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Resumo:

As empresas vém se empenhando cada vez mais na busca de solucdes para os problemas financeiros, para isso
procuram um modo de alocacao e gerenciamento de dinheiro e de pessoas. O Controle de custos é essencial para se
obter bons resultados e orgamento tem sido uma das ferramentas mais utilizadas, a maior parte das empresas tém
problemas financeiros e operacionais e recaem em um erro muito comum, pois hdo possuem o conhecimento
necessario para a elaboracao de um orgcamento, transformam o orgamento atual em uma nova versao do orgamento
do ano anterior, geralmente as empresas tendem a cair no erro de monitorar 0s gastos do ano anterior e prever um
percentual de aumento nos gastos em cima dessa coleta de nivel de gastos, isso € s6 uma forma disfarcada de se
manter os vicios administrativos e perder a funcionalidade e esconder a falta de agilidade para se adaptar as novas
circunstancias, e a existéncia de uma despesa inchada, e até mesmo a alocagdo de gastos em contas erradas e por fim
a falta de um plano de contas correto. Os recursos orcamentarios sao por vezes diminuidos, mas nunca eliminados.
As empresas caem no vicio de implantar um orcamento e s6 voltar a analisa-lo no final de cada periodo para
verificar o Desvio orgamentario. Nao fazem nenhum tipo de controle de metas e tendéncias, para que o orgamento
seja seguido, e o que é pior: ndo fazem nenhum planejamento antes de se fazer o orcamento e quando fazem
simplesmente 0 mantém na gaveta
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Areatemética: Gestio de Custos nas Empresas de Comércio e de Servicos
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RESUMO

As empresas vém se empenhando cada vez mais na busca de solugdes para os problemas
financeiros, para isso procuram um modo de alocagédo e gerenciamento de dinheiro e de
pessoas. O Controle de custos é essencial para se obter bons resultados e orgamento tem
sido uma das ferramentas mais utilizadas, a maior parte das empresas tém problemas
financeiros e operacionais e recaem em um erro muito comum, pois nNdo possuem o
conhecimento necessario para a elaboracdo de um orcamento, transformam o orgamento
atual em uma nova versdo do orgamento do ano anterior, geralmente as empresas tendem
a cair no erro de monitorar os gastos do ano anterior e prever um percentual de aumento
nos gastos em cima dessa coleta de nivel de gastos, isso € s6 uma forma disfarcada de se
manter os vicios administrativos e perder a funcionalidade e esconder a falta de agilidade
para se adaptar as novas circunstancias, e a existéncia de uma despesa inchada, e até
mesmo a alocacdo de gastos em contas erradas e por fim a falta de um plano de contas
correto. Os recursos or¢camentarios sdo por vezes diminuidos, mas nunca eliminados. As
empresas caem no vicio de implantar um orgcamento e so voltar a analisa-lo no final de cada
periodo para verificar o0 Desvio orcamentario. Nao fazem nenhum tipo de controle de metas
e tendéncias, para que o orcamento seja seguido, e o que € pior: ndo fazem nenhum
planejamento antes de se fazer o orcamento e quando fazem simplesmente 0 mantém na
“‘gaveta”.
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1 IMPLANTACAO DE ORCAMENTO EMPRESARIAL

A maior parte das empresas do setor comercial ndo estdo conscientes dos
beneficios de um bom controle de custos, e orgamento empresarial bem elaborado.

A implantagéo de um projeto de controle de custos e orgamento, cria um
modelo de controle gerencial, onde os responsaveis pelos departamentos se comprometam
com metas. E a descentralizacdo das responsabilidades.

Faz-se um Diagnostico para verificar o real estado financeiro e operacional
da organizacdo, a seguir se estabelece um planejamento estratégico para a empresa,
contendo Missdo, Visdo, Valores e um conjunto de estratégias para cada uma de suas
perspectivas: mercado, finangas, processos e pessoas.

O planejamento envolve toda a empresa desde os diretores, gerentes e
supervisores até o pessoal do operacional na elaboragdo de um “Orgamento”; que prioriza
0S recursos existentes, segundo as estratégias tracadas na etapa anterior.

E preciso iniciar os processos de reestruturacdo das areas e executar
todos os programas, todas as areas devem ser reestruturadas em um periodo maximo de
um ano, 0 ponto mais importante é a atitude de cada um diante do processo:
comportamento, limites e equilibrio, criatividade, prontiddo, trabalho em equipe e quebra de
paradigmas, entre outros.

Existem varios pontos a serem analisados e varias etapas a serem
compridas para a implantacéo de um controle de custos e de um orcamento:

- um diagnéstico da situacado atual da empresa,;

- definir regras para gastos e alocagdes de despesas — premissas;

- definicdo de um plano de contas correto;

- histérico de gastos corretos;

- definicdo de agrupamentos de contas e donos de agrupamentos de

contas;

- definicdo de um cronograma ;

- planejamento estratégico anual;

- identificar e resolver pontos de conflito : pessoas responsaveis por
fazer, acompanhar, gerenciar e justificar os desvios das contas
relacionados ao seu “pacote de contas”;

- delegacao de tarefas, tempo gasto;

- disponibilidade e confiabilidade de informacao;

- funcionarios;

- redistribuicdo de tarefas;

- politica de qualidade;

- posicéo da geréncia e da diretoria.

1.1 Etapas

- analisar o diagnostico da empresa , identificar e resolver os conflitos;
- treinar e preparar os funcionarios para a implantacdo do controle de
metas e orgamento.

1.1.1 Estratégias

- estabelece-se a estratégica da empresa: Missao, Viséo, Valores;
- perspectivas: mercado, financas, processos e pessoas;
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- planejamento: todos os diretores, gerentes e supervisores e equipe
operacional.

1.1.2 Andlises

- alavancagem das vendas;

- capacidades instaladas;

- crescimento da empresa;

- desenvolvimento gerencial,

- treinamento de administradores;
- resisténcia a situacdes de mudangas;
- revisdo de processos;

- aumento da produtividade;

- reducdo de custos;

- implantagdo de sistemas;

- quantidade de horas extras.

1.1.3 Analise de funcionarios

- capacidade;

- conhecimento;

- substitutos;

- relagdes humanas;
- tempo gasto;

- polivaléncia;

- confiabilidade;

- comportamento;

- polivaléncia;

- flexibilidade.

1.1.4 Funcdes

- distribuicdo de tarefas;
- grau de dificuldade;

- recursos;

- tempo gasto;

- grau de necessidade.

1.1.5 Programacéo de vendas de acordo com a curva sazonal

- quais os produtos;
- novos produtos;

- pregos;

- publicidade;

- concorréncia.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

1.1.6 Analisar todos os niveis de gastos, por conta contabil e por centro de custos

- estudar as despesas que estdo sendo realizadas, verificar a real
necessidade da existéncia de cada despesa,;
- padronizar as operagoes.

1.1.7 Previséo de investimentos na capacidade para atender o programa de vendas

recursos para os investimentos necessarios;

recursos proprios;

capital dos acionistas;

Nnovos acionistas;

financiamento de longo prazo ou médio e justificativas;
sera necessario, também, uma avaliacao por setor.

1.1.8 Plano de Contas

O plano de contas é dividido em 4 grandes grupos formados por sub-
grupos de menores de contas.

1.1.8.1 Pessoal

Formado por 7 sub-grupos de contas que contém 22 contas contabeis.

1.1.8.2 Transportes

Formado por 10 sub-grupos de contas que contém 22 contas contabeis.

1.1.8.3 Despesas gerais

Formado por 8 sub-grupos de contas que contém 19 contas contabeis

1.1.8.4 Instalacdes

Formado por 6 sub-grupos de contas contabeis que contém 18 contas contabeis
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1.1.9 Fatores que influenciam diretamente no processo

1.1.9.1 Comportamento da geréncia

Um dos fatores que mais podem contribuir para o fracasso de um projeto
de controle de custos e orgcamento € o comportamento dos gerentes e dos diretores da
empresa.

1.1.9.2 Planejamento de Vendas

Se a estimativa de vendas for baixa, podera influenciar diretamente na
programacao de outros itens que dependem diretamente da area de vendas. O mesmo
ocorrera principalmente nos itens diretamente ligados ao processo , onde as despesas séo
maiores.

Ser4 preciso analisar o crescimento das vendas em relagdo ao
crescimento dos anos anteriores.

1.1.9.3 Outros

Maquinas, instala¢cdes, armazéns, estoques, programacao de manutengao;
adequacdo de méao de obra: contratacdes, demissdes, remanejamentos, treinamentos,
estimulos salariais, prémios.

1.1.9.4 Despesas Gerais

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

1.1.9.5 Despesas financeiras

Pode-se prever pelos contratos existentes de financiamento de capital de
giro, nivel médio de desconto de duplicatas no passado, e contratos de longo prazo.

De forma mais complexa, pode-se estimar o fluxo de caixa mensal e
calcular as necessidades de empréstimos caso a caso.

1.1.9.6 Despesas estimadas pela contabilidade da empresa

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

Outros itens contabeis: depreciacdo do imobilizado (desgaste dos bens na
produc&o).

* Apés a reorganizacdo dos gastos, é preciso que cada um deles tenha a
sua necessidade questionada e justificada.
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* E feito uma projecao do resultado anual da empresa, onde verificamos se
as despesas, estdao de acordo com a planejamento de resultados da empresa, o “ corte
orcamentario” é feito a partir dessa analise; e é feito separadamente, por conta e por centro
de custos, analisando cada atividade a possibilidade de ser “cortada “.

1.1.9.7 Anélises diversas

Acompanhamento do previsto:

as reunides de DESVIOS, ou seja 0 acompanhamento do orcamento
deve ser feito mensalmente pela diretoria;

a reunido deve ser feita de preferéncia até o 5° ( quinto ) dia Gtil apés o
fechamento do periodo, e devem estar presentes alem da diretoria , 0s
gerentes de area , os donos de agrupamentos de contas “pacotes” , o
responsavel pelo orcamento;

o controle é feito em planilhas e separado por centros de custos,
contas e agrupamentos de contas.

1.1.10 Planilhas de regras para gastos em contas — premissas

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

1.1.11 Planilhas de Orgamento

cada centro de custos possui sua planilha separada que ao final sera
consolidada em uma s6 de todos os centros de custos;

a planilha possui historico dos anos anteriores;

campos para serem feitas as metas;

memoria de calculo contendo: histérico de manutencdo de veiculos,
programacdo de férias, previsdo de trocas de pneus, Oleo e lub,
Despesas com didrias e viagens, investimentos, manutencdo de
equipamentos de marketing, e outros.;

cada projecdo em cada conta e em cada centro de custos € feita de
maneira complexa e diferente. Sdo levados em conta o planejamento
de vendas , compras de produtos, condigcdes do veiculo, rota a ser
seguida, limpeza, manutencao do prédio, gastos com seguranca, etc.

1.1.12 Planilhas de caixa (mensal)

onde sé&o lancados as despesas por dia e consolidado ao final da
planilha;

a planilha possui também campos para lancamentos de débitos diretos
em contas e bonificacdes de produtos;

todas as contas possuem descritivos dos gastos que podem ser
langados nela;



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

1.1.13 Planilhas de desvios (mensal)

- a planilha tem um “farol de justificativas de desvios “ que aponta todas
as contas onde existem desvios e se foram justificados pelos “gerentes
de conta “ ou n&o;

- gréficos comparativos separados por centro de custos com diferencas
apuradas em reais e em percentuais %;

- e apura os desvios mensais, por contas, centro de custos,
agrupamentos de contas, e tem o histérico dos anos anteriores, e
apura o desvio meta x real em reais e em percentuais %;

- a planilha possui campos para as justificativas dos desvios (que devem
ser preenchidas pelos donos de agrupamentos de contas antes da
reunido mensal).

1.1.14 Planilha de Desvio Geral (anual)

- a planilha possui todos os dados necessarios para facilitar o controle
da geréncia;

- gastos gerais ( reais) dos anos anteriores consolidados;

- orcamento do Ano separado por centro de custos e consolidado;

- histérico basico dos anos anteriores, metas X real,

- histérico das diferencas apurados (mensalmente);

- comparativo Meta X real separado semestralmente;

- gréfico dos desvios mensais em percentual;

- grafico dos desvios mensais em valores;

- gastos reais separados por centro de custos , e com o histérico de
gastos reais do ano anterior do centro de custos;

- as planilhas apuram as diferencas entre o real e o planejado em reais e
em percentual;

- comparativo anual de meta x real separado por centro de custos;

- planilha de Flash de fechamento de custos mensal;

- a planilha é de projecdo de resultado, contém receita, PIS, COFINS,
Bonificagdes CMV (separados por produtos), receita Liquida, custo
variavel, custo fixo, margem de contribuicdo, Lucro operacional,
investimentos, ponto de equilibrio e lucro liquido - serve para que o
gerente possa “simular o resultado do més” adaptando os gastos as
novas tendéncias de receita e CMV; que se alteram devido a fatores
externos como variacdo climética, aumento de volume, modificando
assim a projecao feita anteriormente quando as despesas foram
planejadas. Essa planilha auxilia a geréncia a n&o ter surpresas
desagradaveis no final do més.

A partir dessa analise sao feitos “cortes” ou aprovagdes de despesas e
novas despesas; exemplo se a andlise der um resultado ruim sdo cortadas algumas

despesas e algumas contas e se o resultado for melhor do que o esperado na época em que
projetamos as despesas, sdo autorizadas: reformas, compras de moveis, investimentos, etc.

1.1.15 Planilha de DRE — Demonstrativo do Resultado do Exercicio

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

todos os desvios devem ser justificados;

deve ser feito um plano de ag&o para os desvios;

caso haja grandes desvios ou as regras basicas que fundamentam o
orcamento tiverem sido profundamente alteradas por fatos externos
(por exemplo, variagdo da taxa de dodlar) ou internos (novas
encomendas, questfes técnicas, novos produtos), os controle sao
revistos;

0 acompanhamento de gastos e metas € um dos melhores
termOmetros para que possamos orientar mudancas de percurso ao
longo do exercicio.

1.1.17 Fatores de Maxima Importancia

bom senso: os participantes do processo devem ver a empresa como
um “todo” e brigar pelo necessario para andamento de suas atividades;
flexibilidade: o controle de metas deve ser flexivel, permitindo
correcdes diversas;

avaliacdo de desempenho: deve ser avaliado a participacao de todos ,
inclusive da geréncia;

tendéncias mercadoldgicas: a tendéncia deve ser levada em conta e
serve de parametro para apuracdo de resultados de melhorias
propostas.

1.1.18 Fontes de erros

distancia entre o tempo de construcdo e implementacéo;
resisténcia ao fluxo de informacao;
dificuldades técnicas;

existéncia de processo inflacionario;
falta de histérico de gastos;
resisténcia a mudancas;
centralizacdo de decisdes;

geréncia pouco flexivel,

falta de conhecimento do processo;
diferencas pessoais;

falta de preparo;

falta de sistemas.

1.1.19 Caracteristicas e beneficios

melhorias: obriga a fazer um esfor¢go no sentido de se obter melhores
praticas;

aperfeicoamento: se caracteriza por ser um processo continuo, e
tende a gerar uma nova cultura. E utiliza melhor os recursos no
cumprimento das metas;
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- desenvolvimento: maior qualificacdo dos funcionarios e

desenvolvimento da capacidade criativa e de trabalho em equipe;
- resultados: de 2 das 5 empresas onde esta sendo implantado.

+9,14% +38,21%
2500000 7 GASTOS VENDAS

2000000 7

1500000 7

+9,21%

VENDAS
1000000 7

-12,32%

500000 GASTOS

2001 2002 2003

2002 = 4,14% Desvio orgcamentario 2003 =5,87% Desvio orgcamentario

Figura 1: Empresa A— CBPL
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Figura 2: Empresa A— CBPL
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1.1.20 Outras reducdes

TABELA 1 — Reducdes

Descricdo / Redugao

Como foi Realizado

Pecas e materiais: -37,39%

Negociacbes, troca de fornecedores,
acompanhamento do gerente da conta

Manutencdo de equipamentos de
marketing: -38,73%

Programacéo de manutencao,
fornecedores, acompanhamento do
material.

Outras: -24,75%

Carrinhos de entrega, fitilhos, cordas,

lonas

Freteiros (ndo exclusivo): - 34,80%
Fretes (exclusivo) : - 54,35%

Melhor aproveitamento dos caminhdes da
revenda, transferéncia de caminhBes que
estavam ociosos na filial

Ajuda de custos - vendedores:

76,55%

Estudo de rotas, negociagcdo com postos,
estabelecimento de metas

Pneus: -36,49%

Negociacbes, troca de fornecedores,
rodizio, andlise de rotas de vendas

Lavagem de veiculos: -57,02%

NegociacGes com postos

Ajuda de custos — vendedores:

76,55%

Estudo de rotas, negociagdo com postos,
estabelecimento de metas

Pessoal temporario: -9,35%

Melhor aproveitamento da equipe interna

Vale refeicéo: -88,00%

Estudo dos gastos reais, Negociagdo com
fornecedores (Clientes)

Despesas com servigos: -82,90%

Reducéo de xerox, Cartas, postais

Manutencdo Predial: -79,21%

Planejamento e controle

Horas extras: -25,83%

Estudo das despesas, Banco de horas,
Rodizio de funcionérios, Escala para
descarga

Multas de transito: -58,07%

Perda e roubo de Liquido: -100%

Monitoramento de depdésito

Treinamento: -91,12%

Cursos melhores direcionados e
aproveitados

Oleos e lubrificantes: -13,75%

Planejamento, controle, Mudanca de
fornecedores

Imobilizado: 50,26%

Planejamento, controle
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TABELA 2 - Desvios

VES \ Desvio
Janeiro 4,30%
Fevereiro 2,24%
Marco -1,62%
Abril -4.71%
Maio -1,51%
Junho 2,20%
Julho 1,17%
Agosto 0,05%
Setembro 2,81%
Outubro 10,61%
Novembro 11,52%
Dezembro 17,11%
TOTAL | 4,14%
Redug
Aumel 2.100.000,00
AUM
Redugau
Aumento + 14,69%

DESVIOS ORCAMENTARIOS

2003 2004 Média até 05/04

-0,67% 5,26 %
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Figura 4: Area de abrangéncia da empresa CBPL
52 municipios no Norte do Parana - monomarca

CONCLUSAO

O controle de custos e metas orcamentarias tem como caracteristicas
basicas prever comportamentos e acontecimentos operacionais, e se preparar para resolvé-
los.

Tem como base a prevencgao e otimizag&o dos recursos ja existentes.

Tem como base os principios do OBZ, e tem se destacado como forma
eficaz de controle de custos e metas, e desenvolvimento da capacidade de criagé&o.

Muda a “cultura” da empresa, e cria novas formas de andlise de gastos e
distribuicdo de verbas, proporcionando ao administrador; além de uma visdo ampla do
funcionamento geral da empresa , uma forma de analisar as tendéncias e “salvar’ os
resultados, e desenvolve a criatividade e o espirito de equipe dos funcionarios. E necessario
gue o administrador entenda, que o modo de alocacdo e distribuicdo de despesas é de
extrema importancia para o desenvolvimento e “sobrevivéncia” da empresa.
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