seu mapa e define sua forma de trabalhar a fim
de atingir esses resultados-chave.

O mapa estratégico da Bem Orc¢ado serd o ponto de partida para a definicdo da
metas orcamentdrias que serdo apresentadas neste trabalho. A op¢ao pelo balanced scorecard,
deve-se a utilizacdo da ferramenta pela empresa. A figura 13 apresenta o mapa de Vendas e

Comercial e suas perspectivas de forma a criar um mapa de valor.

Figura 13 — Mapa estratégico de Vendas e Comercial
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Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)
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Segundo Bornia e Lunkes (2007, p. 53), o posicionamento dos indicadores de

desempenho no mapa estratégico € fundamental para a compreensdao do modelo de gestao.

De acordo com o mapa estratégico da Bem Orcado hd quatro perspectivas, que

sdo perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos e

perspectiva do aprendizado e crescimento. Cada uma destas perspectivas serd descritas a

seguir:

a) Perspectiva financeira:

F2 representa tornar a sustentabilidade da rentabilidade baseada no
aumento de produtividade e efici€ncia de distribuicao;

F3 foca na gestdao de OBZ como forma de gestdo de custos e despesas e
redugdo do pacote prejuizos;

F4 € baseado no aumento de share da companhia tanto on trade — voltado
para o atendimento de clientes em bares, restaurantes e mercadinhos —
quanto off trade — voltado para grandes redes de supermercados.

F5 foca em atingimento das margens de EBITDA medindo o desempenho
organizacional apds incluir os gastos e despesas da empresa; e

Todos esses indicadores focam em gerar valor para sécios e acionistas, que

€ representado pelo F1.

b) Perspectiva dos clientes:

C1 representa a intensificagdo da marca nos pontos de vendas (PDVs) e
parceiros através de eventos;

C2 fidelizacdo do cliente através de pacotes e promogdes exclusivas;

C3 pela diminui¢cdo do tempo médio de atendimento desde a efetuacdo do
pedido a sua entrega; e

C4 foca na qualidade do servigo prestado.

c) Perspectiva dos processos internos:

P1 foca no cumprimento da agenda através do didrio de bordo previsto por
cada funcio;

P2 representa a garantia de atendimento ao parceiro através de
procedimentos internos seguidos com eficiéncia;

P3 representam as auditorias de terceiros dentro da operagdo, através da
apuracdo SOX, cargas e pacotes de prejuizo, e auditorias internas para

avaliar se estdo sendo cumpridos os padrdes internos corretamente; e
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- P4 garante a apuracdo e avaliacio de desempenho de forma interna,
comparando as Diretorias Regionais, e de forma externa, comparando a
organizagdo a outras empresas do mesmo ramo.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento:

- Realiza com Al na disponibilizacdo da informacdo, seja na intranet, na
biblioteca virtual ou em comunicacdes internas (CIs);

- Através do A2 com a incorporacdo da ideia da politica de donos, onde
cada colaborador deve saber seu papel na organizacdo para que seja
possivel alcancgar o sonho;

- A3 com capacitacao através de cursos, MBAs; e

- A4 realizado através de bonus e incentivos baseados na performance de
cada um em sua funcdo.

A partir do detalhamento realizado nessa etapa, foi possivel compreender como a
Bem Org¢ado funciona, como € dividida, em qual cendrio o trabalho vai atuar e como funciona
o mapa estratégico de vendas e comercial. Dessa forma, pode-se explorar o tipo de

or¢camentacdo utilizado na empresa, que seréd apresentado na proxima etapa.
5.2 Etapa 2 - Analisar o processo orcamentario atual, sua implantacao e utilizacao

Nessa etapa, serd apresentado o processo orcamentdrio utilizado pela Bem
Orcado. As informacdes que constam nessa etapa sao resultado de pesquisa em relatdrios da
empresa, treinamentos, participacdes em reunides e entrevistas com o gestor de OBZ e donos
de pacotes da area de vendas e comercial da empresa em estudo.

A Bem Orgado utiliza como forma de orcamentacdo o Orcamento Base Zero
como forma de orcamentacdo para controle de custos e despesas. Nesta etapa, serdo

abordados desde sua implanta¢do a maturidade que o OBZ atingiu nos dias de hoje.
5.2.1 Implantacdo do OBZ

A Bem Orcado sempre teve uma preocupagcdo em obter €xito nos resultados.
Como forma de controle e reducdo de custos e despesas o Orcamento Base Zero comecgou a
ser utilizado pela Companhia em setembro de 1999, mas ja em 1998 comecou a ser
conceituado e elaborado. Durante todo o ano de 2000, o OBZ teve papel importante na
obtencdo de resultados positivos na empresa.

O ano de 2000 foi marcado pela primeira fusdao da empresa, o que tendenciou um

resultado negativo devido as composi¢des de despesas herdadas da empresa adquirida na
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fusdo. Diante desse cendrio, a Bem Orc¢ado tracou um Plano de Guerra, as entidades
assumiram o compromisso de realizar todas as despesas e receitas iguais ao primeiro
semestre, para que, assim, os resultados fornecessem um cendrio financeiro positivo.

Para que o Plano de Guerra tragado conseguisse €xito, uma das ferramentas de
maior importancia foi a utilizagdo do Or¢camento Base Zero, uma vez que o OBZ possibilita
um planejamento e acompanhamento mais eficiente e efetivo da Meta em relacdo ao Real,
percebendo distor¢des e podendo corrigir rapidamente. Nessa época o OBZ teve sua
estruturagdo concluida.

A elaborag@o e implantacdo do Orcamento Base Zero na Bem Orcado foi feito
inicialmente pelo coorporativo em Sao Paulo para que depois pudesse ser desdobrado para as
unidades no Brasil. O processo pode ser dividido em trés principais fases como apresentada

na figura 14:

Figura 14 — Fases de implantacdo do OBZ

- ™
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+ Revisdo do plano de contas

* Defini¢ao da matriz de
responsabilidade

» Eliminacao de produtos /
servigos / atividades

* Novos modos de realizar
atividades

* Centralizagao da area
Financeira/Suprimentos

* Incorporagoes das MPs em
padroes corporativos e
estratificacdo dos mesmos
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» Promogao de eventos das
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Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)

Na primeira fase, ocorre a conceituacio e a elaboracdo do modelo de utilizagdao do
OBZ por Pyhhr, para a realidade e necessidades da empresa. Na segunda fase, ocorre o
acompanhamento, controle e aprimoramento da ferramenta, além da reestruturacdo da
empresa dentro da visdo do OBZ, fazendo assim, um alinhamento de todas as atividades
produtos e servicos, e descartando ou substituindo itens considerados desnecessarios para o

crescimento e desenvolvimento da Bem Orcado.
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Na terceira fase, ocorre o desdobramento da matriz de responsabilidade e
corresponde pela fase de implantacdo do OBZ com a distribui¢do das VBZs (Varidveis Base

Zero) e pacotes de decisdo para os seus donos.
5.2.2 Utilizacdo do OBZ

O método de orcamentacdo OBZ ¢ utilizado por todas as unidades da Bem
Orcado. Os orcamentos das unidades sdo gerenciados pelo departamento de Orcamento e
Desempenho (O&D), localizado na AC, Administragao Central em Sao Paulo.

O orcamento do ano seguinte de cada unidade € elaborado anualmente, ao final do
ano corrente, pelos Donos dos Pacotes de Decisao, Gestor de OBZ e Gerente Financeiro (GF).
A proposta financeira € elaborada segundo a previsdo de gastos de cada item de custo ou
despesa.

Apés a criagdo da proposta orcamentdria, essa € encaminhada para andlise,
discussdo e aprovagdo na Diretoria Regional de cada CDD. Apés a proposta ser consolidada
pela Regional, ela é encaminhada para a AC, que € a responsavel por validar e definir a

proposta apresentada. Feito isso, a AC encaminha e desdobra as metas de OBZ para todo o

ano, sempre apertando os valores para os quais lhe foram apresentados.
5.2.2.1Estrutura do OBZ

A estrutura do OBZ na Bem Orc¢ado € composto por trés divisdes chave: Fixo,
Gente e Varidvel. Dentro de cada divisdo, t€ém-se os agrupamentos de pacotes, seguidos por
suas VBZs especificas, finalizando com os ntcleos base zero (NBZs) equivalentes. O
esquema da figura 15 demonstra a relac@o entre alguns dos componentes do OBZ utilizado na

empresa.
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Figura 15 — Estrutura do OBZ
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/ e VBZ Diferenga de
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Fonte: Empresa Bem Orcado (2016)

Os itens de custos e despesas foram divididos em pacotes de decisdo nos quais se
agrupam as contas com caracteristicas similares. Esses pacotes sdo constituidos de uma série
de variareis, denominada Varidvel Base Zero — VBZ, que por sua vez é constituida por um
nivel menor onde serd realizado o levantamento de dados e a associacdo a um Centro de
Custo, que € o NBZ — Nivel Base Zero.

Com esse nivel de detalhamento € possivel ter uma avaliacio de cada gasto

realizado, visdo critica e constante questionamento da necessidade de utilizacao de toda VBZ.
5.2.2.2Acompanhamento e Gestdo do OBZ

O acompanhamento orcamentario se da por um ciclo de realizagdes e controle
didrio de cada entidade, que se repetem a fim de garantir o cumprimento das metas propostas
pela Administragdo Central (AC) anualmente. A figura 16 demonstra o ciclo de

acompanhamento da gestdo de OBZ na Bem Orcado.
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Figura 16 — Ciclo de gestao e acompanhamento do OBZ

Controle diario

Proje¢do LE Reclassificagdo
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Fonte: Empresa Bem Orcado (2016)

Para o controle e o acompanhamento didrio, o Gestor de OBZ responsavel por
cada entidade dispde de um sistema chamado SimOBZ, no qual € possivel acompanhar os
resultados de cada Pacote, VBZ e NBZ, e identificar suas mudangas e comportamentos para
controle dos gastos no més, para que o real gasto acompanhe a tendéncia digitada para se
atingir a meta.

A entidade tem como responsabilidade digitar todo més a tendéncia de
fechamento para os meses seguintes, sempre seguindo com o compromisso de reducdo de
despesas e custos para se programarem durante o més corrente e fecharem ao final com o
atingimento da meta desdobrada pela AC.

Caso a unidade nao atinja os resultados ideais ao fim do més, os donos dos
pacotes devem justificar as diferencas e garantir o cumprimento de um plano de acdo para
recuperagdo da diferenca no més seguinte em reunido com o Gestor de OBZ, GF e

relacionados no setor a nivel de CDD, apoés essa fase € levado a Diretoria Regional a fim de
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contestar os valores apresentados, cobrar os planos de agdes existentes € 0S compromissos
para os meses seguintes.

O mesmo se repete em nivel de Administracdo Central, em que cada uma das 8
Diretorias Regionais apresentam seus valores de fechamento, proje¢do para o OBZ ao final do
ano e planos de acdes para reversao de diferencas a meta desdobrada.

Todo esse processo e controle tem como finalidade garantir o atingimento dos

objetivos globais da organizacdo como um todo, com o intuito de gerenciar para manter.
5.2.2.31tens de Controle

Os itens de controle caracterizam-se pelo monitoramento das metas versus real
versus tendéncia, pela estratificagdo, por faréis de acompanhamento gerados dentro de cada
entidade e auditorias internas.

Como apresentado, a partir da definicdo do orcamento de determinado periodo,
sdo estabelecidas as metas orcamentdrias. O Gestor de OBZ € responsdvel por informar a
tendéncia de fechamento para os meses seguintes e deve garantir que essa tendéncia ndo passe
de 5% de dispersdao comparado com o real, essa andlise € realizada a partir da estratificacao,
seguida do levantamento e justificativa se necessdria.

O farol é peca-chave para controle de prazos de envios da estratificacdo,
acompanhamento de cumprimento de plano de acdes ou iniciativas de reducio de gastos com
alguma VBZ ou pacote. Esse acompanhamento tem como principal funcdo trazer visibilidade
aos gestores financeiros das entidades e consequentemente as suas respectivas diretorias
regionais, servindo tanto para medidas de correcdo rapidas como para possivel visibilidade de
melhores praticas para disseminar ao restante da Companbhia.

As auditorias internas sdo uma forma de controle muito rigido e ocorrem por
especialista em OBZ, funcionam como monitoramento de custos, despesas, desdobramento de
atividades e acompanhamento de rotinas. Além de identificar as falhas em processos
reconhece-se também as melhores préticas no intuito de padronizd-las e propagi-las como

praticas padrdes.
5.2.2.4 Divisdo dos pacotes de decisdo

O OBZ da Bem Org¢ado como j4 apresentado € dividido em pacotes de decisdes e
varidveis base zero. A seguir serdo apresentados os principais pacotes € suas respectivas

variaveis no OBZ Fixo, Gente e Variavel.



Quadro 1: OBZ Fixo — Pacotes e Varidveis Base Zero

OBZ FIXO

Pacote

Variavel Base Zero

Aluguéis

Aluguéis de Freezers

Aluguéis de Garrafeiras

Aluguéis de Post Mix

Aluguéis Indedutiveis

Aluguéis de veiculos

Aluguéis de equipamentos

Aluguéis de imoveis

Condominios

Aluguel de Chopeiras

Hangar

Leasing

Manutengao de veiculos alugados

Alugueis de Hardware

Institucional

Serv corretagem

Impostos e taxas

Prémio de seguro

Auditoria

Royalties

Informaética

Servigo de Infraestrutura

Manuteng¢do de Software

Manuten¢do de Hardware

TI Terceirizados

Manuteng¢do Storage/Backup

Manuten¢do de Palm Tops

Outsourcing de Sistemas

Juridico

Despesas com publicacio

Despesas Judiciais

Honorario Adv. Eventuais

Honorario Adv. Permanentes

Despesas com advogados contratados

Desimpedimento de drea

Documentos Gerais

Manuteng¢do

Conservacio de edificios e instalacdes

Conservagdo de mdquinas e equipamentos

Conservacdo de veiculos

Conservagdo de moveis promocionais

Conservagdo de limpeza e reparos

Conservacio de prédios industriais

Despesas com verba

Manuteng¢ao de chopeiras
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(Continuacao)

OBZ FIXO

Pacote

Variavel Base Zero

Manutengdo

Materiais de higiene e seguranca

Manuteng¢ado Indedutivel

Manuteng¢ao de Post Mix

Servico de terceiros permanente

Servico de terceiros eventuais

Conservagdo de equipamentos para escritorio

Manutengao de geradores

Manuteng¢ao de Freezers

Manutenc¢do de equipamentos de refrigeracdo

Impostos e taxas

Esfera estadual

Esfera Federal

demais contingencias

ICMS

INSS

IPI Contingencias

IR/CS

Pis Cofins

Contingencia trabalhistas

Terceiros

Apoio administrativo

Almoxarifado

Consultorias

Despesas com subprodutos

Jardinagem

Limpeza

Outros servigcos

Servicos Indedutiveis

Tempordarios

Vigilancia

Recepcionista

Servigos administrativos e digitacdo

Folha de pagamento

Telefonista

Corretagem de cambio

Telemarketing

Inadimpléncia e cobranca

Promotores e Repositores

Utilidades

Combustiveis e lubrificantes

Condugdes

Contribuigdes

Despesas com depdsito

Doacgdes
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(Continuagio)
OBZ FIXO
Pacote Varidvel Base Zero
Multas
Eventos

Refeicoes e lanches

Material de expediente

Outras utilidades
Telefone/Fax
Utilidades Viagens e estadas

Despesas gerais

Outras despesas gerais

Doagdes e contribui¢des

Notas fiscais

Agua, luz e Gés

Descarga Remota

Fonte: Empresa Bem Orcado

Os pacotes sdao divididos dessa forma com o intuito de promover um maior
controle dentro de cada pacote, forcando os gestores a justificar cada linha do or¢camento. O
quadro 2 abaixo, apresenta as linhas do OBZ de Gente, composto do pacotes de gente direto e

indiretos.

Quadro 2: OBZ Gente — Pacotes e Varidveis Base Zero

OBZ GENTE
Pacote Variavel Base Zero
Adicionais
Encargos

Idenizagdes e aviso prévio

Prémio por objetivo

Encargos diretos

Gente Direto —
Provisoes

Ordenados

Comissoes

Centralizag@o gente

Hora extra

Estagidrios

Treinamento

Transporte

Assistencia médica e odontolégica
Gente Indiretos Recrutamento e sele¢do

Seguranca

Transferéncias




(Continuagdo)

OBZ GENTE

Pacote

Variavel Base Zero

Gente Indiretos

Satide ocupacional

Medicamentos

Previdéncia privada

Vale alimentacio

Programa de escolaridade

Ajuda de custo

Radio protecdo

Fonte: Empresa Bem Orcado
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Por fim, € apresentado no quadro 3 o detalhado do OBZ Varidvel que engloba os

pacotes de prejuizo com distribuicdo, apoio logistico e depreciagdo.

principalmente pelos itens referentes a logistica e distribuicao.

Quadro 3: OBZ Variavel — Pacotes e Variaveis Base Zero

Representado

OBZ Variavel

Pacote

Variavel Base Zero

Prejuizo com
Distribuicao

Produto acabado movimentacio interna

Produto acabado transferéncia

Prejuizo com garrafas

Prejuizo com garrafeiras

Prejuizo com embalagens

Prejuizo com Pallets

Prejuizo com produto acabado FIFO

Prejuizo com cerveja

Prejuizo com refrigerante

Prejuizo com barris

Prejuizo com devolugdo

Prejuizo com chapatex

Prejuizo com devolucdes problemas logisticos

Prejuizo com conta corrente irrecuperavel

Prejuizo com erro de programacao

Itens obsoletos

Diferenca de estoque

Prejuizo com repack

Prejuizo com inversdes de estoques

Conservacio cilindros CO2 prejuizo

Conservacdo de barris prejuizo

Apoio Logistico

Empilhadeiras

Ajudante de armazém

Amarracao
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(Continuacao)

OBZ Variavel
Pacote Variavel Base Zero
Amortiza¢do desimpedimento

Amortizacao pré operacao

Depreciacdo/ Amortizacao/Exaustdo

Depreciacao - —
Demais amortizagdes

Depreciacao/Exaustdo

Amortiza¢des sem despesas pré operacionais

Fonte: Empresa Bem Orcado

A divisdo dos pacotes em varidveis compreendem as despesas necessarias para a
operacdo da Bem Orc¢ado. Cada unidade da empresa utiliza as varidveis nos padrdes descritos

acima e elabora de acordo com a sua necessidade operacional.
5.2.3 OBZ e cultura da empresa

A Bem Org¢ado tem uma preocupagdo muito forte em garantir a maximizagao dos
lucros e diminuicdo das despesas, visto como a empresa se porta perante o mercado e seus
funciondrios ela consegue desempenhar esse papel de forma eficiente.

A empresa € conhecida pela sua forma de atuar com o seu OBZ a fim de sempre
melhorar seus indicadores e essa realidade é absorvida no dia a dia dos colaboradores da
empresa. A sistemdtica do OBZ provoca uma mudanca de comportamento notada com
atitudes simples, como preocupar-se com as folhas para impressao, apagar as luzes e desligar
o ar condicionado ao sair da sala, usar controlada e consciente os copos descartdveis, falar ao
telefone somente o necessario e diminuir a frequéncia de viagens, utilizando teleconferéncia,
por exemplo.

O comprometimento da alta administracao € fundamental para que o OBZ se torne
bem sucedido, assim como presente nos principios da empresa, o exemplo € a chave para
replicar as acOes almejadas e trazer cada vez mais para a realidade de cada colaborador.

O OBZ e a cultura na Bem Or¢ado sdo muito interligadas; a politica de gestao de
custos e despesas € bem rigida. Para que todos da companhia trabalhem, vivenciem o OBZ e
percebam sua importancia, foi desenvolvida uma meta chamada OBZ Penalty que engloba o
OBZ de gente, fixo e a provisao de devedores duvidosos (PDD).

O OBZ Penalty mede o real versus o planejado do OBZ total e, caso a regional
ndo atinja o real dentro da meta planejada, todos aqueles elegiveis perdem 20% no bonus

total, ou seja, se um analista do setor de Gente & Gestdo que possui meta de banco de horas
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ou um gerente comercial que possui meta de vendas, atingir 100% de suas metas mas a
regional nio bater OBZ, eles levardo 80% de bonus ao final do ano.

Por ser uma organizagdo madura na gestio do OBZ, a Bem Orc¢ado traz para
dentro da empresa a preocupacdo com cada gasto, cada despesa, fazendo o colaborador se
questionar a necessidade de tal gasto ou da prépria mudanca de hédbito. A alta administracao
traz para dentro da organizacdo a ideia de que se alguém ndo desperdi¢a dentro da sua casa
nao deve desperdicar dentro da companhia, visto que a empresa é a extensdo do lar de cada

um.
5.2.4 Controle de despesas e resultados financeiros

A utilizagdo do OBZ contribui diretamente com o desempenho na gestdo de
custos da Bem Orc¢ado, a eficiéncia dessa gestdo pode ser comprovada com a evolucio de
performance de alguns indicadores de desempenho financeiros.

Os resultados de receita liquida, lucro bruto, EBIT e EBITDA sao prova de que a
forma de orcar e controlar as despesas vem dando certo ao longo dos anos. EBIT € o lucro
antes dos juros e impostos, € 0 EBITDA € representado pelo lucro operacional antes dos
juros, impostos, depreciacdo e amortizagao.

O EBIT e EBITDA sdao medidas utilizadas pela Bem Orcado para medir seu
desempenho operacional e permitir uma comparacdo com outras companhias do mesmo
segmento.

A tabela 1 apresenta os dados dos principais indicadores financeiros da empresa

de 2007 a 2015 em milhdes de Reais, com base nos relatérios divulgados pela Bem Orgado.

Tabela 1 — Principais indicadores financeiros nivel Brasil (em milhdes de R$)

Periodo 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Receita

19.579 20.713 23.194 25.233 27.126 32.231 35.079 38.079 46.720
Liquida
Lucro

12.980 13.495 15462 16.784 18.333 21.908 23.506 25.265 30.658
Bruto
EBIT 7.665 7.885 8.981 10.173 11.6886 13.680 15.460 15.915 19.135

EBITDA 8.793 9.174 10.361 11.707 13.141 15.620 17.565 18.275 22.209

Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)

Percebe-se o constante crescimento dos indicadores financeiros ao longo desses 8

anos de andlises. A empresa cresceu bastante nesse tempo e se consolidou com sua forma de
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controle orcamentério e gestdo de indicadores de desempenhos voltados para volume como
apresentados na estratégia da companhia.

Para andlise da rentabilidade da empresa alguns pontos sdo importantes:

a) a andlise da margem bruta, calculado por lucro bruto dividido por receita
liquida, que mede a capacidade da empresa em gerar lucro sendo possivel
analisar quanto da receita total de vendas ¢ comprometida com os custos
necessarios para producao de produtos vendidos;

b) a margem EBIT, calculada pela razdo entre EBIT e receita liquida, que
analisa a capacidade da empresa depois de descontado o CPV e as principais
despesas gerais e administrativas; e

c¢) a margem EBITDA, calculada por valor do EBITDA dividido por receita
liquida, que mede com mais precisdo a produtividade e a eficiéncia do
negocio através da margem de lucro operacional.

Dessa forma, a tabela 2 apresenta os indices de rentabilidade da Bem Org¢ado de

2007 a 2015 e seu comportamento nesse periodo.

Tabela 2 — Principais indices de rentabilidade

Periodo 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Margem

66,3% 652% 66,7% 66,5% 67,6% 68,1% 67%  66,3% 65,6%
Bruta
Margem

39% 38% 39% 40% 43% 42% 449 42% 41%
EBIT
Margem

44.9% 443% 447% 46,4%  48,4%  48,5% 48% 48%  47,5%
EBITDA

Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)

Observa-se um comportamento constante da margem bruta no decorrer dos 8 anos
e uma melhora recorrente na margem EBIT o que comprova a qualidade de gestdo e aumento

de produtividade gerando uma maior capacidade de geragao de lucro.
5.3 Etapa 3 - Levantar as principais limitacées do processo orcamentario da empresa

Depois de apresentada a empresa, compreendido o método or¢camentério existente
e apds entrevistas com os responsdveis pelo OBZ e desenvolvimento orcamentario, € possivel
identificar algumas limitagcdes na operacdo. Por mais que a empresa seja madura na execucao
e implementacdo do seu OBZ ainda possui alguns pontos de atencdo que serdo abordadas

nessa etapa.



68

Por mais que a Companhia tenha muito bem definidas crencas, valores e metas,
percebe-se uma falta de comprometimento por parte da operacdo. Segundo relatdrios internos
de avaliagdo de desempenho realizado no inicio de 2016, dos funciondrios pertencentes a
Banda 8, que € o menor nivel da operacdo, sendo composto por vendedores, auxiliares,
técnicos e repositores, mostra que esse grupo, no geral, ndo possui 0 mesmo nivel de
comprometimento com a cultura da empresa que os demais colaboradores. A maioria dos
colaboradores deste grupo sido apenas replicadores do trabalho que lhes é passado, sem a
preocupacdo de questionar o porqué da meta que lhes € imposta ou qual o sentido do seu
trabalho para a construcdo do sonho da empresa. O pensamento critico e a imersdo do
funciondrio na realidade do OBZ e da cultura e incorporacio dos valores, fica muitas vezes
somente a nivel gerencial.

Outro ponto € a postura frente aos interesses da operacdo, cada setor tem uma
constante atitude individualista. Em decorréncia disso, o conjunto de metas desdobradas pela
alta administragdo, que segue os interesses estratégicos da empresa, perdem o foco global
quando chegam ao nivel de operacdes, por mais controle que a empresa dispde e cobra para
ter, os setores ndo se preocupam em unir esfor¢os para os interesses globais. Cada setor acaba
se preocupando com suas metas individuais e o todo € esquecido.

E comum o clima de rivalidades entre setores, como por exemplo, quando o
financeiro corta um pedido na critica (procedimento para criticar as vendas do dia baseada na
reputacdo dos clientes) por saber que o cliente ndo € bom pagador, prejudicando a meta de
positivacgdo (termo usado pela empresa para caracterizar venda de produtos).

Por dltimo, a perspectiva das metas or¢camentdrias e o retorno das informagdes
relacionadas ao proprio desdobramento de metas feita pela AC. O desdobramento sé € feito
uma vez ao ano e muito dificilmente sofre mudangas ou ajustes no decorrer do ano, tornando
o processo pouco flexivel.

Com o levantamento das principais limitacdes observadas serd possivel sugerir
um novo método de orcamentagdo que trard a solugdo para os problemas encontrados tendo

em vista os interesses da organizacdo como principal ponto de partida.

5.4 Etapa 4 - Definir um método orcamentario através dos principios do orcamento

renovado

Uma das opgdes mais assertivas para o planejamento e controle de medidas de

z

desempenho é o orcamento. Quando a organizacdo consegue se estabelecer com um
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or¢camento e executd-lo de forma correta, seus resultados vao retornar de forma positiva e
trazer a rentabilidade desejada pela empresa.

No caso da Bem Org¢ado, o OBZ ¢ aplicado de maneira bastante eficiente e
dindmica, mas como apresentado na etapa 3 possui algumas limitacdes e pontos de atencdo
que podem ser corrigidos com a aplicacao do orcamento renovado.

Como apresentado no capitulo 2, o orcamento renovado busca alinhar a estratégia
da empresa, tendo como ponto de partida o mapa estratégico baseado no balanced scorecard
e o orcamento ja consolidado. No caso da Bem Orcado o OBZ, isso serd possivel juntamente
com o planejamento continuo, descentralizagdo e foco nos fatores-chave de desempenho.

O tdpico a seguir abordard os principios necessarios para a boa implementacao do

orcamento renovado.
5.4.1 Principios do orcamento renovado

Para a aplicagdo do orcamento renovado € necessaria a aplicagdo dos principios
do orcamento renovado expostos em Lunkes e Bornia (2007) no capitulo 2 deste trabalho,
adaptados para a realidade da empresa em questao. Muito dos principios descritos, a empresa
jé usava, mas nao de forma a reuni-los como melhoria do processo orcamentario.

Deste modo, cada principio serd abordado como forma de definir o orcamento

renovado tendo como foco as sugestdes para as limitacdes abordadas na etapa 3.
5.4.1.1 Filosofia, Cultura e Valores

A Bem Orcado tem sua cultura e valores préprios bem desenvolvidos como
apresentado na etapa 1. Para a efetivacdo do modelo proposto € fundamental que todos da
Companhia tenham em mente os interesses da organizacdo e fagam desses os seus, enquanto
colaboradores.

Vista a limitacdo apresentada, a empresa tem um ponto de melhoria justamente
com os colaboradores que lidam diretamente com os clientes. A operacdo propriamente dita é
chamada de Banda 8, e € nela o foco principal para estabelecer o propdsito e consolidagdo do
sonho da organizacdo. A alta geréncia e os gestores possuem a cultura bem desenvolvida e
eles serdo a chave para o desenvolvimento de suas equipes.

Proporcionando treinamento de cultura para a Banda 8, provas, para estimular o
aprendizado e imergir esse grupo na cultura da companhia. Esse principio € fundamental para
que os colaboradores da Banda 8 saibam para que estdo trabalhando, o valor de suas metas

para os resultados totais e a importancia do OBZ na cultura da empresa.
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5.4.1.2 Descentralizagdo com Autonomia

“As pessoas devem ter a liberdade e capacidade para agir dentro da cultura e
valores anteriormente fixados.” (Lunkes, 2006, p. 6). Para a Bem Or¢ado essa ja ¢ uma
realidade, por ser uma grande empresa e ter suas operacdoes bem definidas e divididas €
necessario que cada operacdo tenha autonomia para agir alinhados com os objetivos globais.

A autonomia da Bem Org¢ado funciona inicialmente dentro de cada CDD, onde
cada Gestor de OBZ define os gastos do ano seguinte, juntamente com seu Gerente
Financeiro, e o envia para aprovacdao na Diretoria Regional que, por sua vez, aprova ou
negocia com os dados apresentados. Esse novo consolidado de gastos € enviado para a
Administragdo Central que aprova e geralmente envia as metas apertando um pouco mais para
forcar o desafio da meta. Ou seja, na Bem Or¢cado o desdobramento ndo € algo decidido
somente pela alta geréncia: sdo uma série de acordos e negociacdes, desde o nivel mais baixo
ao mais elevado.

A Bem Org¢ado tem sempre a preocupacao de ter gente competente no time para
que arque com as responsabilidades que lhe sdo passadas. Por conta disso a autonomia, que
significa liberdade e capacidade de agir, em cada unidade ocorre de forma harmoniosa e

assertiva.
5.4.1.3 Responsabilidade pelo Desempenho

O sentimento de donos do negdcio ja é algo muito bem definido e absorvido pelos
colaboradores da Bem Orcado por ser um dos 10 principios da empresa, apresentados na
etapa 1. Gestores e subordinados tem esse principio muito bem incorporados, pois a cultura de
dono ¢ diretamente ligada as suas responsabilidades e metas, que por sua vez, serdo
responsdveis por medir o desempenho de cada um.

Os gestores e empregados todos os anos t€m suas metas definidas, as quais ao
final do ano serdo avaliadas e medidas. Baseado no desempenho atingido, serdo
recompensados com bonificacdes em decorréncia do trabalho desenvolvido. Na Bem Or¢ado,
os funciondrios elegiveis a bonus devem, no maximo, trabalhar na mesma fun¢ao desde abril
para que sejam recompensados com a bonificacdo.

A disseminacdo da informacdo € sempre de responsabilidade dos gestores
imediatos de cada setor. Para isso, ocorrem workshops, apresentagdes, integracdes com CDDs
dentro de uma mesma regional, tudo isso para que seja possivel acesso a informagdo, no

intuito de alinhamento, entendimento e assimilacdo das metas.
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O acompanhamento € feito todos os meses em reunides, seguindo um fluxo de
responsabilidades. Analistas e supervisdes do CDD apresentam suas metas ao GF da unidade,
apo6s isso, cada GF apresenta suas metas, que sdo um somatorio do seu time ao, Gerente
Financeiro Regional (GRF) que por sua vez apresentam a AC o acompanhamento das metas e
a previsao para fechamento ao final do ano.

No caso de vendas, dentro de cada CDD, as responsabilidades pelo desempenho
sao ainda mais dinamicas, onde, para os vendedores, possuem metas como, positivacao,
venda de combos, volume de retorndveis, que sofrem mudangas todos os meses. Baseado no
atingimento desses desafios, é garantido um aumento no saldrio de cada vendedor, que pode
variar de més para més. Nesse caso em especifico, quem define as metas sdo os Gerentes

Comerciais de cada CDD.
5.4.1.4 Estrutura

Para um bom controle, organizacdo e melhor gestao, a Bem Orcado conta com
uma estrutura integrada de centros de custos autdbnomos e especificos para cada setor, dentro
de cada CDD e Regional. Cada setor possui seu centro de custo, ao qual € possivel organizar e
programar suas despesas e custos, tendo autonomia para dirigir seu proprio negécio dentro da
empresa.

A divisdo em centro de custos facilita o controle, pois € possivel identificar onde
estdo ocorrendo mais gastos, qual o setor responsdvel e fazer com que sejam tomadas medidas
de reduc@o em um local especifico. Na Bem Orc¢ado os setores que possuem centro de custos
especificos sdo o Centro de Assisténcia Técnica (CAT), o Auto Servico (AS), o setor
administrativo e o setor de gente, todos esses setores sdo controlados pelo financeiro que tem
a obrigacdo de avaliar cada gasto e despesa para que ao final do més ndo haja nenhuma
surpresa com algum gasto fora da curva.

Cada centro de custo possui seus pacotes e linhas dentro do OBZ; dessa forma ¢
mais fécil a estratificacdo dos principais gastos e possiveis pontos de reducdo de despesas.

Todos os centros de custos possuem seu planejamento desdobrado e compdem o OBZ total.
5.4.1.5 Coordenagdo

Por ser uma empresa de grande porte e com divisdes em niveis estratégicos, como
apresentado na etapa 1, a coordenacdo ocorre de maneira mais lenta. Na etapa 2, foi

apresentado como se da a rotina e gestdo do OBZ, as etapas que sao realizadas mostram como
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se da o processo de coordenagdo, passando desde a operacao até a alta administracdo presente
na AC.

Dessa forma, percebe-se a importancia da autonomia dentro de cada instancia
presente na Bem Orcado, desde o CDD até se chegar a AC. Vista a consciéncia presente em
cada nivel para desempenhar bem o seu papel, é percebido uma equipe autdonoma e
qualificada, capaz de evitar retrabalho e reandlises para se chegar a um diagnostico de
maneira mais rdpida e fazer com que a informacao do andamento do OBZ, esteja em sintonia
com o nivel desejado. Esse fluxo ocorre de maneira eficiente fazendo com que dispersdes
sejam percebidas, logo justificadas e corrigidas através de planos de acdes.

A coordenacdo realizada por estrutura se comporta de maneira mais lenta mas
demonstra bons resultados para a Bem Orcado, visto que essa € a melhor forma de se

comportar como um radar eficiente, como propde o or¢camento renovado.
5.4.1.6 Lideranga

Da mesma forma como ocorre com a Coordenacdo, a lideranca se da pela
consolidagdo da autonomia. Nesse ponto o orcamento renovado propde que a lideranca seja
usada como uma forma de reagir com rapidez as mudangas do ambiente, isso ocorre
principalmente em nivel regional, onde o Gerente Regional Financeiro (GRF) tem a
autonomia de lancar desafios, propor treinamentos, preparados para reagir as ameagas €
oportunidades do ambiente.

A Bem Orcado desenvolve e dissemina bem esse ponto de lideranca dentro da
empresa estimulando a competicdo entre regionais. Em cada regional existe um GRF que
lidera vérios GFs, essa equipe compete com as outras regionais a fim de se tornar a melhor
regional do Brasil, seja em processos ou em atividades. Dessa forma a autonomia se torna
necessdria para que cada Regional se desenvolva de forma livre, mas sempre seguindo os
interesses da organizacao.

Existem particularidades em cada regional e em cada CDD onde se faz necessario
a lideranca de um GRF para que seja possivel reagir em tempo real e reverter o cenario antes
que haja algum impacto, principalmente em relacdo e impactos na meta, prejudicando o

resultado final.
5.4.1.7 Integragdo entre o Planejamento Estratégico e o Orcamento

Esse é um dos principais principios que vao nortear a organiza¢do para se tornar

bem sucedida com a implementacdo do or¢amento renovado. O plano estratégico € o ponto de
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partida para as metas orcamentdrias, segundo Lunkes (2007). A estratégia principal da Bem
Orcado € voltada para a reducdo de custos, mas baseado ao balanced scorecard, apresentado
na etapal, percebe-se os outros objetivos da organizagao.

A Bem Orcado em nivel de alta administracdo, lida com a integracdo entre
planejamento estratégico e orcamento de forma muito séria e comprometida, eles possuem
sensibilidade e o comprometimento em entender a importincia que essa unido tem, visto a
implementa¢do da meta de OBZ Penalty, onde, caso o OBZ em fixo, gente e varidvel, ndo
atinja o real igual ao planejado, impacta em 20% na meta de todos dentro de sua regional.

O plano estratégico € comunicado a organiza¢do em um evento anual que conta
com a alta administracdo e gerentes de todo a companhia, onde sdo passadas e comunicadas
as principais informacdes para o bom andamento da empresa ao longo do ano. E
responsabilidade de cada gerente passar essas informacOes aos seus subordinados a fim de
trazer um alinhamento estratégico a todas as dreas funcionais da empresa.

Como apresentado nas limitagdes, com os estudos realizados, € notada uma falta
de integracdo percebida pelos colaboradores que ndo participam ativamente desse
envolvimento entre plano estratégico e orcamento, de setores que ndo o financeiro. O
responsavel por levar a informacdo aos funciondrios primeiramente € o gestor, por mais que
depois, essa informacdo seja abordada em comunicagdes internas ou revistas de circulacdo
dentro da empresa, essa informac¢do, muitas vezes, nem € alvo de discussdo. Por conta disso, o
financeiro € visto como vildo, por querer incansavelmente reduzir custos, diminuir despesas
administrativas, cortar regalias, trazendo um desgaste para a organizacdo como um todo, pelo
simples fato de alguns ndo estarem em harmonia com os mesmo interesses da organizagao.

O financeiro por ser o responsdvel por cuidar do or¢camento, recebe uma grande
pressdo dos outros setores, 4 nivel operacional de CDD. Por conta disso a postura do pessoal
do setor financeiro acaba sendo de ataque, visto que todos no setor t€m metas or¢amentarias
rigidas e devem cumpri-la de forma a garantir o sucesso ao final do més, por conta disso,
esses funciondrios se encontram mais alinhados com o plano estratégico e interesses globais.

A solugdo para esse problema pode se dar pela disseminacdo da informagdo ao
nivel operacional e melhor explicacdo da importancia entre 0 OBZ e a estratégia dentro da
Bem Orc¢ado, a cultura do OBZ j4 é bem forte, mas precisa ser ainda mais efetiva com aqueles
da operagdo, pois sdo eles quem vao trazer o resultado desdobrado pela geréncia ao final do
dia.

E necessdrio também trazer a realidade dos resultados de OBZ todos os meses

para os setores, vista a meta rigida de OBZ Penalty que todos tem ao final do ano. Da mesma
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forma como é abordado em reunides semanais no setor financeiro, o OBZ pode ser
apresentado quinzenalmente nas reunides matinais de cada CDD, e a nivel regional
apresentado a cada gerente de outros setores que nao o financeiro, a fim de facilitar a imersao
de todos nessa realidade.

A chave para o sucesso € trazer a realidade do OBZ para todos da companhia, sem
excecdo, e ndo deixar somente a nivel estratégico, mostrar a importancia de reducio de custos
e despesas no dia a dia, pois 0 ndo cumprimento de pequenos atos comprometerd o bonus de
todos, ao final do ano. Evidenciar a importincia dos ganhos que a companhia e funciondrios
terdo se trabalharem em unido, sem ter aquela mentalidade que o vildo € o financeiro, por
exemplo, um pedido por saber que o cliente ndo iria pagar no prazo. Através de treinamentos
do financeiro com os outros setores € uma maior integracio através de comunicagdes internas,
serd possivel um alinhamento total entre a realidade do OBZ e a estratégia da companhia, pois
o resultado de cada um depende dessa integragao.

O plano estratégico da Bem Orcado foi construido de forma a integrar todos os
setores em torno de um unico ideal. A alta administracdo implementou, a gerencia absorveu e
a operagdo precisa entender melhor para praticar essa realidade no dia a dia assim como o

time do financeiro ja o pratica.
5.4.1.8 Inclusdo de medidas amplas de desempenho

A Bem Orcado ja possui medidas amplas de desempenho bem desenvolvidas,
cada gerente do setor é responsdvel pelo monitoramento das metas de seu time, que por sua
vez é acompanhado pelo gestor em cada regional principalmente para garantir a competi¢ao
entre regionais.

O acompanhamento se dé por fardis — acompanhamento eletronico de indicadores
— didrios ou semanais de itens fundamentais para o bom desempenho do setor dentro da
companhia. Cada regional monitora seus CDDs de forma a garantir que todos estejam
alinhados nos processos; caso algum ndo demonstre resultado satisfatério sdo enviadas as
préticas que deram certo em outros CDDs para que se atinja o resultado esperado.

As auditorias internas, realizadas duas vezes ao ano, também sdao uma forma de
medida de desempenho muito utilizada na Bem Org¢ado. A partir dessas auditorias, podem-se
comprovar as melhores praticas em determinados processos, a comprovacgao de qual regional
conseguiu melhor resultado e o cumprimento de padrdes para a boa execucdo das atividades.
Essas auditorias sdo realizadas por dreas, onde cada drea tem um percentual minimo para

atingir e poder qualificar. Caso a regional ndo atinja o minimo necessdrio para qualificar,
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deverd ser fechado um compromisso para que na préxima auditoria seja qualificado. As
auditorias sao metas dos gerentes comerciais em cada CDD e dos gerentes regionais em cada

regional.
5.4.1.9 Planejamento Continuo

O planejamento orcamentario na Bem Or¢ado se d4 uma vez ao ano, geralmente
no més de novembro, onde as unidades enviam suas propostas para a regional, que por sua
vez envia para aprovacao na AC, que por fim desdobram as metas para todo o ano.

Esse é um principio muito importante no or¢amento renovado € visa a um
processo continuo, sem estabelecer alocacdo prévia e fixa de recursos. Na Bem Orcado essa é
uma realidade, visto que a digitacdo de tendéncia € algo realizado todos os meses e sempre
ajustando o restante do ano. Quanto as metas, essas ndo sao alteradas depois de desdobradas;
por mais que sejam discutidas em reunides, as tendéncias e as justificativas sejam dadas, as
metas nao sofrem mais alteracoes.

O planejamento continuo também sugere utilizar o orcamento com menor enfoque
no ano como ciclo, mas isso ainda ocorre na Bem Orcado visto que as metas sdo desdobradas
para todos os meses. Logo, sugere-se que as propostas or¢amentdrias sejam atualizadas
trimestralmente, a fim de adaptar-se as condi¢des de mercado que mudam com frequéncia.

A principal limitacdo nesse ponto € a trava que existe no desdobramento das
metas or¢amentdrias, para a Bem Orcado, desse modo existe um controle melhor evitando
falhas e adaptacOes que possam comprometer o resultado final. Mas de acordo com o método
de orcamento renovado os gestores devem ter liberdade de alterar as metas em razdo de
readaptar seu processo para ajustar-se as novas pressoes e circunstancias do ambiente.

A 1ideia € propor as alteracOes nas reunides com a AC e mostrar, com calculos e
medidas, por que se desejam mudar as metas para determinado meses, para que seja possivel

identificar uma possivel readaptacdo do processo e ndo um beneficio para a unidade.
5.4.1.10 Gestdo a Priori

A Bem Org¢ado € uma das maiores empresas no ramo e para continuar no topo as
metas orcamentdrias devem preparar a empresa para tal desafio. Ao desenvolver as metas para
o ano seguinte a Bem Orcado leva em consideracdo a proje¢do de cendrios alinhados a sua
estratégia.

Em cada perspectiva do BSC, é associada uma ou mais metas, visando alcangar os

objetivos previstos. A Bem Orcado é movida por metas e tem um clima organizacional de
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estimulo e competicdo, entre regionais e até entre colaboradores dentro de um mesmo setor.
As metas nem sempre sdo facilmente realizaveis, fato que move o individuo para sempre se
superar.

Um dos principios da empresa € nunca estar satisfeito e sempre buscar sair da
zona de conforto e aceitar novos desafios, fato que estd elencado ao cumprimento das metas,

trazendo resultados positivos para aqueles que superaram expectativas e desafios propostos.
5.4.1.11 Gestdo dos Recursos

A gestdo dos recursos na Bem Orcado, ocorre sempre de forma a se enquadrar no
que foi planejado previamente. Como foi identificado anteriormente, a trava que a Bem
Orcado tem em mudancas na meta, a gestdo de recursos se comporta através de uma série de
Justificativas e provas da necessidade de se investir ou alocar recursos.

Nesse caso as regionais ndo tém autonomia para essa aloca¢do de recursos, as
justificativas sdo passadas a AC e cabe a ela decidir se vale ou ndo a necessidade de alocacao.
O fluxo de gestdo de recursos ndo se da de maneira rdpida, justamente por conta das
aprovacOes e justificativas. Cabe a cada unidade que identifica uma oportunidade ou
necessidade de alocacgao de recursos, identificar a necessidade e urgéncia da mesma.

Na Bem Or¢ado os aportes sdo a ultima saida para as regionais, caso precisem de
alguma alocag@o para conseguirem atingir a meta. Geralmente se ddo no segundo semestre
quando o resultado LE — referente ao fim do exercicio — ndo € satisfatério e mesmo com agoes
internas ndo serd possivel atingir. Vale a AC dar o resultado final e a aprovag@o ou nao dos

aportes, sempre embasados por justificativas cabiveis.
5.4.1.12 Mensuragdo e Controle

Os sistemas utilizados pela Bem Orc¢ado para controle e mensura¢ao de custos e
despesas sdo o SAP e o SimOBZ. O SAP possui uma plataforma que gera relatérios de
movimentacdes em tempo real para o acompanhamento de gastos e despesas em todas as
linhas do OBZ, o SimOBZ ¢ um sistema criado pela propria empresa que possui 0S
acompanhamentos de real versus planejado, € a plataforma usada para a digitacdo da
tendéncia. As duas ferramentas se complementam com os relatérios disponibilizados pelo
APR, setor de apuracdo de resultados, que utilizam o Web Sales — ferramenta de controle e

medi¢do desenvolvido pela Bem Orgado — para mensuracdo da estratificagdo realizadas pelo

financeiro.
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O SimOBZ ¢ uma ferramenta bastante util para a empresa mas ainda se faz
necessario o uso do SAP como visibilidade didria, pois o SimOBZ ndo possui a rapidez que o
SAP dispde. Os desenvolvedores da Bem Orcado estdo constantemente aprimorando a
ferramenta para que a mesma se adapte cada vez mais as necessidades de controle
orcamentario.

Toda essa tecnologia e controle sdo necessdrios para o acompanhamento dos
resultados obtidos durante todo esse periodo de gestdo, desenvolvimento de planos de agdes e
acompanhamento de metas. S3o necessdrias ferramentas que auxiliem a organizacdo a fim de

trazer resultados reais para tomadas de decisdes e medidas corretivas.
5.4.1.13 Envolvimento e Entendimento das Metas

O envolvimento e entendimento das metas em toda a companhia sdo voltados para
os responsdveis em trazer os resultados desde analistas até diretores. Cada cargo possui suas
metas voltadas ao interesse do setor e as expectativas da companhia no decorrer do ano e
também a longo prazo. A Bem Orc¢ado considera que as metas sdo a principal alavanca de
crescimento do profissional dentro da empresa e consequentemente da companhia como um
todo.

As metas na Bem Orcado sdo desdobradas a partir do analistas, ou seja, técnicos,
vendedores, repositores, aprendizes e estagidrios ndo contam com metas or¢amentarias
ligadas diretamente a eles. Nesse caso, esses funciondrios possuem rotinas e obrigagdes que
devem ser seguidas, mas sem metas atreladas a bonus ao final do periodo.

Nesse principio do orcamento renovado, o principal ponto € fazer com que os
funciondrios participem da elaboracio de metas, como a Bem Or¢ado é uma empresa de
grande porte, possui muitos funciondrios e em razdo da visdo estratégica da empresa, é
necessario que as metas sejam desdobradas da AC, cabendo ao gestor de cada um alinhas
parte das metas a fim de ndo facilitar ou manipular a meta de forma que seja facil bater.

Na Bem Orgado, cada cargo possui cinco metas principais: trés fixas desdobradas
pela AC e duas metas abertas desenvolvidas pelos gestores e seus funciondrios voltadas ao
interesse de cada unidade. As trés metas fixas sdo especificas de cada cargo; geralmente sdao
apresentadas aqueles pontos de mais controle ou aten¢do, ou os itens de maior deficiéncia de
cada cargo para que seja possivel resolver e trazer resultado a companhia. As duas metas em
aberto sdo voltadas aos interesses do gestor e da unidade, dessa forma, com o envolvimento
do empregado nessa decisdo sdo esperados um maior comprometimento € parceria com O

negocio, participando ativamente do sistema de gestdo.
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5.4.1.14 Motivacdo e Recompensas

A cultura de dono desenvolvida pela Bem Or¢ado é um dos principais pontos de
motivacdo de gestores e empregados, isso mostra que s6 depende de cada um para chegar
onde almeja. A motivacdo de cada um se da a partir do momento em que determinado projeto
ou item de controle alcanga desempenho maximo ou é bem sucedido.

Dessa forma o cumprimento das metas estd diretamente atrelado a motivagao do
funciondrio que por sua vez tem sua recompensa baseada no desempenho e dedicacdo que o
mesmo realizou para alcangar. A politica de remuneracdo varidvel é bastante praticada na
Bem Orcgado; para a empresa, essa € a principal alavanca para motivacdo dos empregados.

Para aqueles funciondrios elegiveis a bonus — de analistas a diretores — a
remuneracdo varidvel funciona a partir do cumprimento de todas as suas cinco metas pré-
estabelecidas, juntamente com o cumprimento do OBZ Penalty pela unidade e pela regional.

Para os demais funciondrios, principalmente vendedores e promotores, o plano de
remuneracdo varidvel € a principal forma de elevar o saldrio ao final do més, um vendedor
pode até duplicar seu saldrio cumprindo os desafios e metas desdobradas para o atingimento

do resultado.
5.4.1.15 Feedback e Aprendizado

Vista a preocupacdo em atingimento das metas na Bem Orcado, todos os meses os
gestores acompanham o andamento das metas do seu time, entendem os principais gargalos e
ajudam em acdes para atingimento dos itens criticos.

Para a companhia € de suma importancia a garantia de cumprimento das metas
estabelecidas para o crescimento da mesma de forma a atingir os interesses globais e alcancar
a visdo da empresa, para os empregados € importante para o crescimento interno e
visibilidade no setor.

O clima de competi¢do na Bem Org¢ado € bastante maduro a fim de garantir que os
interesses da organiza¢do como um todo sejam batidos. Como j4 apresentado, cada Regional
busca ser a melhor; para isso investe nos seus funciondrios e da apoio e ferramentas para se
desenvolverem; a busca por melhores préticas também € algo bastante comum e almejado

pelos colaboradores, no intuito de deixd-los reconhecidos e tornar visivel o bom trabalho

efetuado.
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5.4.1.16 Automatizagdo do Processo Orgamentdrio

Com o auxilio de ferramentas de controle e pessoas dedicadas ao
acompanhamento e gestdo do orcamento na Bem Orcado, € possivel acompanhar o
andamento e desempenho em tempo real. Para isso os gestores contam com fardis de
acompanhamento didrios além de apresentagdes em reunides mensais para a apresentacao dos
resultados.

O setor responsdvel por possibilitar a integracdo dos dados entre as diferentes
dreas da Bem Orcado ¢ a Apuracdo de Resultados (APR). Eles sdo os responsdveis por
atualizar ou disponibilizar relatérios de acompanhamento de cada setor. A plataforma
utilizada para essa andlise € o Web Sales, que unifica toda a empresa e consegue fornecer
informacdes e acompanhamentos.

O Web Sales juntamente com o SAP e SimOBZ formam o pacote ideal para
apuracdo e acompanhamento dos indicadores da empresa.

Conforme apresentado nesse topico os principios do orcamento renovado muito se
encaixam aos requisitos da empresa Bem Orcado, inicialmente foram abordados os principios
relacionados a postura e pratica internas e o restante referente a gestdo de desempenho. Os
principios foram abordados de acordo com a realidade da empresa e com o ajuste as
limita¢des encontradas, por ser uma empresa de grande porte € com muitos niveis estratégicos
a comunicacao € o principal ponto a ser trabalhado entre alta geréncia e operagao.

Vista a aplicacdo dos principios, o préoximo tépico abordard o modelo de

or¢amento renovado proposto.
5.4.2 Modelo Proposto de Or¢amento Renovado

O orcamento renovado busca manter a estrutura ja utilizada de orcamentacdo da
empresa, no caso da Bem Orgado € o OBZ. Dessa forma serdo ampliadas as metas financeiras
com a inclusdo dos direcionadores de valor propostos no mapa estratégico da companhia.

O principal ponto a ser trabalhado para a boa implementacao do modelo € garantir
e comunicar a estratégia corporativa para a organiza¢do como um todo, incluindo aqueles que
mais necessitam desse entendimento, que sdo os colaboradores pertencentes a Banda 8. Esses
sd0 os mais carentes da imersdo e entendimento dos interesses da companhia e sdo aqueles
que trabalham diretamente com o produto da empresa. Além de garantir o bom
funcionamento do planejamento continuo e flexibilidade em alterar e ajustar as metas de

acordo com a necessidade e cendrios apresentados pelo mercado.
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Os outros pontos como analisar os objetivos e indicadores estratégicos como,
correlacionar com as recompensas pessoais, analisar os resultados obtidos em relacdo as
metas estabelecidas e dar o feedback, sio bem executadas pela Bem Org¢ado como
apresentado no tépico anterior de acordo com o que a proposta recomenda.

O modelo proposto visa manter a estrutura orcamentdria ja realizada pela Bem
or¢ado, porém tem como objetivo ampliar o raio de acdo. A figura 17 apresenta o orcamento
tradicional da Bem Orcado e a sugestdo de novo orcamento renovado, voltado para os

interesses da empresa.

Figura 17 — Orcamento tradicional versus orcamento renovado
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Fonte:Adaptado Lunkes (2007)

O principal ponto do or¢amento renovado € alinhar os direcionadores de valor do
balanced scorecard ao nivel operacional, visto que esse € o principal item de melhoria
identificado na Bem Orcado. Porém, uma das maiores dificuldades na implementagdo desse

novo orcamento € a mudanca de um or¢amento anual para um fluxo continuo de

planejamento.
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Apresentada a proposta e a adequacao dos principios do orcamento renovado a
realidade da Bem Orcado, serd apresentada na préxima etapa a definicdo das metas

or¢amentdarias, baseadas no método or¢amentario proposto.

5.5 Etapa 5 - Revisao das metas orcamentarias baseada nas premissas do Balanced

Scorecard e no método de orcamento proposto

O intuito dessa etapa € unificar as metas j4 existentes na empresa na realidade do
novo or¢amento, fazendo com que as metas de todos os setores trabalhem em conjunto para o
interesse global da companhia.

A Bem Orc¢ado conta com uma estrutura bastante abrangente de metas que tem
como finalidade atingir os resultados esperados para o crescimento da empresa, o problema é
que muitas vezes essas metas entram em conflito ao chegar no nivel operacional. Nessa etapa
serdo sugeridas e definidas metas orcamentdrias que auxiliardo o setor de vendas a atingir

bons resultados baseado nos objetivos da organizacao definido no balanced scorecard.
5.5.1 Nova abordagem para as metas orcamentdrias

O posicionamento dos indicadores de desempenho no mapa estratégico devem
trazer os principais indicadores a serem abordados. O principal ganho é a comunhdo dos
interesses dos setores juntamente com a da organizacdo € a mudanca na abordagem e no
entendimento das metas, nao como isoladas e dentro de cada setor e sim unidas e dentro dos
objetivos e perspectivas da organizagao.

O foco principal da companhia € a orientagdo para resultados com o atingimento
de metas. Por conta disso existe uma grande preocupa¢do no atingimento do resultado, de
forma a garantir reconhecimento, visibilidade e possiveis promoc¢des. Dessa forma, sugere-se
que a abordagem das metas ndo seja feita de forma individual dentro de cada setor como ¢é
realizada hoje, e sim disseminadas as principais metas de cada setor para a operacdo, de forma
a garantir sinergia e trabalho em equipe, sem achar que o outro setor esteja trabalhando de
forma a ndo contribuir com sua meta.

Todos os setores possuem metas em comum, chamadas metas coletivas que, se
alcancadas ao final do ano, vao garantir um bdnus no saldrio de cada um. Percebe-se que
existe uma falha na disseminacio dessa informacgdo; dessa forma a abordagem dessas metas
deve ser ajustada.

Assim como existe um acompanhamento mensal das metas especificas em cada

setor mensalmente, deve ocorrer 0 mesmo com as principais metas dos setores para o
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entendimento geral e diminuicdo dos conflitos e rivalidades entre setores. A ideia de que a
unido dos setores na operagdo trard resultados muito maiores do que se cada um trabalhar com
foco somente individual.

Dessa forma é apresentado o painel das principais metas dos setores, com foco na
estratégia da empresa apresentada pelo BSC adotado e com os elementos chave da
companhia: volume, share e rentabilidade. A figura 18 apresenta o painel com as principais

metas de cada setor.

Figura 18 — Painel com principais metas dos setores

Financeiro Logistica
- Gestao de OBZ (Real vs Plan) R - CDP (Customer Delivery Performance) V
- Capital Empregado (Inadimpléncia e PDD) R - CED (Custo de entrega direta) R
- Novos Cadastros Compradores V - PNP (Plan Networking Production) V
- Giro de Vasilhames S - Prejuizo R
( Volume, Share e W
Rentabilidade
MKT APR
- Programas de Mercado V - TTV (Preco Otimo de Venda) V
- Contratos Exclusividade S - Falso Foco (PDVs aderidos) S
- Cobertura de Eventos V/S - Produtividade de cobertura de marcas V/S
- Performance de Giro e Instalagdo de Cooler S

Fonte: Empresa Bem Or¢ado
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As principais metas do financeiro sdo a gestdao de OBZ, que é a principal
ferramenta para controle de custos, e despesas responsdvel direto pela rentabilidade,
juntamente com o volume gerado pelos outros indicadores, possui o Capital Empregado que
mede e controla a inadimpléncia e o percentual de provisdao de devedores duvidosos (PDD),
percentual de novos cadastros que influi diretamente no aumento de vendas e volume, e
performance de giro de vasilhame, que sdo comodatados a fim de garantir a compra de
produtos retorndveis.

Para a realidade da logistica, o principal foco € entregar o que foi requisitado pelo
cliente, dessa forma as principais metas sao o de cumprimento da performance de entregas

com a medida de devolugdes, custo de entrega com frota, motoristas e ajudantes, plano de
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melhor alocacdo da mercadoria nos caminhdes e impacto de prejuizo seja por perdas ou
furtos, seja por validade.

No marketing um dos principais focos s@o os programas de mercado, voltados
para cada grupo de clientes, sempre focado em volume, seja com o adesdo das principais
marcas da companhia ou todas elas, os contratos de exclusividade voltados para o aumento de
share evitando que a concorréncia entre, cobertura em eventos para promover a marca e
aumentar volume de vendas e performance de coolers para promover a marca aumentando
também o share.

Para a Apuragdo de Resultados, APR, as principais metas sdo voltadas ao controle
do preco visando aumento de volume, share e precos competitivos. O preco 6timo de venda é
controlado a fim de nio trazer prejuizo e aumentar volume com promog¢des em combos
especiais, por exemplo, o falso foco € uma meta de preco voltada para pontos de vendas
(PDVs) que aderem ao preco sugerido de venda, a produtividade mede a cobertura das marcas
e seus precos em toda a regido de atuacao.

O setor de Gente e Gestdo € a base do painel e contribui para a disseminagdo,
entendimento do painel e cobranca das metas do setor voltadas, principalmente, a horas
excedentes, remuneragdo e turn over.

Com o uso do Painel de Indicadores e apresentacdo do andamento das metas é
possivel entender a importancia de cada setor para o atingimento do interesse organizacional.
O trabalho desempenhado no financeiro tem reflexo na logistica que por sua vez influi na
entrega de produto no marketing que por fim € motivado pelas determinagdes de preco do
APR.

Dessa forma, € possivel acabar com a ideia de que o financeiro s6 corta pedidos,
que a logistica s6 tem devolucdes e ndo entrega, que o marketing s6 gasta com festas e que o
preco sO aumenta. A mensagem que essa nova abordagem busca passar € que todos trabalham
em comunhdo e no final buscam por um tUnico ideal: “Criar vinculos fortes e duradouros com
consumidores e clientes, fornecendo-lhes as melhores marcas, produtos e servigos”. (Missao

Bem Orcado)
5.6 Etapa 6 — Analise dos resultados com a implementacio do orcamento renovado

A implementacdo do orcamento renovado foi realizado em uma das regionais de
vendas da Bem Org¢ado, como j4 apresentado anteriormente. Devido ao cendrio instavel do
ano de 2016 e um inicio de ano abaixo do esperado quando comparado com 2015, mesmo

com a expectativa de queda por conta da crise que o pais se encontra, foi identificada ao final
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do més de janeiro a necessidade de mudangas nas abordagens quanto as medidas e metas
orcamentarias.

O ano de 2016 iniciou com um plug de R$3 milhdes no OBZ total da regional;
foram necessdrias a aplicacdo de medidas para enfrentar a instabilidade do mercado e o
desafio desdobrado através desse plug.

As medidas propostas pelo orcamento renovado de reestruturacdo das metas e
comunica¢do, planejamento continuo, foco nos fatores chave de volume, share e
rentabilidade, descentralizacdo e independéncia da regional e alinhamento total foram
inicialmente implementadas no més de fevereiro; os resultados comecaram a surtir efeito a

partir de margo.
5.6.1 Principais resultados nos indicadores de desempenho

Serdo apresentados os resultados nos principais indicadores de desempenho da
Bem Or¢ado como: faturamento, volume de vendas em hectolitros, giro de retorndveis, novos
cadastros compradores e devolucdes.

O faturamento apresentou uma queda quando comparado ao mesmo periodo no
ano passado, justificado principalmente pelo cendrio de crise que se alastrou no pais. Mesmo
com a justificativa de crise, a Bem Orcado precisava sobressair e melhorar seu desempenho
financeiro, a fim de garantir que seus fatores-chave fossem alcangados. A figura 19 apresenta

o faturamento em milhdes de Reais, de 2015 e 2016 referente aos meses de janeiro a maio.

Figura 19 — Gréfico de faturamento da Regional (Jan-Mai)
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Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)
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Quando observada a queda de R$35 milhdes entre janeiro e fevereiro desse ano,
foi necessdria a implantacdo do novo plano de guerra proposto através do orcamento
renovado. Os resultados ao longo dos meses de marg¢o a maio sdo de recuperagdo, mesmo que
de forma timida. O faturamento é acompanhado todos os dias, duas vezes ao dia, e serve
como termdmetro de vendas junto ao volume vendido.

A curva do volume, mostra de forma mais expressiva as mudancas e acgdes
realizadas para a recuperacdo dos resultados. A figura 20 mostra o comportamento do volume

de vendas em hectolitros de janeiro a maio.

Figura 20 — Gréfico de volume da Regional (Jan-Mai)
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Fonte: Empresa Bem Orc¢ado (2016)

A estratégia voltada para a recuperacdo de volume se deu através da abordagem
desse fator chave com a unido dos setores de marketing e a implementacdo de um novo
programa de mercado voltado aos novos PDVs, com o setor financeiro e as novas metas de
cadastro desdobradas, com logistica e um trabalho intensivo de operacdes para reducdo de
devolucdes de pedidos e com o APR, com politica de precos acessiveis e combos de produtos
para alavancar o volume. Resultado que surtiu efeito ao longo dos meses e fechou o volume
de maio com um valor bem préximo a janeiro.

A reestruturacdo se baseou também com a mudanca, dentro da prépria Regional,
em algumas metas, lancadas como desafio, superando aquelas desdobradas pela AC.

Cadastro com compras teve um foco bem maior do que realizado no mesmo

periodo do ano passado como apresentado na figura 21.
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Figura 21 — Gréfico de cadastros novos com compra (Jan-Mai)
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Fonte: Empresa Bem Orc¢ado (2016)

O investimento em aumentar a quantidade de novos clientes se deve por dois
fatores chave, alavancar volume e diminuir a entrada da concorréncia aumentando assim
share. O plano de guerra tracado com inicio em fevereiro teve um discreto crescimento em
marc¢o; porém em abril e maio o resultado foi bastante expressivo. Com o aumento de novos
clientes a logistica precisou reforcar e melhorar efetivamente suas operacdes para que as
devolucdes ndo afetassem o desempenho do plano de guerra.

As devolucdes sao acompanhadas pelo financeiro através das notas fiscais depois

de emitidas. A figura 22 apresenta o comportamento de devolugdes entre janeiro e maio.

Figura 22 — Gréfico de devolugdes (Jan-Mai)
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87

Com o crescente de clientes novos em abril, as devolucdes também aumentaram
necessitando assim um ajuste a nova demanda de servigco, o que pode ser percebido por uma
melhoria no més de maio. Os motivos por devolucdes sdo registrados pela logistica, um dos
principais motivos de devolugao € por problemas de roteiriza¢ao

Uma das principais mudangas e investimentos para esse ano foi a de expansado do
volume de garrafas de vidro retorndveis (RGB), visto que essas garrafas, mesmo possuindo
uma menor Receita Liquida por hectolitro (ROL/hl), t€m um Custo de Produto Vendido por
hectolitro (CPV/hl) significativamente menor. Com esse novo investimento em RGB, foi

notado um crescimento no giro desses vasilhames como apresentado na figura 23.

Figura 23 — Griéfico de giro vasilhame RGB (Jan-Mai)
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Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)
Os vasilhames de RGB foco sdo garrafas de 1L, 600ml e 300ml. O célculo do giro

se baseia no volume vendido por PDV e a quantidade de comodato presente no
estabelecimento, quanto mais compra, mais o comodato gira, trazendo melhores resultados de
volume.

Quanto ao OBZ, este ano se mostra bastante desafiador, visto o plug de R$3
milhOes ja ter sido realizado no inicio do ano. Vista essa nova realidade, baseado na
reestruturacdo proposta pelo orcamento renovado, foi reduzido no pacote de viagens e
estadas, e referente a VBZ de aluguel de veiculos pertencente ao pacote aluguéis; foi
implementado o rodizio de carros entre os supervisores de vendas, gerentes de vendas e
gerente de contas (apesar de que até ano passado, cada um possuisse um carro); foi negociado

o aluguel de uma das unidades de distribuicao, foi diminuida a cota de impressao fixa de cada
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colaborador e retirada a impressora de cartucho colorido. Essas mudangas trouxeram

beneficios principalmente para o OBZ fixo.

A tabela 3 apresenta o resultado do OBZ real de janeiro a maio e o acumulado até

a data (YTD).

Tabela 3 — OBZ Regional (em mil R$)

OBZ JAN FEV MAR ABR MAI YTD
Fixo 2.835 2.209 2.166 2.005 1.951 10.826
Gente 4.640 4.508 4.384 4.244 4.137 21.920
Prejuizo 415 391 378 205 170 1.892
TT Penalty 7.890 7.108 6.928 6.454 6.258 34.638

Fonte: Empresa Bem Or¢ado (2016)

O detalhado do orcamento até a data apresenta os valores acumulados em cada

pacote, podendo ser identificados os principais pontos de atuacdo para reducio de despesas ou

controle dos valores or¢ados. A tabela 4 apresenta esse detalhado.

Tabela 4 — Detalhado OBZ Regional YTD (em mil R$)

Detalhado YTD
Pacote Planejado Real R-Plan
Aluguéis 4.108 3883 (225)
Impostos & taxas 249 215 (34)
Informatica 317 290 27
Institucional 99 102 3
Juridico 7 3 4)
Manutengdo 514 572 58
Terceiros 4042 4139 97
Utilidades 978 1121 143
Viagens e Estadas 491 501 10
TT Fixo 10.805 10.826 21
Gente direto 16705 17276 571
Gente indireto 3951 4644 693
TT Gente 20656 21920 1.264
Prejuizo com Distribui¢do 1047 1892 845
TT Prejuizo 1.047 1.892 845
TT Penalty 32.508 34.638 2.130

Fonte: Empresa Bem Orc¢ado (2016)

Os pacotes mais criticos para o cumprimento do real versus planejado sdo os de

Gente e Prejuizo. A principal VBZs de oportunidade de melhoria em Gente € a varidvel de

hora extra e em Prejuizo sdao as melhorias no inventdrio, visto um controle mais cerrado feito

pelo time de logistica que visa diminui¢do desse tipo de prejuizo. Mesmo com um resultado
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perto do planejado, o OBZ Fixo ainda tem possibilidade de economia no pacote de utilidades
que se mostra como maior gasto quando falado em real versus plan.

Para que a Regional atinja a meta de OBZ penalty garantindo os 20% no bonus de
todos os elegiveis, é necessdrio manter o comportamento tracado pelo or¢amento renovado
alinhando os compromissos de reducdo de despesas que vem sendo bem executado até o
momento.

Outro ponto-chave do orcamento renovado prevé a remuneragao varidvel. Visto as
mudancas realizadas e o maior esforco de todos os colaboradores para alavancar os
resultados, o time de vendas recebeu um proporcional por volume atingido baseado em uma
pontuacdo que pondera o preco vendido e o volume em hectolitros vendidos, aqueles que
atingiram o desafio receberam 30% de variavel ao final do primeiro trimestre.

Quanto aos analistas e gestores de cada setor, foi adicionada uma meta extra de
desempenho complementando as 5 metas que cada um ja possuia. Baseado no atingimento de
cada nova meta desdobrada e o cumprimento dela até o final do ano, o empregado recebe
20% do bonus a mais do que receberia se batesse as 5 metas.

Através da implementacdo do orcamento renovado na realidade da Bem Orcado,
conseguiu-se bons resultados principalmente em um ano com um ambiente tdo turbulento e de
tantas mudancgas. O cendrio macroecondmico continua adverso no pais e essas mudancas
foram fundamentais para que a empresa pudesse prosperar nesse ambiente, atingindo

resultados positivos nos itens-chave de sucesso da organizacao.
5.6.2 Principais pontos de melhoria observados

Através da implementacdo do orcamento renovado, foi possivel identificar pontos

positivos da aplicagdo do modelo na Bem Orgado:

a) comunhio entre setores através do alinhamento das metas do balanced
scorecard. Melhor entendimento das metas e consequentemente uma
melhor harmonia entre os setores, agora que € possivel identificar os
principais objetivos de cada setor;

b) flexibilizacdo do processo, permitindo a empresa adaptar-se ao ambiente de
forma rdpida, precisa e assertiva, identificando os pontos de falha ou
oportunidades de melhoria e sendo possivel agir de forma a garantir o
resultado do desempenho;

c¢) planejamento continuo com o intuito de amenizar ameacas, identificar e

investir nas oportunidades. Com uma melhor comunicagdo e adaptaciao das
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metas para a realidade apresentada, tendo como base um alinhamento
semestral, visto uma melhor adaptacdo ao ambiente que a empresa se
encontra.

d) melhor atendimento quanto a perspectivas dos clientes, principalmente
daqueles clientes que ndo possuiam produtos da companhia e reestruturagao
do time de operacdes para trabalhar no atendimento das entregas de forma
mais eficiente com a nova demanda.

Portanto, com o alinhamento dos indicadores estratégicos apresentados pelo

balanced scorecard com as metas orcamentdrias, percebe-se o impacto das acdes na
eficiéncia operacional, obtendo vantagem competitiva e aumento do desempenho empresarial.

Dessa forma obtém-se maior eficiéncia, eficicia e economia nas operagoes.
5.6.3 Perspectivas para segundo semestre

Com a implementacdo do orcamento renovado no inicio do ano e com os
resultados positivos alcangados, serd possivel estender sua utilizacio como guia e alavanca
para conduzir a organizacao a atingir seus objetivos.

Os resultados mostraram a eficiéncia do método orcamentdario proposto através da
influéncia nos principais indicadores de desempenho, a tendéncia para o segundo semestre é
de manter essa estrutura e expandir para as outras unidades da Bem Orgado.

Além da mudancga na estrutura orcamentdria, o foco serd no investimento em
garrafas de vidro retorndveis para continuar com o comportamento crescente de aumento de

volume.
5.7 Consideracoes

Neste capitulo, o método proposto foi abordado e todas as etapas sugeridas foram
seguidas de modo a garantir a eficicia do mesmo. Foi possivel perceber que com a
reestruturacdo das metas e melhoria no processo or¢amentario para um cenério adverso de
queda no faturamento e nos outros indicadores de desempenho, foi possivel melhorar os
fatores chave da empresa, voltados para volume, share e rentabilidade.

Foram apresentados os principais ganhos com a implementacdo do orcamento
renovado através da melhoria dos indicadores de faturamento, volume, novos cadastros com
compra e giro, foi identificado um ponto para melhoria no atendimento através do indicador

de devolugdes.
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Quanto ao OBZ foram tracadas novos desafios e oportunidades de economia nos
principais pacotes, no OBZ Fixo, OBZ de Gente e no OBZ de prejuizo, para que ao final do
ano a Regional atinja os objetivos voltados ao atingimento da meta de OBZ penalty.

No capitulo final serdo feitas conclusdes acerca do estudo realizado, através de

uma andlise dos resultados obtidos com a aplicagdo do método proposto.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo final objetiva esclarecer os resultados obtidos durante o estudo,
através de uma anadlise, e esclarecer quaisquer ddvidas restantes. Em seguida, serdo abordadas

as consideracdes finais do trabalho.
6.1 Conclusao

Este estudo objetivou o desenvolvimento de um método de orcamentacdo
fundamentado no Or¢camento Base Zero e nos principios do orcamento renovado visando o
alinhamento das metas orcamentarias e a otimizagdo da gestdo de custos e despesas, através
dos indicadores estratégicos do Balanced Sorecard.

Como apresentado nesse estudo, o orcamento € uma importante ferramenta de
planejamento que vai guiar a organizagdo para atingimento de resultados futuros a curto e
longo prazo; visto isso, foi mostrada a importincia do or¢amento em ajustar-se da melhor
forma para que a empresa atinja seus objetivos de maneira rapida e eficiente, identificando as
ameacas e trabalhando de maneira flexivel para que o quadro possa ser revertido.

Para tanto observou-se que, através da aplicacdo dos principios de renovagdao do
or¢camento, foi possivel equilibrar as metas e os direcionadores de valor, para atingir a
viabilidade operacional com a inclusdo de medidas ndo financeiras, ampliando a gama de
informacdes para a tomada de decisdes.

Dessa forma, a implantacdo do método em estudo trouxe vantagens com o
alinhamento e reestruturacdo das metas baseadas em volume, share e rentabilidade, fatores
chave de desempenho da Bem Orcado, trazendo um maior entendimento a nivel operacional
em cada setor no CDD, visando tornar o processo orcamentario mais eficiente.

Cada um dos objetivos especificos foi alcancado em um distinto momento da
aplicacdo do método. Foi demonstrado o método de or¢camentacdo renovado voltada para a
realidade da Bem Orcado, foram identificados as principais limita¢cdes antes encontradas na
empresa € no processo orcamentdario foram solucionadas com a aplicacdo da nova abordagem
de orcamentacdo proposta através dos principios do or¢camento renovado e por fim foi
analisado como o alinhamento dos indicadores estratégicos do balanced scorecard com as
metas orcamentarias influem na eficiéncia operacional.

Ao fim do estudo foram apresentadas as principais melhorias observadas, mesmo
com pouco tempo de implementa¢do do método, num ano tao instavel quanto este. Foi notada

uma melhoria significativa no faturamento, consequentemente no volume e no giro de RGB.
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Com a nova abordagem sugerida pelo orcamento renovado, o OBZ da Regional
teve um novo desafio para acompanhar o plug realizado pela AC de reducdo de despesas.
Com essas intervengdes, a regional da Bem orcado conseguiu demonstrar economia,
principalmente no OBZ fixo, identificando outras possibilidades no pacote de utilidades e
oportunidades no OBZ de Gente e Prejuizo, que possuem altos valores quando comparados o
real e o planejado.

Através da aplicacdo do método e com a mudancga da abordagem para alcangar os
indicadores estratégicos o foco foi direcionado para novos clientes, a Bem Orcado passa a
estar presente em lugares que ainda ndo estava, fidelizando novos clientes, fazendo novas
parcerias, aumentando share e aos poucos conseguindo alavancar volume. Como
consequéncia desse crescimento rdpido, houveram mudancas na operagdo, para que fosse
possivel atender esses novos clientes com a diminui¢do de pedidos devolvidos, focando na

satisfacdo do cliente em ser atendido com seus produtos prontamente.
6.2 Sugestoes para trabalhos futuros

O método mostrou-se valido e pode ser aplicado em qualquer outra organizacio
que possui um método or¢amentdrio maduro e bem desenvolvido, de forma a aplicar o
or¢camento renovado com uma base de sustentacdo eficiente, visando aplicar as melhorias
sugeridas no orcamento renovado.

Pra trabalhos futuros, sugere-se o acompanhamento da aplicacdo do orcamento
renovado durante um periodo maior de andlise, e estender essa aplicacdo para as outras
Regionais da Bem Orcado, com o intuito de replicar os beneficios alcancados na empresa
como um todo. Também sugere-se aplicar esse método or¢camentario no setor publico, com o
intuito de desenvolver o sistema de gerenciamento, a fim tornar as organizacdes com um

compromisso maior quanto ao uso de recursos.
6.3 Consideracoes finais

O método proposto mostrou-se eficaz, € a sua importincia para a empresa em
estudo ficou clara, de acordo com os resultados encontrados. As alteragdes no método devem
ser aplicadas quando houver mudangas na estratégia, em novos fatores-chave de desempenho

ou em uma mudanca na forma de or¢camentacao.
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