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AS NOVAS PERSPECTIVAS DO ORCAMENTO DE CUSTOS
17) Contribuicdo da Gestdo Orgcamentaria na Redugdo e Controle de Custos

RESUMO:

Atualmente, os clientes esperam que cada nova geracdo de produtos
seja melhor em qualidade, funcionalidade e que tenha seu preco reduzido. O
orcamento tradicional ndo proporciona a flexibilidade necesséaria e o nivel de
informacgao para o desenvolvimento de agcdes no presente que venham a trazer
competitividade e sobrevivéncia no futuro.

A filosofia do orcamento de gestdo € agregar e ampliar a gama de
informagdes, incluindo outras ferramentas de gestdo e focando em indicadores
de desempenho chaves do negdcio; sejam eles financeiros ou nao financeiros.
Melhorando com isso a confiabilidade das informagGes para a tomada de
deciséo.

O orcamento de gestdo possui as vantagens de ser dinamico, fazer
parte da estratégia da empresa, reconhecer as opg¢des condizentes com o0
aumento do valor gerado, requerer agcdo multifuncional, valorizar o sistema de
remuneracdo e realcar a importancia do treinamento voltado para o
desempenho.

1. INTRODUCAO

As condicdes da atividade empresarial estdo sempre mudando. MacRae
(1999, p.112) aponta que sdo cinco as principais forgas que estdo
redesenhando o mundo: a mudanca da estrutura demografica, o avanco
tecnoldgico, o processo de globalizacdo, a preocupacdo com o meio ambiente
e 0 impacto das mudancas governamentais sobre a sociedade. Quanto as
empresas, elas terdo o futuro definido por seu capital intelectual, uma nova
estrutura influenciada pela tecnologia e clientes bem diferentes.

O ambiente no qual os gestores devem elaborar suas estratégias sofre
uma grande mudanca de paradigma. Ndo se trata simplesmente do mundo
industrial se transformando no mundo da informacdo. Sdo também as linhas de
fronteiras nacionais se apagando ou ficando permeaveis ao capital,
informacgdes, produtos e servicos, empresas e clientes. Sdo ainda as empresas
em forma de piramide dando lugar a modelos achatados, segundo Ohmae
(1998, p.22).

O planejamento para o presente requer uma estratégia propria, uma
visdo de como a empresa precisa funcionar hoje (dadas suas competéncias e
seus mercados-alvo) e qual o papel de cada fungdo-chave. O planejamento
para o futuro € feito com base em uma visdo do futuro e, mais importante
ainda, em uma estratégia para chegar la.



Hoje Amanha

VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 3

QUADRO 1 - MEDIDA DE CONTROLE X HORIZONTE DE TEMPO

Operacional Estratégico
Operaci Controle estratégico dos
Controle Or¢camengario fatores-chave do sucesso
Relatorios detalhados do Monitoramento do progresso
progresso de grandes marcos

FONTE: ABELL (1999, p.114).

Bennett et al. (2001, p.17) asseveram que o desempenho organizacional
€ resultado de todos os esforcos e atividades realizadas dentro de uma
empresa. Essas ac¢des constituem milhares de decisdes e concessfes mutuas,
realizadas todos os dias individualmente, de inicio, as quais integram entre si (e
com o mundo externo) para determinar a qualidade do desempenho da
empresa. Cada acdo, porém, ocorre em um ambiente idiossincratico: os
individuos tém acesso a diferentes informacgfes, possuem objetivos diferentes
e enfrentam consequUéncias diferentes a partir de suas acoes.

Lawler (1998, p.12) argumenta que a maioria das empresas nao leva em
conta seus recursos humanos na hora de definir sua estratégia e isso gera uma
série de problemas de implementacdo; ndo € possivel planejar de forma
abstrata, ignorando a situacédo dos empregados.

Bennett et al. (2001, p.16) afirmam que a maioria das abordagens
tradicionais de estratégia supbe que o desempenho de uma empresa
melhorard quando se conseguir descobrir e descrever detalhadamente a
estratégia adequada. Contudo, segundo a revista Fortune, cerca de 70% dos
fracassos vividos pelos executivos ndo decorrem de falhas no pensamento
estratégico, e sim de ma execucao.

Embora existam indmeras maneiras pelas quais o or¢camento possa
falhar, enumeram-se a seguir algumas falhas mais comuns:

Falta de alinhamento entre estratégia e orcamento;
Falta de estrutura dinamica;
Falta de ligag&o entre remuneracdo e medidas financeiras;
Deficiéncias em técnicas de andlise;
Identificacdo inadequada do caso-base;
Questdes de concorréncia e canibalizagéo;
Tratamento inadequado do risco;
Pressupostos nao-uniformes;
Funcao financeira errada;
Falta de integracao;
Medidas financeiras confusas;
e Controle inadequado.
Hope (1999, p.42):.
“adverte que freqlentemente o orgamento formal funciona como uma
‘camisa-de-forca” que impede o aproveitamento das oportunidades
“imprevistas” ou como um recurso para dirimir lutas internas de poder.
Nao é por acaso, portanto, que varias empresas européias decidiram
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abolir seus sistemas de orcamento. As empresas detectaram, com

precisdo, geravam conflitos internos e impediam que o0s gestores

alcangassem os objetivos”.

Kaplan (1998, p.326) complementa, nas empresas, a pratica
convencional de orcamentos € um processo de negociacdo envolvendo os
chefes dos centros de responsabilidade e os executivos. Os gerentes dos
centros de responsabilidade estdo sempre em busca de mais recursos,
enguanto 0s executivos tentam continuamente controlar 0s aumentos nos
dispéndios autorizados para suas unidades. Resultado: o orcamento para o
proximo ano baseia-se no do ano anterior, mais ou menos alguns pontos
percentuais, dependendo do resultado das negociacfes entre executivos e a
geréncia.

As informacbes do orcamento tradicional recebem criticas por ndo
responder questdes importantes acerca do mercado, produtos, logistica,
clientes, capital intelectual, entre outras. As informac¢des da contabilidade nao
sdo mais suficientes para a tomada de decisdo. O mercado mudou e agora
precisa-se agregar outras informacdes (qualitativas e quantitativas) ao
processo de gestao.

Hope (1999, p.42) defende que o orcamento tradicional precisa de um
motor novo; se antes ele era um instrumento de controle por exceléncia, agora
deve ser uma ferramenta estratégica. Ele deve incluir questdes como inovacao
constante, produtividade, gestdo do conhecimento e foco no mercado, entre
outros. Alguns dos atributos sdo demonstrados na figura 1.

FIGURA 1- EVOLUQAO DO GERENCIAMENTO
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TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

FONTE: FOSTER (2000, p.7).

Bennett et al. (2001, p.16) dizem que, para desenvolver o modelo
organizacional correto, é necessario definir as atividades essenciais para
alcancar certa estratégia e, em seguida, determinar o0s atributos
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organizacionais que devem estar presentes para incentivar esses
comportamentos. E necessario ainda alinhar a organizacdo com a estratégia,
descobrir como a organizacdo impede a realizacdo da estratégia, poder obter
insights importantes a respeito do que deve mudar.

Beuren (1998, p.24) lembra que a complexidade do processo de
mensuracdo esta na identificacdo dos atributos ou eventos que se pretende
mensurar e no sistema relacional numérico a ser aplicado para representar a
inter-relacdo entre os mesmos. A designacdao de um conjunto de nimeros, sem
uma conveniente andlise das relacdes entre os objetos ou eventos de interesse
de medicéo, pode resultar em um processo de informagdes inadequado.

A pesquisa da Pain & Company sobre ferramentas de gestédo
demonstrou que a opcado dos gestores é por ferramentas de opc¢ao ldgica,
segura e classica, ja testadas e aprovadas. A tendéncia mundial é de juncdo
das ferramentas, formando sistemas integrados de gestao.

Nos dias atuais, com a escassez de recursos, a definicdo prévia dos
gastos se torna necessaria para bem aplicar tais recursos. A definicdo de onde
e como sdo realizados os investimentos, direcionando as atividades que
realmente sdo importantes, evita gastos desordenados e sem critérios. O
controle orcamentario é indispensavel para a administracdo de qualquer
empresa, seja qual for o seu tamanho ou sua natureza. Basta lembrar que
empresa sem orgcamento € como navio sem rota definida ou avido sem plano
de voo.

Falhas na elaboracdo do orcamento sdo frequentes em empresas de
todos os portes, setores de atividade e origens. Para reduzi-las ou até elimina-
las, este trabalho sugere um novo sistema orcamentario integrado a estratégia
geral da empresa, com trés iniciativas simultdneas: relacionar estratégia e o
orgamento de gestéo; construir um sistema dinamico de avaliagdo; e integrar o
orcamento a cultura empresarial.

Hope sugeriu o orgamento com “novo motor”, porém, além do “novo
motor’ mais potente, novo design, e acrescido de mais opcionais e itens de
serie. Isto vai ocorrer através de trés iniciativas simultdneas: relacionar
estratégia e o orgcamento de gestdo; construir um sistema dinamico de
avaliacdo; integrar o orcamento a cultura empresarial e torna-lo mais flexivel.
Mudando-se alguns aspectos e deixando outros que tornam o or¢camento,
apesar das criticas, um sucesso. A caracteristica central desse orgcamento é
aproveitar 0s recursos que ja existem na empresa para que 0os empregados e
gestores procurem, encontrar e empregar as melhores praticas em vez de
tentar reinventar a roda.

A idéia central € agregar conceitos, unir forcas no sentido de produzir
uma ferramenta pratica e de facil uso; e que possa ser flexivel e acompanhar
as mudancas no mundo dos negocios. O orgcamento deixa de ser somente uma
ferramenta de planejamento e controle e passa a ser, de maneira mais clara e
ampla, um instrumento de gestao do negécio.

2. ORCAMENTO DE GESTAO

O orcamento de gestdo € a expressdo, em termos quantitativos,
gualitativos, financeiros e nao financeiros do planejamento estratégico para o
periodo futuro. Tem como objetivo principal a mensuracdo do desempenho da
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empresa, buscando gerar informagdo Util para a tomada de decisdo. Ele é
dindmico, integra-se a estratégia da empresa, reconhece as opcoes
condizentes com o0 aumento do valor gerado, requer acdo multifuncional,
valoriza o sistema de remuneracdo e realca a importancia do treinamento
voltado para o desempenho.

Para empresas que competem em mercados com mudancas
aceleradas, o processo orcamentario é essencialmente temporario, adaptavel e
complexo, ou seja, com grande variedade de movimentos possiveis.

FIGURA 2 - SEQUENCIA LOGICA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Missao
e

Visao ‘
Balanced

Estratégia Scorecard

Orcamento
de Gestao

A

Orcamento de gestdo possibilita a alta administracao focalizar a atencao
na definicdo de estratégias, redirecionando recursos quando a estratégia nao
esta sendo consumada. O balanced scorecard podera ser usado em conjunto
com o orcamento de gestéo.

O orcamento de gestdo é estruturado e consolidado em fungdo das
medidas e metas estabelecidas, possibilitando o0 gerenciamento da
organizacdo em um unico instrumento. O objetivo no primeiro momento do
orcamento de gestdo é comunicar a estratégia corporativa a toda a
organizacdo, analisar os objetivos estratégicos e correlacionar com as
recompensar pessoas, identificar, analisar os resultados obtidos em relacdo as
metas estabelecidas e dar o feedback.

Fatores essenciais na elaboracdo e implementacdo do orcamento de gestéo:
e Entender seus negécios e a corrente de eventos que impacta a
performance;
e Definir o futuro alvo antes de ser reativo;
Definir os fatores chaves do negécio;
Entender e reduzir permanentemente a variagdo dos processos;
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e Mudar seus sistemas de gestao:
Planejamento / Orcamentacdo e Contabilidade de Gestao;
e Comparar permanentemente a capacidade de recursos com o0
desempenho dos produtos e da empresa como um todo.
O exemplo basico apresentado a seguir do orcamento de gestao (fig.3)
prevé o gerenciamento de seis perspectivas ou mais; porém, ndo temos a
pretensdo de afirmar que serdo essas as bases para 0 gerenciamento em
gualquer empresa. Cada organizacdo deve encontrar sua base de informacdes
necessarias a sua gestao, ou seja, seus fatores chaves do negacio.
FIGURA 3 - SINOTICO DO ORCAMENTO DE GESTAO

ESTRATEGIA DA EMPRESA

CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

Processos de Contabilidade Clientes
Negdcios Financeira
OR(;AMENTO
DE GESTAO

Cultura Impostos Vendas e

Organizacional Marketing
\ 4 VY

3 - ORCAMENTO DE CUSTOS?

O orcamento de custos ndo deveria enfocar somente aspectos
financeiros da contabilidade de custos. HA uma deficiéncia nesses relatérios
financeiros que incluem somente aspectos que podem ser expressos em
termos monetarios: o fato dos gestores se concentrarem somente nessas
variaveis e ignorarem outras variaveis importantes podem levar a decisdes
equivocadas e contraditorias.

1 0 trabalho aborda exclusivamente o orgamento de custos,sendo que o orcamento completo engloba
outras pegas.
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Deve-se detalhar medidas de produtividade até seu limite minimo, tendo
sempre em mente a relacdo custo/beneficio. Para tanto, precisa-se saber o que
0 pessoal produz ou poderia produzir, 0 que cada metro quadrado da fabrica
produz e o que cada maquina, veiculo ou computador produz. S6 entdo pode-
se determinar o quanto eficazmente aquele recurso em particular estd sendo
usado. Para Kaplan (1999, p.6), as empresa que organizam 0S custos por
departamentos, ignorando que atividades e processos cruzam com freqiéncia
as fronteiras departamentais, estdo completamente ultrapassadas.

O gestor pode obter recursos orcamentarios somente quando comprovar
0 quéo eficiente os utiliza. Assim, evita-se a corrida por recursos anuais pelos
gestores, que serdo liberados atraves de critérios cientificos. A estrutura de
custos serve para que se entenda realmente o custo da capacidade produtiva,
particularmente o do excesso de capacidade, segundo Kaplan (1999, p.10).

A idéia é que o orcamento de custos deixe de ser um cheque em branco
para gastar dinheiro sem conexdao com desempenho. Conseqlentemente, o
orcamento de custos, € um tipo hibrido entre o orcamento por atividades,
custeio alvo, kaizen e a gestdo estratégica de custos. E um modelo no qual a
medida de produtividade, melhoria continua e eficiéncia sao critérios basicos
na distribuicdo de recursos e avaliagcdo de desempenho.

Deve-se considerar as melhorias continuas de curto prazo e longo prazo
gue nao estdo atreladas somente ao corte de custos e aumento de
produtividade. Geralmente ha nas empresas imposi¢cdo e pressao hierarquica
para reduzir custos, 0 que pode causar efeitos negativos na motivacdo dos
empregados, gerando aumento de produtividade e reducdo na qualidade do
produto. A reducdo de custos e 0 aumento de produtividade sdo medidas que
podem estar presentes nos relatérios orcamentarios tradicionais. Porém,
medidas relacionadas a motivacdo e ao aprendizado ndo sao contempladas.

Os relatorios de custos devem ser ampliados para incorporar outras
variaveis além de custos e produtividade ou receita. Relatérios orcamentarios
baseados somente nas varidveis financeiras ndo tém uma indicagdo pertinente
aos resultados futuros que podem ser esperados de acbes presentes. Nao
pode-se definir medidas para um setor/departamento ou gestor em particular
até que se tenha nocdo clara da capacidade. O que acontece é que 0s
orcamentos tradicionais estimam-se, geralmente, metas pouco desafiadoras e
faceis de serem atingidas. O interessante € focar nas medidas financeiras e
ndo financeiras que possam trazer melhorias concretas a empresa, a curto e
longo prazo.

Os relatérios orcamentarios tradicionais detém uma visdo limitada da
eficiéncia e da efetividade das operacdes atuais. Considere-se, por exemplo,
uma situacdo onde o departamento de compras tenha atingido todos os custos
orcados. O relatério sugere que o departamento de compras estq sendo bem
gerenciado. Porém, o departamento de producéo foi prejudicado com a compra
de materiais sem qualidade e atraso na entrega dos materiais. Apesar do
esforco do departamento de producdo, ndo foi possivel atender todas as
ordens de producdo e houve atraso na entrega de produtos aos clientes.
Consequentemente, o departamento de producdo ndo atingiu 0s custos e
niveis de producao estimados; portanto, estd sendo mal gerenciado.

O ambiente cada vez mais competitivo é responsavel pelas recentes
mudangcas na estrutura dos custos. Em muitas empresas, ha investimentos
pesados em tecnologia, junto a ciclos de vida menores dos produtos.
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Resultado: a empresa é obrigada a antecipar a determinacdo dos custos, que
agora devem ser projetados na fase de pesquisa e desenvolvimento. Uma
grande proporcdo dos custos pode ser estimada, incluindo os custos de
fabricacdo e entrega. Entdo, é conveniente projetar os custos de fabricagcédo e
entrega quando do desenvolvimento do produto.

As empresas mundiais estdo competindo atualmente em termos de
qualidade de produto, prazo de entrega, confiabilidade, servico pds-venda e
satisfacdo do cliente. Nenhum destas varidveis € diretamente medida pelos
orcamentos tradicionais. E bem possivel a empresa estar reduzindo seus
custos, mas ndo em fungdo de maior eficiéncia operacional e sim em funcao de
inovacdo tecnoldgica. Enfocando principalmente em custos, 0s gestores
poderdo estar ignorando metas estratégicas importantes.

H& necessidade de medidas claras e objetivas, oportunas e pertinentes
gue ajudem os gestores da cadeia de valor, nas iniciativas de acdes corretivas
apoiadas na estratégia da empresa. Estas mudancas resultam em uma énfase
maior nas medidas de desempenho ndo financeiras que provéem da
realimentacdo das varidveis chaves do negocio. Este enfoque esta baseado em
medidas nao financeiras como: qualidade, confiabilidade, flexibilidade e prazo
de entrega. Tais fatores sao vistos como cruciais na atual conjuntura
econdmica.

Na elaboracdo do orgcamento, h4 dois fatores importantes a serem
considerados. Primeiro, o aspecto da projecdo das metas, quais indicadores
sdo chave do sucesso da empresa e que parametros serdo usados para a
projecdo. Segundo, que sistema de informacdo sera usado para avaliar e
monitorar se o que foi projetado realmente foi atingido.

Entende-se que as medidas definidas sejam avaliadas e comparadas
com dados da propria empresa (pesquisa e desenvolvimento) ou atraves de
benchmarking, podendo comparar, quando possivel, com:

a) O ano anterior;

b) Os nossos competidores;

c) Os objetivos e metas fixadas pelos gestores;

d) As medidas semelhantes em outras regides, outros paises etc.

Os métodos tradicionais do orcamento de custos ddo énfase excessiva
aos métodos de custeio. Segundo Shank (1997, p.45), quando o orcamento de
custos passa a ser um jogo ou uma forma de comportamento, um ritual, deixa
de ser uma ferramenta Util.

A teoria do orcamento de custos que serad apresentada aqui ndo é
totalmente nova, € diferente porque ndo serdo somente analisados aspectos
como matéria-prima, méo-de-obra direta, custos indiretos de fabricacdo, da
contabilidade tradicional de custos; mas também aspectos estratégicos de
custos como: mercado, clientes, produtos e fornecedores, ou seja, a cadeia de
valor, entre outros.

O orcamento de custos na verdade inicia com a projecdo do orcamento
de vendas e marketing. Tudo comeca com o alinhamento da empresa em
relacdo ao mercado, qual o desejo dos clientes e o0 pre¢co que estao dispostos a
pagar. A analise do mercado tem um fator crucial na determinacdo do
orcamento de custos.

A partir do preco admissivel pelo produto e o lucro esperado a longo
prazo pela empresa, é estimado o orcamento de custos. Seu objetivo primordial
€ garantir que cada produto, durante todo o seu ciclo de vida, contribua para
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cumprir a cota de lucro que Ihe foi conferida nos objetivos de lucro a longo
prazo.

A é4rea de pesquisa e desenvolvimento trabalha, geralmente, sob
pressédo para lancar um produto de maior valor agregado e dentro dos custos
esperados. A pressao deve ser exercida ndo somente internamente, mas
também sobre fornecedores; jA que atualmente grande parte dos componentes
que formam um produto, chegando a mais de 80% do total em certas
empresas, € comprada de terceiros. Os fornecedores formam uma forca
importante que deve ser considerada ja no principio do orcamento.

O processo de custeio dos componentes deve iniciar o orgcamento de
custos. Os custos dependem muito das estimativas dos fornecedores. O preco
dos componentes deve ser negociado e estabelecido no estagio inicial do
orcamento, j& que o fornecedor deve definir melhor a reducdo de custos que
precisa atingir.

As empresas que conseguem reduzir substancialmente os custos de um
produto durante seu ciclo de vida analisam de forma diferente o ciclo de vida,
gue reflete as reducBes esperadas nos custos de producdo durante a fase de
fabricacdo. Somente com melhoria continua € possivel eliminar custos e
permanecer no mercado com lucratividade (Monden, 1999).

Com as negociacdes entre as areas de vendas e marketing, pesquisa e
desenvolvimento, producdo e fornecedores, pode-se estabelecer o custo do
produto. Os custos or¢cados de todos os componentes sdo comparados com 0s
precos estabelecidos pelos fornecedores. Caso algum preco de componente
ndo tenha atingido sua meta orcamentaria, a empresa continua negociando até
chegar a um acordo. Essa negociacdo pode partir de dados histéricos ou
andlise de mercado, e pode ter algumas premissas:

e Precos historicamente praticados, que devem ser revistos para atingir novas
metas de reducdo de custos;

e Quando a importancia relativa de determinada funcdo relevante muda de
uma geracao de produto para outra;

e Mudancgas na tecnologia com ganhos em termos de custos.

Caso a empresa produza parte ou todos os componentes, a metodologia
ndo mudard na sua esséncia. As areas envolvidas na producdo do produto (ou
peca/componente) da empresa terdo que estabelecer seus custos alvos.

A determinacdo dos valores de reducédo-alvo como parte da formulagéao
do orcamento de gestéo inicia com o célculo do valor da melhoria do lucro-alvo
da empresa, definido como a diferenga entre o lucro-alvo (lucro orgcado) e o
lucro estimado. Para atingir esse valor de melhoria de lucro-alvo, a empresa
deve determinar seu valor-alvo de custo kaizen, ou seja, o valor de reducéo de
seu custo-alvo. Esse valor deve ser decomposto no orcamento para 0 proximo
periodo de negdcios e elaboradas metas para atingir o lucro orcado, segundo
Monden (1999, p.224).

A alocacédo dos valores de reducdo-alvo as atividades especificas ajuda
a motivar os empregados a trabalharem para atingir a melhoria que
estabeleceram em seu processo, além de auxiliar no sentido de que toda a
empresa atinja o lucro operacional orcado.
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4 - PROPOSTA PARA O ORCAMENTO DE CUSTOS

A proposta do orgamento de custos segue 0S seguintes passos:

1" Etapa: Previsdo dos precos dos componentes a serem comprados dos
fornecedores. A negociacdo com os fornecedores vai determinar se a empresa
0s comprara e qual o preco a ser pago ou vai produzi-los.

2" Etapa: Estimativa do consumo de materiais e mao-de-obra pela area de
pesquisa e desenvolvimento do produto.

No custo unitario dos materiais e dos componentes devem ser incluidos
0s custos relacionados a compra ou producdo, como: custos de compra,
manuseio, transporte, seguro, impostos, inspecao de qualidade, entre outros.

No célculo dos tempos da mao-de-obra direta, devem ser considerados:
as necessidades pessoais, tempo de descanso, troca de ferramentas, entre
outras. Pode-se incluir indicadores como: capacidade e habilidade, grau de
formacao, motivacao, grau de complexidade da tarefa, entre outros.

3" Etapa: Estimativa dos custos das atividades principais e de apoio pelas
préprias areas envolvidas.

Os custos das atividades devem incluir todos os gastos realizados para
manter a atividade, incluindo a depreciacdo. Caso a empresa deseje calcular
em separado a depreciacdo nao utilizando os métodos de depreciacdo exigidos
pelo fisco, podera fazé-lo pelo custo de reaquisicdo ou utilizando outro método
contabil ou tempo.

E importante selecionar e listar todos os direcionadores que sejam
necessarios para alocar os recursos utilizados. Esses direcionadores podem
ser determinados a partir do desenvolvimento do produto.

Antes de estimar os custos das atividades, é importante determinar com
clareza se a atividade é essencial ou pode ser reduzida ou até eliminada. Para
tanto, é importante responder a algumas questdes (fig.4).

FIGURA 4 - QUESTOES IMPRESCINDIVEIS NA FORMULACAO DO
ORCAMENTO DE CUSTOS

Definir
Atividades

Quais atividades sao necessarias?

O que a atividade faz (tarefas)? I

5

Qual o custo da atividade?

Avaliar as
Atividades

4

Planos de
Melhoria

Qual aimportancia da atividade?

Existe uma forma melhor de realizar a
atividade ou minimizar seus custos?

Quais sdo as medidas de melhoria
para a atividade?

A atividade agrega ou nédo agrega
valor a empresa?
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4" Etapa: Determinacdo dos investimentos a serem feitos baseados nas
melhorias apresentadas pelas respectivas areas.

A empresa deve selecionar projetos que agreguem maior valor ao
negécio ou produto, melhorar a eficiéncia operacional e com isso minimizar
seus custos. A figura 5 demonstra as questdes imprescindiveis na aprovacao o
projeto.

FIGURA 5 - QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS NA APROVACAO DO

PROJETO

poro qué
- o
(,:n y /

E importante desenvolver um plano de investimentos baseado em
projetos, porque o0s atuais investimentos ultrapassam as atividades ou
tradicionais departamentos. As melhorias e reducdo de custos devem ser
projetadas com visdo sistémica de toda cadeia de valor.

O lucro a longo prazo pressupde investimentos na fabrica, compra de
novas maquinas e equipamentos mais modernos e eficientes, treinamento de
empregados, entre outros.

TABELA 1 - EXEMPLO ILUSTRATIVO DO ORCAMENTOS DE CUSTOS
INDICADORES | INDICADORES | VARIACOES
de OCORRENCIA| TESTEMUNHA (+) ou (-)

SRR

Custo dos Insumos

e Material Direto R$ R$ R$

e Componentes ou R$ R$ R$
Pecas

e Mao-de-Obra R$ R$ R$

Custo das Atividades

e Atividade de Corte R$ R$ R$

o Atividade de R$ R$ R$
Moldagem

o Atividade de Fundigdo R$ R$ R$

e Atividade de Pesquisa R$ R$ R$
e Desenwolvimento

e Atividade de Vendas/ R$ R$ R$
Marketing

e Atividade de Logistica R$ R$ R$
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e Atiidade de  Pés- R$ R$ R$
Venda

e Atividade R$ R$ R$
Administrativa

e Atividade  Financeira/ R$ R$ R$
Contabil

o Atividade de R$ R$ R$
Informatica

CUSTO TOTAL R$ R$ R$

PARCEIRO EXTERNO

e Qualidade da MP % % %

e Prazo de Entrega Tempo Tempo Tempo

e Taxa de Rendimento % % %

¢ Numero de Parceiros X X X

PARCEIRO INTERNO

e Conhecimento X X X

e Motivacéo X X X

e Produtividade X X X

¢ Acesso a Informacéao X X X

e Treinamento X X X

O objetivo do orcamento de custos & minimizar constantemente a
variacdo do processo e 0 excesso de capacidade. As variacdes podem ser em
funcdo de mudangas na engenharia do produto ou do processo, valor agregado
langado dos volumes atuais ou dos volumes de atraso de entrega, retrabalho
ou outras perdas correspondentes, tempo perdido, entre outros.

FIGURA 6 - GESTAO DAS VARIACOES E DO EXCESSO DE CAPACIDADE

DO PROCESSO _
Variag&o do processo

Processo
Evento
chave Capacidade
Limitacdes

N

eliminar eliminar

Custo atual = Custo processo + Var. do processo + Excesso de capacidade

FONTE: BRIMSON (2000, p.10).
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5" Etapa: Apresentacdo das informacdes em niveis, comparando valores atuais
de custos com custos orcados e custos reais incorridos. Quando do
lancamento do produto, pode-se usar como custo atual o custo determinado
pela area de pesquisa e desenvolvimento.

TABELA 2 - TRATAMENTO DADA A INFORMACAO NO ORCAMENTO DE
CUSTOS

Nivel 1 INDICADORES [INDICADORES| VARIAGOES
OCORRENCIA | TESTEMUNHA|  (+) ou (-)

Custos Totais/Més

Nivel 2

Custo por Atividades
Prazo de Entrega
Numero Reclamacodes

Nivel 3

Custo por Tarefa

Custo por Cliente
Reclamacao/Cliente
Motivacéo dos
Empregados

5. CONCLUSAO

O gerenciamento dos custos comeca nos primeiros estagios de
desenvolvimento do produto. A gestdo de custos nessa etapa aumenta
consideravelmente a condicdo de reduzir custos durante o ciclo de vida do
produto. A gestdo de custos passa a ser a priori, ou seja, de forma mais
estratégica e; ndo apenas a posteriori, atraves do controle orcamentario
tradicional.

O enfoque do orcamento de gestdo € estabelecer de forma objetiva e
integrada as informacdes chaves ao bom desempenho do negécio. Com as
tecnologias existentes, é fundamental a informatizacdo do orcamento,
buscando agilidade e confiabilidade das informacdes.

A participagdo de todos os membros da organizacdo e a flexibilidade,
sdo fatores imprescindiveis ao sucesso do orcamento. A performance €
resultado de todos os esforcos e atividades realizadas na empresa. Essas
acOes constituem milhares de decisdes e concessfes mutuas, realizadas todos
os dias individualmente. A flexibiidade do orcamento aumenta a
responsabilidade de empregados e gestores nas decisfes e intervencées,
porque modifica o rumo anteriormente tragado.

O orcamento € uma decorréncia do planejamento estratégico, com o
delineamento das oportunidades, os riscos e ameacas, 0s pontos fortes e
fracos da empresa. Assim como a bussola, o GPS, indica a direcdo; o
orcamento de gestdo funciona como um guia e um instrumento de conducao
gue nos permite chegar onde queremos. Assim como o navegador precisa de
instrumentos para sua havegacdo, também o gestor precisa de seus
instrumentos para conduzir bem seus negdcios.
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