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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ apresentar um modelo de governanca de custos, que foi implantado
no setor da logistica em uma industria de Joinville. A pesquisa tedrica buscou-se a explanar o
conceito de governanga e o processo de orcamentacdo, além de especificar a metodologia de
orcamento Zero Based Bugdeting, utilizada pela empresa estudada. No modelo trabalhou-se
com ferramentas e metodologias que podem ser usadas no controle e gestdo de processos e
gastos, mais precisamente a metodologia PDCA e o método SW2H. Analisando o cenario antes
e depois da execu¢do do modelo de governanga notou-se uma melhora de 11% de erro de
acuracidade nas previsdes mensais. Como proposta futura anseia-se avaliar a atuagdo dos
principais envolvidos no processo, através de indicadores de status e monetarios. Além de
propor um cendrio ativo, reativo e proativo para as atividades e processos que envolvem o
controle ¢ reducao de custos.
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ABSTRACT

The objective of this article is to present a model the governance at logistics costs department,
previously implemented in a industry in Joinville. The theoretical research had as it goal to
explaining the concept of governance and the budgeting process, besides specifying the
methodology of Zero Based Bugdeting, used by the company studied on this paper. In order to
reach the model, worked with tools and methodologies that can be used to contribute to the
control and management of processes and expenses, more precisely the PDCA and SW2H
methodology. Through the analysis of the scenario before and after the implementation of
governance it was been noticed an improvement of 11% accuracy error in the monthly forecasts.
The evaluating the performance of key stakeholders in the process, can be made through actions
status and monetary indicators. As well as to offering orientation about an active, reactive and
proactive scenario for the activities and processes. This all involved in controlling and reducing
costs, could be implement in a future at company.
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1INTRODUCAO
No atual contexto globalizado, as empresas precisam apresentar diferenciais para atrair

a ateng¢do de seus clientes, a fim de se manterem competitivas no mercado em que atuam. Isso
porque, com o avango tecnologico nos meios de comunicagdo, os consumidores tém acesso a
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mais informagdes, com mais rapidez, o que tem os deixados mais criticos quanto a qualidade,
custo e confiabilidade dos produtos e servigos que adquirem.

Segundo a Confederagdo Nacional da Industria - CNI (2018a), em 2017 o custo unitario
do trabalho efetivo em dolar real (CUT efetivo) da industria de transformacao brasileira
aumentou 5,4% em relagdo ao ano anterior. Esse indicador permite avaliar a competitividade
de um pais tendo como base o custo de produgdo, ou seja, quanto maior o custo para se produzir
no pais (em comparagdo com os demais paises), menor a competitividade do mesmo.

Da mesma forma, os custos industriais cresceram 8,8% em 2018, em comparagao com
amédia de 2017. O aumento nos custos foi impulsionado pelo aumento de 13,4% no custo com
produtos intermediarios e de 18,2% no custo com energia. O custo tributario também
apresentou crescimento de 3,6%, contribuindo para a alta no ano (CNI, 2018Db).

Tendo isso em vista, as organizagdes precisam otimizar seus processos ¢ adaptar sua
forma de gestdo para entregar seus produtos ou servigos com o menor custo possivel, além de
obter ganhos em agilidade de produgdo e garantia de qualidade. O desafio das empresas
multinacionais estd além de acompanhar o desenvolvimento tecnologico, mas também em se
reinventarem internamente para que todos os colaboradores estejam engajados e dispostos a
trabalhar em prol da adaptagdo da empresa as mudancgas externas.

Com o exposto anteriormente, destacam-se dois pontos: redu¢do de custos e renovagdo
de gestdo. Estes precisam estar alinhados, pois para que uma reducdo de custo seja executada
de maneira precisa ¢ indispensavel rever a gestdo atual, isto €, entender o fluxo do processo,
além de conhecer suas falhas, identificar os riscos e reconhecer as oportunidades. De mesma
maneira, uma governanga efetiva em médio e longo prazo pode trazer efeitos positivos para a
alocacao correta dos recursos. Como exemplo, podem-se citar analises por categorias de contas,
que podem facilitar a tomada de decisdo para defini¢do de metas para o exercicio seguinte.

Algo relevante, para qualquer empresa, ¢ o orcamento anual de todos os custos que
envolvem cada setor da empresa. Esse orcamento deve estar de acordo com uma meta calculada
levando em consideracdo previsdes do comportamento da empresa e do mercado onde ela esta
inserida, além de analisar o histérico de gastos da empresa no ano anterior.

Partindo disso, este trabalho tem como objetivo apresentar um modelo de reestruturagdo
do processo de controle de custos, proposto em uma industria de compressores da regido de
Joinville. Além disso, este trabalho objetiva analisar a eficiéncia e eficacia dessa proposta,
comparando nimeros anteriores € posteriores a sua implementacdo, com base nas metas
internas da organizagdo. Importante ressaltar que por se tratarem de dados reais da empresa em
estudo, todos os valores apresentados neste trabalho foram multiplicados por um fator comum
que ndo altera o resultado final.

A empresa em estudo segue metodologias de or¢amentacdo e gestdo encontradas na
literatura e adaptadas para sua necessidade, porém por algum tempo identificaram-se desvios
dos valores reais de custos quando comparado ao que foi planejado, sem muito conhecimento
dos motivos. Devido a dimensdo da empresa e os inumeros processos nela existentes,
encontrou-se dificuldade em corrigir o problema mantendo as mesmas praticas de gestao. Desse
modo, propde-se uma reestruturagao no controle de custo de um setor da empresa, onde todos
os gestores, analistas e demais colaboradores envolvidos pudessem reconhecer como seu
escopo de trabalho pode afetar no ntimero final dos custos totais da area.

De acordo com Silva e Menezes (2005), determinou-se a classificagdo da pesquisa
mostradas no Quadro 1.



Quadro 1: Classificagdo da pesquisa

Ponto de vista Classificacao Definicao

Objetiva gerar conhecimentos para aplicagio pratica e dirigidos a solugéo

Da sua natureza Pesquisa Aplicada . .
d P de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto
¢, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdio dos

Da forma de fenémenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de
abordagem do Pesquisa Qualitativa |pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.
problema O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador &

o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais
de abordagem.

Visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-
lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve levantamento bibliografico;
De seus objetivos  |Pesquisa Exploratoria |entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas ¢ Estudos de Caso.

Dos procedimentos Quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos
. Estudo de caso . . .
técnicos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Fonte: Silva e Menezes (2005). Adaptado pelo autor (2019).

Assim, esse artigo se organiza em cinco topicos, iniciando pelo referencial tedrico, onde
se buscou na literatura os principais conceitos envolvidos no trabalho: governanca,
or¢amentacdo e metodologia base zero, além de ferramentas e metodologias de controle e
gestdo. Em seguida, a apresentacao do caso, onde se descreve as particularidades da empresa e
a forma como, na maioria de suas areas, se faz o planejamento e controle de custos. Depois,
apresenta-se a proposta que foi implementada em um setor da empresa, seguida da analise dos
resultados obtidos e, por fim, as propostas para implantagdes futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa limitou-se a alguns conceitos utilizados na elaboragdo da proposta e que a
empresa utiliza. No primeiro subtopico elucidam-se os conceitos de governanga, termo que foi
utilizado para nomear a proposta. Depois, tem-se uma conceituagdo de or¢amentagdo no geral
e da metodologia de orgamento base zero - utilizada pela empresa - ressaltando as vantagens
desta. Por fim, exemplifica-se algumas metodologias de gestdo e controle, aprofundando-se nas
utilizadas na elaboragdo da proposta.

2.1 GOVERNANCA

O termo governanga tem aplicacdo em diversas areas e conceitua-se diferentemente em
cada uma delas. 4 priori, entende-se a governanga como algo maior que gestdo. Na sequéncia
sdo apresentados conceitos de governanga, bem como modelos onde se sugerem premissas que
uma proposta de governanga deve conter.

De acordo com o Banco Mundial, em sua publicacdao: Governance and Development,
de 1992, a defini¢do geral de governanga ¢ o exercicio da autoridade, controle, administracao,
e do poder de governo. Mais precisamente: ¢ a maneira pela qual o poder ¢ exercido na
administracdo dos recursos sociais e econdmicos de um pais, visando o desenvolvimento,
implicando assim na capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas, e



cumprir suas fun¢des. Ainda ¢é ressaltado, que a méa governanca acarreta em prioridades
inconsistentes com o desenvolvimento, resultando em alocagdo erronea de recursos ¢
consequentemente em problemas sociais, ambientais e economicos. Em suma, a governancga ¢
um processo continuo e nao necessariamente unidirecional, além de que ela nao melhora
automaticamente com o tempo. E como uma planta que precisa de manutencio constante, ou
seja, os envolvidos precisam exigir boa governanga, além de contribuir com ac¢des pautadas em
suas premissas.

Segundo Gongalves (2005), um dos impasses da andlise cientifica ¢ a imprecisao dos
conceitos, com a palavra governanga, parece estar acontecendo um movimento de uso amplo
da expressdo, sem que sua utilizagdo esteja cercada do cuidado analitico que é requerido. E
preciso, portanto, acertar o seu significado no contexto em que ¢ aplicado. Outrossim que a
governanga tem aplicagcdo em variados campos, com sentidos diferentes, mesmo que o conceito
tenha surgido para aplicagdo em governos de nacdes, hoje a conceito tem alcangado o ambito
empresarial privado. Como exemplo, hd a expressdo: governanga corporativa, amplamente
empregada na administra¢do de empresas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2015), governanga
corporativa sdo as praticas e os relacionamentos entre os acionistas/cotistas, conselho de
administracao, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal, com a finalidade de otimizar
o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital, e ela surge a partir da teoria econdmica
tradicional, para superar o chamado “conflito de agéncia”, presente com a separagdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial.

Alves (2001) comenta que a governancga ¢ um conceito frequentemente difuso, podendo
ser aplicado tanto a métodos de gestdo da empresa - governanga corporativa -, quanto a meios
de preservacdo do meio ambiente - governanga ambiental - ou formas de combate ao suborno
e a corrupcao de funcionarios publicos - governanga publica. Apesar de seu carater difuso, o
conceito de governanga tem como principio a busca do aperfeigoamento do comportamento das
pessoas e das instituigdes.

A definicdo da Comissdo sobre Governanga Global resume que governanca ¢ a
totalidade das diversas maneiras pelas quais os individuos e as instituigdes, publicas e privadas,
administram seus problemas comuns. Ademais, governanga diz respeito nao so a instituigdes e
regimes formais autorizados a impor obediéncia, mas também a acordos informais que atendam
aos interesses das pessoas e institui¢des. Por fim, ¢ ressaltado que no plano global que a
governanga foi vista primeiramente como um conjunto de relagdes entre governos, mas
atualmente pode ser entendida de forma mais ampla, envolvendo organizacdes nado-
governamentais, movimentos civis, empresas multinacionais e mercados de capitais globais.
(Comissao sobre Governanga Global, 1996 apud GONCALVES, 2005).

Diante do exposto, a governanca pode ser definida como um processo capaz de produzir
resultados eficazes, que se referem a atividades apoiadas em objetivos comuns, que podem ou
ndo derivar de responsabilidades legais e formalmente prescritas. Vale atencdo especial o fato
de que a governanga tem a ver, a0 mesmo tempo, tanto com meios € processos quanto com
resultados.

2.2 ORCAMENTACAO

Segundo Gomes (2000), or¢amento ¢ um ato de previsao da gestdo econdmico-
administrativa de determinado exercicio. E uma pratica importante no direcionamento
administrativa dos recursos, pois a previsdo ¢ feita com base nos resultados da gestdo de
exercicios anteriores e serve como norma de acdo para exercicios futuros. O orgamento se
diferencia do Balancgo Patrimonial, pois ndo representa fendmenos ou situagdes ja ocorridas,
mas sim o plano de a¢do administrativa para uso dos recursos disponiveis.



Existem varios tipos de orgamento, embora suas finalidades e objetivos sejam
praticamente os mesmos: planejamento econdmico-administrativo de um periodo futuro dentro
de uma empresa seja ela sem fins lucrativos, governamental ou privada. Alguns exemplos:
or¢amento administrativo, or¢amento anual, or¢amento complementar, or¢camento de
aquisi¢des, orcamento de cambio, or¢amento de custos, orgamento publico. No caso estudado,
trabalha-se o or¢amento de custos, que ¢ previsao das despesas a serem realizadas para a
execucao da tarefa produtiva (CALDERELLI, 1992 apud GOMES, 2000).

Ainda, segundo o autor o orgamento ¢ uma peca contabil que funciona em trés etapas:
previsdo; execucdo; resultado. O orgamento toma, entdo, uma forma contabil que possibilita o
controle antecipado das receitas e despesas, proporcionando prever o resultado a ser alcangado.

O org¢amento ¢ um elemento de controle, onde os gestores devem basear as suas acdes
pelo limite de recurso disponivel. Segundo Gomes (2000), para a empresa atingir os resultados
planejados no or¢amento, ¢ preciso que durante a execugdo do plano, exista uma confirmagao
de que o mesmo vem sendo cumprido. Isso pode ser feito comparando-se os valores realizados
com os or¢ados, apurando-se desvios, levando em consideragdo possiveis faixas de tolerancia.
Um plano fora do esperado pode servir de aprendizado para melhores planejamentos futuros.
Portanto, devem-se analisar os desvios do planejamento e se estes forem desfavoraveis torna-
se relevante desenvolver agdes que corrijam as anomalias e minimizem os efeitos. Por outro
lado, se os desvios forem favoraveis, a situagdo ¢ revista para eventualmente utiliza-la para
outros fins, ou rever os planos, desfrutando melhor dos recursos gerados em excesso.

2.2.1 Or¢amento Base Zero

Com base no estudo de Gomes (2000), os orcamentos tradicionais geralmente ndo t€ém
metas definidas e a elaboracao do orcamento ¢ feita apenas pela administracao, ou seja, ndo ha
uma participacdo efetiva dos funciondrios da empresa. Essas projecdes sempre sdo feitas
considerando os orgamentos dos anos anteriores e isso pode gerar como resultado as mesmas
falhas, perpetuando erros.

Segundo Phyrr (1981), antes de qualquer elaboragdo de or¢amento base zero, a empresa
deve estabelecer alguns objetivos e metas e a partir disso o processo necessita do
posicionamento de gestores para identificar e analisar como alocar os recursos como um todo,
tomar decisdes operacionais necessarias e avaliar as alteragdes de responsabilidade e de carga
de trabalho - ndo depois do processo orcamentério, mas durante esse processo, como parte
integrante dele.

O Orgamento Base Zero (OBZ), ou Zero Based Budgeting (ZBB), fornece direcio para
empresa nos elementos:

- Fornecer informagdes detalhadas relativas ao dinheiro necessario para se realizar os
fins desejados;

- Direcionar a atengdo para os excessos e para a duplicidade de esforgo entre os
departamentos;

- Concentrar-se nas quantias necessarias para os programas, € ndo no aumento (ou
diminui¢do) percentual em relagdo ao ano anterior;

- Especificar prioridades dentro dos departamentos, divisdes e comparagdes entre
diversas unidades da empresa, se houver;

- Permitir a determinagdo, por uma auditoria de desempenho, se cada atividade ou
operagdo teve o desempenho prometido;

- Avaliar o desempenho dos empregados e, com o envolvimento necessario dos
gestores de todos os niveis da organizagdo, dar um maior senso de responsabilidade
por seus or¢amentos e pelas tarefas pelas quais se comprometeram para conseguir a
aprovacao de seus orcamentos (GOMES, 2000, p. 23).



Para uma melhor sistematizacdo da ZBB, ¢ determinado os chamados “pacotes de decisdo”
que sao agrupamentos de Contas Contabeis com caracteristicas similares, sendo definido em cada
organizagdo. Que também definird os “Gestores de Pacotes, que além de participar da elaboragao
do or¢amento, sdo 0s responsaveis, apos a sua aprovagao, pelo acompanhamento da realizagao e
cumprimento do mesmo”. Todos os gastos e despesas referentes ao seu pacote devem ter a sua
prévia autorizacao, antes da sua efetivacao. O papel do Gestor de Pacote ¢ de extrema importancia
para que o orcamento tenha o seu real objetivo alcangado, que é ndo gastar mais do que esta or¢ado,
para isso, o gestor deve ter poder para ndo aprovar gastos maiores que os previstos (GOMES,
2000).

O ZBB ¢ um instrumento que visa a reducao das despesas, visualizando um aumento do
resultado da empresa. Isso deve-se ao fato de que ha grande possibilidade de ganho em gastos
nos processos administrativos ¢ de apoio a produgdo, desde que devidamente orcados e
controlados.

2.3 FERRAMENTAS E METODOLOGIAS DE GESTAO E CONTROLE

Existem diversas ferramentas e metodologias que podem ser aplicadas para ajudar no
gerenciamento interno das organizagdes. Esses instrumentos precisam estar alinhados com a
realidade das organizagdes e possiveis de serem adaptados para as especificacdes de cada uma,
pois as informacgodes extraidas por estas ferramentas servem de base para a tomada de decisao
gerencial. Sdo exemplos: Canvas, Analise SWOT, KPI's - Key Performance Indicator,
metodologia PDCA, método SW2H.

Para auxiliar a elaboragdo, execucdo e avaliagdo da proposta de reestruturacdo dos
custos logisticos da empresa onde se aplicou o projeto em questdo, utilizaram-se de metodologia
PDCA, método SW2H e elaboragdo de indicadores (KPI’s), os quais sdo apresentadas na
sequéncia. Além da metodologia WCM - World Class Manufacturinge ou Manufatura de classe
mundial, e do método de centro de custos, ja utilizados pela empresa.

2.3.1 World Class Manufacturinge

Segundo Cortez (2010), o objetivo da WCM ¢ transformar o padrao de producdo da
empresa até que este alcance um padrao mundial e seja reconhecido, baseado em um conjunto
de conceitos e principios de producdo enxuta. Nessa metodologia adota-se uma abordagem de
que adotando praticas de Just-In-Time e Qualidade Total qualquer empresa poderia reduzir seus
leads times e se tornar uma Manufatura de Classe Mundial. Desde seu surgimento, o WCM
passou por diversas modificagdes promovidas pela Associagdo Mundial do WCM (associagao
que engloba as empresas que aplicam esse programa) até chegar a sua estrutura atual, a qual se
baseia em dez pilares operativos e dez pilares gerenciais.

Os pilares operativos representam os aspectos relacionados a produgo sobre os quais
se estruturam uma Manufatura de Classe Mundial. Cada um desses pilares apresentam
objetivos especificos a serem implementados pela organizacdo para o
desenvolvimento do sistema. Os pilares gerenciais, por sua vez, indicam o
comprometimento que as pessoas e¢ a organizagdo devem demonstrar durante a
aplicagdo do modelo para auxiliar a alcancar os objetivos dos pilares operativos
(CORTEZ, 2010, p. 8).

Cortez (2010) explica que 0o WCM tem como premissa a reducao sistematica de todos
os tipos de perda e desperdicios por meio da contribuicao de todos os funcionarios da empresa
e da utilizacdo rigorosa de métodos e padroes:



Primeiramente, as perdas e os desperdicios a serem atacados e os locais onde,
respectivamente, cada um deles ocorre ¢ identificado através de um desdobramento
de custos. Em seguida, ainda através do Desdobramento de Custos, os problemas sio
ordenados segundo o seu respectivo impacto econdémico e os de maior impacto no
custo total sdo priorizados. Os métodos de combate aos problemas sdo analisados e o
mais adequado ¢ selecionado. Estima-se o custo de solucionar o problema,
implementa-se as solu¢des com rigor ¢ os resultados obtidos sdo avaliados
comparando-os ao objetivo original (CORTEZ, 2010, p. 8).

2.3.2 Método dos Centros de Custos

Para Freires (2000), a principal ferramenta tradicional de apuracao de custos ¢ o Método
dos Centros de Custos, no qual a empresa ¢ dividida em centros de custos, que correspondem a
departamentos ou parte deles. A determinacao dos centros de custos € executada em funcao da
localizagdo, organizacdo, responsabilidade e homogeneidade.

2.3.4 Key Performance Indicators

Toda execucgdo de um planejamento precisa ser acompanhada e avaliada para garantir
que os objetivos sejam alcancados. Uma maneira de monitorar e avaliar ¢ a criagdo e
acompanhamento de indicadores, sejam eles financeiros ou de desempenho de cada responsavel
pelo processo.

Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma
operagdo, processo ou sistema. Desempenho é a comparagdo do que foi realizado pela
operagdo em relacdo a uma expectativa do cliente ou objetivo do gestor Portanto:
Indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparagdo do que foi
realizado pela operagao em relagdo a uma expectativa ou objetivo (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017, p. 6).

Segundo os autores para o Key Performance Indicators ¢ preciso ter claro quais sao os
objetivos do gestor, também quais sdo as variaveis mais importantes que mostram e medem
esse objetivo. E elementar ter ciéncia de que indicadores apontam, mas ndo resolvem
problemas.

2.3.5 Metodologia PDCA

Segundo o estudo realizado por Pacheco et al. (2005), o ciclo PDCA, ¢ uma metodologia
que tem como funcdo basica o auxilio no diagnostico, andlise e progndstico de problemas
organizacionais, sendo util para a solu¢do de problemas. Tem como objetivo exercer o controle
dos processos, podendo ser usado de forma continua para o gerenciamento em uma
organizagao. O ciclo PDCA, de acordo com Pacheco et al. (2005), esta dividido em quatro fases
bem definidas e distintas (Figura 1):

- Primeira fase: P (Plan - Planejar), caracterizada pelo estabelecimento de um plano de
acdes e esta dividida em duas etapas:

- aprimeira consiste em definir o que se quer, com a finalidade de planejar o que

sera feito. Esse planejamento envolve a definicdo de objetivos, estratégias e

acoes, os quais devem ser claramente quantificaveis (metas);

- a segunda consiste em definir quais os métodos que serdo utilizados para se
atingir os objetivos tracados.

- Segunda fase: D (Do - Executar), que se caracteriza pela execugdo do que foi planejado

e esta dividida em duas etapas:



- Consiste em capacitar a organizacdo para que a implementacdo do que foi
planejado possa ocorrer. Envolve, portanto, aprendizagem individual e
organizacional;

- Consiste em executar o que foi planejado.

- Terceira fase: C (Check - Verificar), que consiste em aferir, comparando os dados
obtidos na execug¢do com o que foi estabelecido no plano, com a finalidade de verificar
se os resultados estdo sendo atingidos conforme o que foi planejado. A diferenca entre
o desejavel (planejado) e o resultado real alcancado pode constituir um problema a ser
resolvido. Dessa forma, esta etapa envolve a coleta de dados do processo e a comparagdo
destes com os do padrao e a analise dos dados do processo fornece subsidios relevantes
a proxima etapa.

- Quarta fase: A (Action - Agir), que consiste em agir, fazer as corre¢cdes necessarias com
o intuito de evitar que a repeti¢do de problemas venha a ocorrer. Podem ser acdes
corretivas ou de melhorias que tenham sido constatadas como necessarias na fase
anterior. Envolve a busca por melhoria continua até se atingir o padrao, sendo que essa
busca da solugdo dos problemas, por sua vez, orienta para: a necessidade de capacitagao;
o preenchimento das lacunas de conhecimento necessario a solu¢do do problema,
propiciando a criacdo de novos conhecimentos ¢ a atualiza¢ao do padrao.

Figura 1 - Ciclo PDCA
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* Comparar
realvs,
plano

* Implementar
oque foi
planejado.

)

Fonte: Pacheco et al. (2005). Adaptado pelo autor (2019).

2.3.5 Método SW2H

De acordo com o Grosbelli (2014), a ferramenta SW2H foi criada como uma ferramenta
auxiliar na utilizagdo do PDCA, mais precisamente na parte de planejamento, por profissionais
da industria automobilistica do Japdo. Consiste em um plano de agdo para atividades pré-
estabelecidas que tem a necessidade de serem desenvolvidas com a maior clareza possivel, além
de funcionar como um mapeamento dessas atividades. Também tem como objetivo responder
a sete questdes - a serem mencionadas a seguir - € organiza-las.

A finalidade principal € fazer com que todas as tarefas a serem executadas sejam
planejadas de forma cuidadosa e objetiva, assegurando a implementac¢ao de forma organizada.
O método ¢ constituido de sete perguntas, utilizadas para implementar solugdes. Por meio
dessas perguntas ¢ possivel direcionar, planejar, definir as responsabilidades e quantificar as
acoes (Figura 2).



Figura 2 - Método SW2H

What O que? Que acdo serd executada?

Who Quem? Quem ird executar/participar da agdo?
Where Onde? Onde serd executada a ag3o?

When Quando? Quando a a¢do serd executada?

Why Por que? Por que a acio serd executada?

How Como? Como serd executada essa acio?
How much |Quanto custa? |[Quanto custard para executar a agdo?

Fonte: Grosbelli (2014). Adaptado pelo autor (2019).

Em sintese, reconhecendo a importancia da realizagdo de um orcamento de custos
empresarial, alinhado com a aplicagdo correta da metodologia Zero Based Budgeting (ZBB),
situa-se o principio para promoc¢ao de controle de custos. Isso, somando-se com as premissas
de uma governanca corporativa efetiva e a utilizagdo adequada e assidua das ferramentas
apresentadas, formam a base para a aplicacdo da proposta e para este estudo de caso.

3 APRESENTACAO DO CASO

O estudo de caso limita-se ao departamento de Logistica Integrada de uma empresa que
produz compressores da linha branca na regido de Joinville/SC. O setor se organiza
estruturalmente conforme a Figura 3. Composto por um gerente geral da area, um time de custos
(LCM - Logistics Cost Management), e um time para cada 4rea: engenharia logistica e projetos;
comeércio exterior; planejamentos, de curto e médio prazo; expedi¢do e transportes.

Figura 3: Estrutura logistica integrada
Gestdo logistica

Integrada
Gerente Geral

Staff de Custos

Gerente de Gerentede Gerentede Gerente de Gerentede
engenharia comércio planejamento de planejamento de expedi¢ioe
logistica exterior curto prazo meédio prazo transportes
Supervisores Coordenadores Coordenadores Coordenadores Supervisores
Analistase Analistase Analistase Analistase Analistase
Assistentes Assistentes Assistentes Assistentes Assistentes

Fonte: Autor (2019)

O processo de orcamentagdo da empresa se baseia na metodologia ZBB - Zero Based
Budgeting, ou seja, ndo se utiliza de historicos passados para criagao do orgamento, além de
serem estabelecidas metas antes da elaboragdo. Alguns termos usados na empresa e baseados
em ZBB, indispensaveis de entendimento do caso, sdo:

- Profit Plan - PP: planejamento financeiro da empresa para um determinado periodo;
- Budget: termo utilizado para se referir diretamente ao plano de despesas;
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Outlook - OLK: processo semanal que visa a previsibilidade do resultado econdmico-
financeiro do més, reduzindo a imprevisibilidade e auxiliando na tomada de decisdes;
Penalties: estouros de orcamento, precisam ser entendidos, controlados, e o objetivo ¢é
manté-los inexistentes;

Savings: economia de or¢gamento; sdo incorporados ao resultado e ndo compdem mais a
base anual. Geralmente sdo resultados de projetos incorporados ao longo do ano;
Targets: meta estabelecida no orgcamento. No caso esta ¢ dividida pelos departamentos
e por agrupamentos de contas;

Flexionamento - Flex: ¢ a adaptagdo dos valores de plano das contas varidveis através
do volume de producao; para calcular usa-se uma regra simples, quanto maior o volume
de produc¢do, maior o flexionamento e caso o valor de producdo for menor do que o
esperado, o valor planejado para custos também ira reduzir. Pode ser comparado a uma
regra de proporg¢ao, podendo ser parcial ou integral.

A alocagdo dos custos na empresa segue a metodologia de centros de custos além da

organizagdo por pacotes definida na Zero Based Budgeting. Devido a isso, suas caracteristicas
sdo organizadas de forma matricial, onde a amplitude do controle ¢ dividida em grupos (Figura

4):

Entidade agrupadora: agrupamento de entidades que estdo abaixo do mesmo vice-
presidente.

Entidade: conceito usado para gerenciar as despesas de um grupo de centros de custos
que possuem atividades relacionadas e 0 mesmo responsavel (gestor ou diretor).
Centro de custos - CCs: coletor de custos que pode ser uma area, departamento ou
processo.

Pacote e sub-pacote: conceito usado para gerenciar um grupo de despesas com naturezas
similares.

Conta contébil: coletor de custos onde cada despesa ¢ alocada de acordo com sua
natureza.

Figura 4: Agrupamento dos custos

Fonte: Autor (2019)

No ambito da empresa existem os Packages e Entity Managers que sdo gestores

responsaveis por assegurar que os recursos estejam sendo utilizados conforme as regras e metas
definidas.

A Figura 5 ilustra a configuragao de alocagdo de custos da empresa. Um determinado

valor deve ser alocado em um centro de custo, que pertence a uma entidade, que indica qual
processo ird pagar por este custo. Da mesma maneira, € necessario alocar em uma conta contabil
que pertence a um pacote de contas. Sendo assim, hd o papel de uma gerente denominado
Packages Managers, que sao gerentes que tém como missdo conhecer e controlar todas as
despesas da empresa no seu relacionado pacote, de forma andloga denominados Entity

Managers, tem como responsabilidade assegurar que no seu processo os custos estejam dentro

do or¢ado, além de garantir o melhor uso destes recursos.



Figura 5: Alocagao de custos de maneira matricial
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Entidades Entidade 1 Entidade 2
Centro de | Centro de | Centro de | Centro de
Pacotes Custo 1 Custo 2 Custo 3 Custo 4
] Conta 1 h
acote

Conta 2 |« \__(_;us@

Conta 3
Pacote 2

Conta 4

Conta 5
Pacote 3

Conta 6

Fonte: Autor (2019)

As atividades que determinam os valores de custos sd@o basicamente: a rotina, ou seja,
CCs que executam atividades/processos que sdo escopo de trabalho; e os projetos, isto &,
atividades/processos temporarios para a producao de produto, servigo ou resultado, com inicio
e fim definidos, que depois da conclusdo, pode ser finalizado ou passara a ser rotina.

Um exemplo de alocagdo dos custos na empresa pode ser visualizado na Figura 6. Um
valor de R$ 10,00 langados no CC 0150, que pertence a entidade de engenharia logistica, na
conta sucata de fio de cobre, que pertence ao pacote sucata. De forma analoga, R$ 1.573,00
estdo langado no CC 0140, que pertence a mesma entidade, porém na conta de locacdo de
equipamentos logisticos que pertence ao pacote de locacdes.

Figura 6: Exemplo de alocacao de custos

Entidades |Entidade de Engenharia| Entidade de Expedigdo
Logistica ¢ Almoxarifado

CC 01040 | CC 0150 | CC 0299 | CC 0300

Pacotes

Sucata de produtos
acabados

Sucata
Sucata de fio de

RS 10
cobre .

Equipamentos de
Materiais protecdo individual
indiretos

Combustivel R$ 102

Locacdo de
cquipamentos R$ 1,573
logisticos

Locacado
Locagdo de outros
equipamentos

Fonte: Autor (2019)

O passo inicial para uma versdo de planejamento na metodologia ZBB da empresa
estudada ¢ a definicdo dos targets, realizado pelos administradores, que derivam das premissas
de orcamento para a empresa no ano. Os targets sdo calculados por entidade e podem ser
inseridos nos subpacotes ou nas contas contabeis.

Na Figura 7 ilustra-se o processo de orcamentacdo da empresa estudada. Nota-se que a
controladoria, setor responsavel pela gestao, controle e orientagao do processo de orgamentagao
de custos, recebe o plano enviado pelos setores da empresa e tem a responsabilidade de validar
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os valores e contatar os responsaveis para devidos esclarecimentos e quando for necessaria uma
nova versao do profit plan ou ajuste, o processo retorna ao time de custos do setor.

Figura 7 - Fluxo do processo de orgamentagcdo da empresa

o *Definicio dos fargets
. Admimistradores da empresa IR T
_ *Organizar e controlar o processo
2. Staff de Custos *Contato & alinhamento com controladoria
*Definicio & orientagdo de pontos focais para execucdo do
3. Gerentes de processo orcamento
. *Levantamento dos valores por CCs e contas contdbeis
4. Pontos focais
*Validagdo com gerentes dos valores
5. Staft de Custos «Envio para controladoria
- *Venficagio do cumprimento dos fargefs
6. Controladona +Se cumprido segue ao passo 7, caso contrario retoma ao passo 2.
2 *Validagdo do profit plan;
7. Controladona + Camregamento do dudget em um sistema de comum acesso na
empresa

Fonte: Autor (2019)

O Outlook tem frequéncia semanal e tem como objetivo reduzir o fator “surpresa”, ou
seja, melhorar a previsibilidade do fechamento de custos do més. O outlook ndo muda a versao
planejada (Profit Plan), mas faz uma comparag¢do com ela. Em resumo o plano flexionado
acrescido dos riscos e reduzido das oportunidades € o valor final do outlook. A Figura 8 ilustra

este processo.
[
.

Na Figura 9 apresenta-se um exemplo de OLK de um determinado més. Nas primeiras
colunas estdo listados os subpacotes e o respectivos gerentes responsaveis. Tém-se como base
duas principais informacgdes: o plano flexionado, o valor do OLK, além da diferenca entre estes.
Através do conhecimento das atividades da area, sabe-se de eventos que podem trazer um
resultado diferente do esperado; a exemplo, a informacao ¢ de que uma viagem no mes foi
cancelada, pode refletir como uma economia no subpacote de viagens. Outro exemplo, a licenca
de um software trara um gasto extra, € o caso do subpacote TI e comunicagdes, que apresentara
um estouro. E assim, de forma andloga para todos os subpacotes, segue a constru¢do do OLK,

informando, até esse momento, que o previsto para este més ndao ¢ mais 548 unidades
monetdarias e sim 614; ou seja, hd uma diferenca de 66 unidades frente ao plano.

Figura 8 - Processo de Outlook

Fonte: Autor (2019)
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Figura 9 - Exemplo de Outlook

OLK Mes XXX
Responsavel Pacote I;;:: OLK AF(_;'{‘:' Justificativa/Plano de Acio
Gerente 2 Pacote 1 0 0 0
Gerente 2 Pacote 2 0 0 0
Gerente 2 Pacote 3 3 0 -3 Nio havera gastos nesse pacote nesse més
Gerente 2 Pacote 4 6 3 -4 Despesa reduzida
Gerente 1 Pacote 5 6 4 -2 Projeto de reutilizacdo de material
Gerente 1 Pacote 6 53 58 6 Despesa extra
Gerente 5 Pacote 7 101 91 -10  |Projetos de reducdo de material
Gerente 5 Pacote 8 0 0 0
Gerente 3 Pacote 9 86 110 24 Servicos extras ndo previstos em plano
Gerente 3 Pacote 10 15 55 40 Ineficiéncia de produgdo
Gerente 3 Pacote 11 27 27
Gerente 4 Pacote 12 155 180 25 Despesa extra para projeto
Gerente 4 Pacote 13 26 2
Gerente 4 Pacote 14 72 61 -11  |Projeto reaproveitamento de matéria prima
Totais 548 614 66

Fonte: Autor (2019)

A rotina mensal da empresa mostra-se na Figura 10; no quinto dia util do més acontece
o fechamento das contas e todo dia 10 do més ¢ o prazo para que todas as areas fagam as
justificativas e registrem os planos de acdo para os desvios. Proximo ao dia 16 do més acontece
0 ZBB day, que ¢ uma reunido mensal onde todos sdo gestores responsaveis pelos pacotes
apresentam os resultados das suas respectivas contas no més anterior, justificando desvios e
mostrando quais sao as agdes propostas para recuperar os penalties. De forma andloga, acontece
o Global ZBB Day, porém apresentando os resultados de todas as unidades da empresa no
mundo.

Figura 10 - Processo de rotina mensal

52 dia util Dia 10

eFechamento das o Justificativas de

Dia16
. eLocal ZBB Day

contas no desvios e planos
sistema de acéo no
sistema

Fonte: Autor (2019)

A empresa possui metas de acuracidade que dizem o quao proximo do esperado o
departamento, entidade ou pacote de contas deve se manter. Essas metas sdo determinadas pelo
setor de controladoria e podem ser adaptadas conforme a realidade da organizagdo, ou seja,
podem maiores ou menores. Para o orgamento anual existe o target, como fora mencionado, e
para o OLK, no momento do estudo, a meta era 5% de erro, isso quer dizer que € aceitdvel um
desvio de 5% para mais ou para menos do valor informado a controladoria.

Com o exposto, nota-se que a empresa possui uma estrutura bem estabelecida para
gestdo dos custos em nivel geral, mas os resultados revelaram que € necessaria uma maior
atencao dos gestores em nivel local, ou seja, mais especificamente em cada departamento, a fim
de colaborar com o resultado geral da companhia. Com isso, surgiu a iniciativa da geréncia e
equipe de custos do departamento de logistica propor uma nova organizacdo interna para
controle e gestdo dos custos.
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4 PROPOSTA DE GOVERNANCA DE CUSTOS LOGISTICOS

O principal objetivo da proposta ¢ revitalizar processo e contengdo de gastos extras,
provendo mais controle, bem como maior previsibilidade de gastos da area de Logistica. A
metodologia WCM, utilizada pela empresa, tem foco em exceléncia operacional, por isso faz
se necessario implementagao de uma governanga complementar para controlar e reduzir todo e
qualquer tipo de perda. A governanga foi construida baseada em trés pilares conforme Figura
11.

Figura 11: Pilares da governanca de custos da logistica

LCT: Logistics
Control
Tower

Governanga ZBB

Fonte: Autor (2019)

4.1 GOVERNANCA ZBB
O objetivo ¢ criar uma governanga interna da logistica, a fim de complementar a
governanga corporativa do processo de ZBB, ou seja, trazer a dindmica dos “pacoteiros”
(Package/Entity Managers) da companhia para o setor. Como explicado, o débito de custos ¢
organizado por pacotes na companhia; no entanto, para aplicagdo da governanga, alguns desses
pacotes foram divididos em subpacotes, a saber:
- TI e Comunicagdes: engloba custos de licencas de software, telefonia etc.;
- Legal: custos de processos judiciais etc.;
- Materiais de Escritorio: custos de impressdes, material de escritorio e copa;
- Viagens: custos com passagens acreas, despesas com transportes € alimentagdo em
viagens;
- Comercial / Garantia: custos com amostras, brindes etc.;
- Treinamentos: custos com treinamentos de pessoal;
- Consultoria e Auditoria: custos com servigos de consultoria e processos de auditoria;
- Servicos Externos: custos com servigos de empresas terceiras;
- Horas extras e transporte de pessoas: custos de horas extras de pessoal e transportes de
pessoal devido a realizagdo dessas horas;
- Fretes e armazenagem: custos com fretes e armazenagem externa,
- Utilidades: custos com energia elétrica, gas etc.;
- Mao de obra HD/HI: custos de salario de mao de obra direta e indireta;
- Locagdes: custos de locagdo de equipamentos;
- Manutengdes: custos de manutencao de equipamentos;
- Material indireto: custos com o material indireto e equipamento de protecao individual;
- Amostra, Teste de laboratorio e Patentes;
- Beneficios: custos de beneficios dos funcionarios;
- Mao de obra mensalista.
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Para a dindmica de sistematizacdo da metodologia ZBB na empresa ja estava estruturado

que um gerente pacoteiro (Package Manager) ¢ responsavel pelas contas do pacote no ambito
geral da planta. A proposta de governanga de custos logisticos prevé uma reorganizagdo com
agrupamentos das contas e a nomeacao de gerentes “subpacoteiros” para garantir o controle
desses subpacotes dentro do setor da logistica, ou seja, um desdobramento da regra geral e
descentralizacdo da responsabilidade de controle dos custa area para todos os gerentes do setor.
A Figura 12 mostra como ficou essa esta distribuigao.

Figura 12: Organizacdo da governanga ZBB na logistica

Gerentel Gerente 2 Gerente3 Gerente4 Gerente5 Gerente6

Comunicaces

Tle Servigos Material

Viagens e Sucata indireto Beneficios

Horas extras e Amostra, Teste

Legal Comerm_al/ transporte de _Mao d_e ol?ra De Laboratério, Maode Pbra
Garantia direta e indireta mensalista
pessoas Patentes
Materiais de . Fretese m
g Treinamentos Locagdes
Escritorio armazenagem
Eonsonas Utilidades Manutengdes

Auditoria

Fonte: Autor (2019)

A governanca ZBB prevé quatro principais papéis: gerente subpacoteiro, ponto focal,

gerente geral e o LCM. Nos quadros 2 e 3 estdo descritos quais sdo as atividades que cada um
deve desenvolver para garantir que a governanga tenha fluidez e atinja seu principal objetivo.

Quadro 2 - Papéis governanga ZBB — Gerente e Ponto Focal

Gerente Subpacoteiro

Representar a Logistica nas reunides sobre as contas de sua responsabilidade;
Acompanhar a elaboragdo do budget para as contas de sua responsabilidade e seu processo;

Buscar, juntamente aos gerentes e demais responsaveis, medidas e projetos para reducdo de custos nas contas;
Justificar desvios e mencionar acdes para reversdo de penalties ou contencdo de gastos, tanto para outlook quanto
para ZBB day;

Realizar a defesa na Logistics Control Tower dos pedidos solicitados por seu time, apds a avaliagdo e aprovagdo
prévia pelo LCM e pelo gerente geral;

Ponto Focal

Buscar junto aos gerentes ¢ demais responsaveis justificativas para desvios e acdes de reversdo, tanto para outlook
quanto para ZBB day , alinhando com o time de custos;

Analisar semanalmente os langamentos efetuados nas contas e verificar se estd dentro do reportado;
Identificar lancamentos incoerentes e comunicar ao subpacoteiro;

Colaborar com a elaboracdo do budget para as contas;

Acompanhar andamento de projetos de reducdo de custos nas contas;

Fonte

: Autor (2019)
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Quadro 3 - Papéis governanga ZBB — Gerente Geral e LCM

Gerente Geral

Representar a Logistica nas reunides de Profit Plan;
Acompanhar elaboragdo do budget para as contas da Logistica;
Analisar e aprovar pedidos solicitados pela area na Logistics Control Tower;

Patrocinar a execucdo da governanca de gestdo de custos;

LCM - Time de gestiio de custos

Suporte para tomada de decisdes de custos na Logistica;

Coordenar realizacdo do budget na area da Logistica;

Orientar a todos os envolvidos no processo sobre obtencdo de dados, acdes a serem tomadas e atividades a serem
desenvolvidas;

Disponibilizar base atualizadas periodicamente e realizar manutencdo da governanca, do site ¢ diretério de Custos da
Logistica;

Elaborar materiais de anilises macro e compilar informacdes pelos gerente geral, subpacoteiro e pontos focais;
Acompanhar o plano de agdo e repassar informacdes ao sistema da controladoria;

Analisar pedidos solicitados pela drea na Logistics Control Tower;

Realizar provisdes contdbeis para garantir competéncia de emissdo de faturas;

Fonte: Autor (2019)

custos

Uma ferramenta criada para acompanhamento do processo de controle e reducdo de
foi a Action Plan - baseada na metodologia SW2H (Figura 13). O objetivo desta

ferramenta ¢ servir como ata nas reunides semanais de custos do setor, registrando as agdes

rapidas

determinadas pelas discussdes levantadas. Essas a¢gdes poderiam corrigir um processo

erroneo ou apenas levantar informagdes necessarias que ajudariam no controle ou reducao de
determinados gastos, além de transmitir conhecimento para os colaboradores da area.

Figura

13: Action Plan

E LCM - Subpackages Control & Action Plan
File Edit View Inset Format Data Tools Addons Help

- s

o 0o 123+ Ada - w0 - BISsA 4@ S-t-bl-v- o0 @ Y-I-

Plano de agdo: LCM
‘Subpacoteiro Responsavel

Fonte: Autor (2019)

Na Figura 14 explica-se como o método foi adaptado para atender essa demanda da

governanga. As perguntas da metodologia correspondem a uma ou mais colunas da Action Plan,
as particularidades e consideracdo estdo descritas na coluna “descri¢do”, por exemplo: a
pergunta “como?” do método estad representada por “tipo da acdo” que esclarece de que forma
esta acdo vai atuar, se serd um novo processo de gestao, se ira reduzir, reverter ou apenas conter
um gasto.
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Figura 14: Adaptagdo do método SW2H para a Action Plan

Perguntas do método SW2H Action Plan Descricio

What O que? Acdo Que acio scra cxccutada

O gerente subpacoteiro é a pessoa que responde por aquela acdo,
j4 que esta impacta diretamente em um subpacote de sua gestio.
Who Quem? Subpacoteiro/Responsével |O responsavel € a pessoa conhecedora do processo envolvida na
acdo ou alguém denominado pelo gerente para execucdo da
mesma.

Onde a acdo impacta, podendo ser extratificada por centro de

Where Onde? Subpacote, conta, CCs

custo, conta ¢ subpacote

. ue més o motivo da acdo impactou em desvio e o prazo final

When Quando? Deadline, Més Q - i P P

para a exccucgdo desta acdo

: . Descricdio do motivo do desvio, mostrando o problema, processos

Why Por que? Motivo do desvio . : : P -P

e areas envolvidas

i Como essa acdo ira atuar no processo, podendo ser: de reducio,

How Como? Tipo de agdo ’ P P o

contencdo, reversdo ou gestdo

Quanto de ganho mensal essa acdo vai promover. Em alguns caso
How much |Quanto custa? |Ganho mensal da acdo ndo tera ganho imediato pois age de forma mndireta, ou € o passo
inicial para outras acdes

Fonte: Autor (2019)

Para trazer eficiéncia ao processo de andlise dos valores de plano/olk em comparacio
ao real, o LCM desenvolveu uma ferramenta dinamica para proporcionar aos gerentes € pontos
focais uma primeira visao da situagdo geral das contas. Para a ferramenta utilizou-se o Google
Sheets, com as bases de dados atualizadas semanalmente, onde ¢ possivel escolher o subpacote,
més e moeda e através disso obter as comparagdes: Month trazendo os valores do més
selecionado para outlook, real e plano; Y7TD - Year to date, real e plano acumulados até o més
selecionado; YTG - Year to Go, OLK e plano acumulados a partir dessa data; e F'Y - Full Year,
a visdo do ano todo (Figura 15).

Figura 15 - Ferramenta para andlise das contas

Moeda Month YTID YIG FY
Subpacote 1 £+

Més ¥ |OLK Real Plano A | Real Plano A |OLK Plano A |OLK Plano A
Entidade 1 Gerente 1 | 174 106 174 68 | 602 696 -94 | 1,376 1,392 -16 |1,978 2,088 -110
Entidade 2 Gerente 2 | 89 133 89 44 | 334 356 22 | 668 713 45 | 1,000 1,069 -68
Entidade 3 Gerente 3 | 322 107 322 215 | 192 1,297 -1,105| 2,050 2,602 -552 | 2,242 3,809 -1.657
Entidade 4 Gerente 5 | 380 473 380 | 03 [1,063 1,521 | 443 | 3,150 3,041 118 | 5122 4,562 561
Entidade 5 Gerente 1 | 120 77 120 42 | 158 478 320 | 808 9057 -149 | 966 1,435 -469
Entidade 6 Gerente 4 6 0 6 -6 11 22 -12 33 45 -11 44 67 -23
Entidade 7 Gerente 2 0 13 0 13 32 0 32 18 0 18 50 0 50
Entidade § Gerente 3 | 461 380 461  -73 [2,121 1,845 276 |3.478 3,600 -211 |5,500 5534 65

TOTAL | 1552 1297 1552 254 | 5413 6216 -802 |11500 12439 -840 [17003 18654 -1651

Fonte: Autor (2019)

Como mostrado na Figura 12, cada gerente possui em sua responsabilidade alguns
subpacotes de contas, porém isso nao os isenta da responsabilidade pelos gastos de seus
processos. Nessa ferramenta, o gerente subpacoteiro pode analisar um subpacote em um
determinado més e verificar em qual das entidades existem desvio de planos, podendo ou nao
ser na sua area de responsabilidade. Na entidade 7, sob responsabilidade do gerente 2, ha um
desvio de 13 unidades monetarias; aqui sera onde o gerente subpacoteiro deve investigar o
motivo, apresentar justificativas e propor a¢des de gestdo, conten¢do ou reversao.
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Na dinamica da governanga, instituiu-se uma reunido semanal para discussdo do
controle de custos na logistica. Neste momento ¢ necessario a justificativa de penalties e
apresentacdo de plano de agdo, para isso desenvolveu-se um modelo one-page, uma forma
rapida e facil de representar as informacodes, além de buscar a padronizacao das apresentagoes.
(Figura 16).

Figura 16: Template de andlise e plano de recuperagao para subpacotes

Anailise e plano de recuperacio
Subpacote: XXXXX

Resultado Més e Acumulado (K BRL) | Causa-raiz do Estouro

IS N TR | I R R T

Plano de Recuperacio

Fonte: Autor (2019)

Com a governanga ZBB instituida, o cronograma de rotina mensal, disposto na Figura
10, passou a ter mais dois itens a fim de complementar a gestdo corporativa do processo ZBB,
conforme mostra a Figura 17. O acompanhamento semanal de OLK, real e plano de agdo pelo
LCM, gerentes subpacoteiros e pontos focais. E, com o objetivo de uma preparagdo para o ZBB
day, a inclusdao de uma apresentagao dos pacotes com mais desvios na primeira reunido mensal
da area com o gerente geral, seguindo o template da Figura 16.

Figura 17: Cronograma mensal apos proposta de governanga.

52dia util Dia 10 MERI
*Fechamento das  Justificativas de +Local ZBB Day

contas no desvios e planos
sistema de acdo no
sistema

Apresent. 3
Acompmto. pacotes
OLK e plano com mais
de acdo desviodo

OLK

Fonte: Autor (2019)
4.2 LOGISTICS CONTROL TOWER - LCT

A Logistics Control Tower ¢ uma ferramenta que foi criada para controlar as solicitagdes

de compras e contratacao de servicos do departamento e tem como objetivos:
- Priorizagdo e comparagdo versus budget: isso quer dizer que antes mesmo de se efetivar
a compra, através da solicitacdo € possivel indicar se ha orcamento para o centro de
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custo e a conta contabil da solicitagdo, além de priorizar, de acordo com necessidade e

orcamento;

- Facilitar previsdes (OLK) e provisdes contdbeis: com o controle das solicitagcdes ¢
possivel prever com facilidade o OLK, diminuindo erros nesse processo, assim como
também facilitar a execucdo de provisdes contabeis;

- Garantir a competéncia da emissdo da nota e evitar a ndo entrada de faturas;

- Centralizar a entrada na Control Tower Geral: para controle dos gastos gerais da planta
e liberacdo de pagamentos pelo financeiro, existe a Control Tower Geral que ¢ uma
central onde os responsaveis por processos, de todas os departamentos da empresa
podem fazer suas solicitagdes; Essas solicitacdes passam pela andlise do gerente da area
e setor financeiro e, uma vez liberados, o servigo pode ser executado ou o produto
adquirido.

A preocupagdo em se criar uma central de controle de solicitacdo na logistica surgiu
devido ao fato de que ndo havia controle das solicitagdes realizadas pela area e portanto muitas
destas poderiam ndo estar dentro do orcamento ou previstas no OLK; A centralizagdo de
pedidos na Control Tower Geral permite que o time de custos garanta que s6 serdo liberados o
pedidos que antes passardo por todo o fluxo descrito na Figura 18.

Figura 18: Fluxo da Control Tower da logistica

Cotar compra / contratacio Realizar a entrada na LCT

LCM — Time de Custos Logistica

Verificar se esta no plano e no OLK

Gerente Subpacoteiro

Realizar aprovacio prévia

-

Analisare aprovar

)4

LCM - Time de Custos Logistica

Realizar lancamento na Control Tower Geral

Gerente do Processo

Realizar aprovacio e defesa na Control Tower Geral

A4

LCM — Custos Logistica
Mapear causas de pedidos fora do fluxo Validar lancamentos x aprovacdes

Fonte: Autor (2019)

Para facilitar o acesso e controle das solicita¢cdes foram usadas ferramentas online como
0 Google Forms e Google Sheets. Para que o usuario tenha agilidade ao fazer sua solicitagao,
foi disponibilizado um formulério online (Figura 19), que dispde de todas as informagdes
necessarias para se avaliar o pedido: solicitante, descricdo da despesa, fornecedor, justificativa,
tipo de impacto, referéncia de documentagdo, valor, més de impacto, gerente do processo € més
de impacto. Apos o pedido realizado, a solicitagdo ¢ direcionada para uma planilha, onde se
dard inicio ao fluxo de aprovacao descrito na Figura 18.
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Flgura 19: Formulario de sollcltac;ao da Logistics Control Tower

Sy
y &3 210
L . Yy
(@)

LCT - Logistics Control Tower

Bem-vindo a Control Tower da Logistical

Aqui devern ser registradas todas as necessidades de gastos da nossa érea para avaliagdo prévia
do time de custos e do gerente geral da rea

Apds 2353 aprovacdo prévia, 0s dades serbo transferidos para & Control Tower Geral da planta
Brasil, onde estes deverdo ser defendidos pelo gerente do processo no comité,

A Cortrol Tower da Logistica surgiu da necessidade de revitalizagZo do processo e da comtencio
de gastos extras no periodo de austeridade. O objetivo néo é burocratizar o processo, mas sim
prover mais conitrole & previsibilidade de gastos que #1é entdo néo estavam seguindo o fluxo
correto de execugéo.

Reforgamos que as solicitagdes NAD deverdc ser incluidas na Control Tower Geral.

Certifique-se de que esteja solicitando somente o necessario para os progessos.

Estou de acordo em néo incluir nenhuma solicitagdo na Control
Tower Geral sem a aprovacdo prévia do LCM e do Gerente Geral
da logistica *

O Sim
QO Nio

NEXT

Fonte: Autor (2019)

A Figura 20 mostra a organizacdo da LCT. Na parte 1 ¢ o compilado de todas as
informagdes advindas do formulario; em seguida vem o registro das andlises do LCM, gerente
subpacoteiro e do gerente geral; na parte 3 esta o controle de faturas pds aprovagao, esse serve
para controlar e garantir o langamento da fatura.

Figura 20: Central de analises da Logistics Control Tower

LCT - Logistics Control Tower (Responses)
File Edit View Insert Format Data Tools Add-ons Help Al
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Loraes |
LoTo4
Leroe
LT
2
Lor0040 ||
(e
Loraen |
Lorae
(e
Leras |
T2
Lorae |

da logistica

AOREe  Fomecador SBHREROL sumsPO  RefFawa  Misimpicto Valorfatn  Sutus

Loronr
Lcrous
Leroum
worom |
LeTomst
LoToms
Lerouss
Leronse
woross |
LoTonss
LoToiT

.H@o @ @

+:|8P IEﬂA\

Fonte: Autor (2019)

A parte inferior da central de analises e solicitagdes ¢ dividida em cinco partes. A parte
“A” que se refere a uma ferramenta criada e disponibilizada para que os gerentes subpacoteiros

tenham uma visao geral e resumida da situagdo de seus pacotes na LCT. A parte “B” ¢ a central
de analise descrita anteriormente. A parte C ¢ de utilidade do LCM, onde ¢ possivel visualizar
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os totais de solicitacdo de cada conta. As partes “D” e “E” sao listas de consulta para os usuérios
da LCT, onde ¢ possiveis visualizar as possiveis contas ¢ CCs.

A Figura 21 mostra a ferramenta (parte A) com um exemplo de consulta; ao selecionar
o subpacote de analise, consegue-se visualizar o budget e o valor de real até a data, em seguida
a quantidade, em valores monetéarios de solicitacdes que estdo pendentes de aprovacdo do
gerente subpacoteiro e/ou do gerente geral, assim como também todas as solicitagdes
aprovadas, canceladas, postergadas e sob-reavaliagio no més em questdo. Essa ferramenta
auxilia na construcdo do OLK semanal, na administragdo das despesas extras ou de rotinas,
além de prover acompanhamento de forma geral as aprovagoes.

Figura 21: Central de andlises da Logistics Control Tower

Subpacote 1 °

Gerente 2
Més Budget Real Sl.;b pacoteiro Ge're nte Geral | APTovado |Postergado| R li Repl do | C lad
201901 176.0 96.8 0.0 117.4 492 0.0 0.0 0.0 0.0
201902 173.9 2577 38.5 11.7 70.0 0.0 56.6 0.0 53.4
201903 1745 1229 0.0 0.0 187.2 7.2 432 8.1 0.0
201904 1741 141.1 26.5 0.0 268.9 0.0 0.0 0.0 0.0
201905 1277 79.7 1926 31.3 1225 0.0 0.0 0.0 0.0
201906 1236 0.0 19.6 0.0 30.4 0.0 0.0 0.0 0.0
201907 1276 0.0 11.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
201908 126.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
201909 1255 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
201910 1256 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
201911 1273 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
201912 1252 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Fonte: Autor (2019)

4.3 REVITALIZACAO DO SITE E DIRETORIOS

A fim de centralizar todas as ferramentas criadas para controle do processo de custos,
foi revitalizado um site com diretdrios onde todos os usudrios t€ém acesso aos dados que
necessitam para o processo de maneira rapida e organizada. A Figura 22 mostra a interface do
site.

Figura 22: Site da Gestdo de Custos da Logistica

Gestao de Custos da
Logistica

Bem-vindo ao site de Gestdo de Custos da Logistica!

i vocd vai link ; . P
Aqui vocé vai encontrar os lin| spar:u::l::; Tlmes Loglstlca
Em caso de dividas, contate o §
— { \
ooog |
oooo ‘U
K| o :
$
Controle de Custos LCT: Logistics Control LCT: Central de
isitacs .

ério Times — . -
Logistica Semanal de financas Logisticos

Fonte: Autor (2019)

A governanga de custos delineou proporcionar maior controle dos gastos do setor da
logistica da empresa, além de prover aos gerentes maior conhecimento sobre as contas, visto
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que isso era desconhecido pela magnitude da empresa e elevado nimero de processos.
Depois da implementacao da governanga, o LCM promoveu diversos treinamentos a fim de
capacitar todos os envolvidos nos processos, pois estes precisavam, além de conhecer o novo
fluxo, entender sensivelmente a importancia do processo.

A proposta baseada nos trés pilares descritos foi implantada em novembro de 2018,
sofrendo algumas adapta¢des e melhorias. Ainda pretende-se melhora-la progressivamente
implementando novas ferramentas, além de medidas de andlise de eficicia da governanca.

Partindo disso, o proximo topico mostra as analises dos resultados obtidos apds
implementagdo da governanga e a valida¢ao do processo de criagdo da proposta, assim como
da orcamentacao através de metodologias existentes.

5 ANALISE DO MODELO E DOS RESULTADOS OBTIDOS

Uma forma de analisar a proposta ¢ aplicando a metodologia PDCA em dois sentidos:
primeiramente no ambito da criagdo da governanca e depois na elaboragdo do novo orcamento.

5.1 ANALISE DA CRIACAO DO MODELO

A Figura 23 mostra as fases da criacdo da governanga de custos logisticos, onde Plan:
caracterizou-se pelas defini¢des iniciais como o objetivo de promover maior controle sobre
gastos da logistica; e a finalidade de trazer conhecimento para os envolvidos sobre os principais
ofensores; e também definiu-se os métodos e ferramentas a serem utilizados, como a LCT e o
Action Plan, além da descri¢do das atividades de cada papel previsto na governanca.

Figura 23: Aplicagdo do ciclo PDCA na proposta

* Aplicacdode *Desenvolvi-
melhoriasno mento da
processo governanca

pelo LCM

+Aplicagdoda
governanga
pela logistica

*Comparagbes
doresultados
obtidosantese
depois

Fonte: Autor (2019)

Na segunda etapa - Do -, 0 passo inicial foi apresentar a proposta aos principais gestores
do setor e, com a aprovagao destes, iniciou-se o processo de treinamento com cada subpacoteiro
a fim de explanar as particularidades de cada conta, a nomeacdo de pontos focais além da
capacitacdo destes para execugdo das atividades descritas na construgdo da governanga. Os
treinamentos expandiram-se para todo o setor, pois entende-se que € necessario o alinhamento
com todos que podem participar, mesmo que de maneira sutil, do processo, agora modificado
pela implementagao da governanca.

Na fase Check ¢ necessario retornar o objetivo inicial e avaliar se o que esta sendo
executado esta trazendo retorno conforme foi planejado. Assim, precisa-se avaliar se houve
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maior controle de custos depois da implementagdo da governanga, ressaltando que o objetivo
inicial ndo foi reduzir custos, mas ter maior conhecimento e controle sobre estes. Uma forma
de avaliar isso ¢ verificar o indice de acuracidade do OLK, isto ¢, o quanto o valor mensal
previsto ficou proximo do realizado. No quadro 3 apresentam-se valores monetarios realizados
e o que foi previsto - OLK -, a diferenca entre eles e o indice de acuracidade.

Quadro 3 - Acuracidade OLK

MES REAL | OLK | DELTA | ACURACIDADE | Média ABS

201801 33876 | 267.32 71,24 21.03%

201802 30542 | 27043 34.98 11.45%

201803 33704 | 25533 8261 24.44% Legenda
201804 31736 | 258,32 58,84 18.54% }Fnradameta
201805 31920 | 25220 67,00 21.01% Dentro da meta
201806 32641 | 25534 71.07 21.77% 18%

201807 37075 | 28240 7.34 25.63%

201808 371,86 | 334.98 36.88 9.92%

201809 300,19 | 32114 |- 2095 6.08%

201810 531,06 | 40989 | 12116 22.82%

201811 31851 27121 4729 14.85%

201812 29829 | 27294 2535 8.50%

201901 26795 | 30272 |- 3477 -12,98%

201902 30070 | 32377 |- 23.07 T.67% 7%

201903 21920 | 218,14 1,15 0.53%

201904 32807 | 32500 3.07 0.94%

201905 28837 | 28411 126 1.48%

Fonte: Autor (2019)

Os dados analisados correspondem a um periodo de tempo de janeiro de 2018 até maio
de 2019, tendo a governancga de custos logisticos sido implementada em novembro de 2018.
Como citado anteriormente, a meta de acuracidade do OLK da empresa ¢ de 5% de erro, ou
seja, pode-se informar a controladoria resultado com desvio de 5% para mais ou para menos
em comparacao ao que ira fechar em dado més.

Vale ressaltar que foram consideradas apenas despesas da area, excluindo despesas de
mao de obra mensalista e horista, ja que esse processo € calculado e informado a controladoria
pelo RH da empresa e ndo pelas areas especificas; e despesas com fretes da planta geral, cujo
processo envolve uma metodologia mais complicada de previsao, que vai além da LCT,
contemplando analise de variagdo de programacao de producao e venda.

A Figura 24 mostra o comportamento da curva de acuracidade dos valores mensais
desde o inicio de 2018; a faixa verde representa os valores que ficaram dentro da meta. No
decorrer do periodo houve pontos onde o erro foi maior do que 20%, chegando em até 25% -
que representa cerca de 100 unidades monetarias, aproximadamente. O motivo destes penalties
ndo serdo explanados, mas, em geral, a falta de controle sobre solicitagdes extras € um dos
principais ofensores. Por isso justifica-se da criacdo da LCT, onde as solicitagdes da area sao
avaliadas pelo LCM, que calcula e corrige o OLK semanalmente, além de aprovar somente o
necessario.

Inicialmente, nota-se uma melhora significativa na média geral absoluta (11%),
comparando os cendrios antes e depois da governanca, saindo de uma média de 18% para uma
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média de 7%. Também se evidencia uma tendéncia positiva nos ultimos meses, onde a
acuracidade converge para uma porcentagem dentro da meta estabelecida.

Figura 24: Linha de acuracidade do OLK
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Fonte: Autor (2019)

Por ultimo, o Action na governanca esta ligado com as propostas futuras que serdao
apresentadas no proximo topico. Essas propostas visam ndo s6 melhorar o processo, mas avaliar
a atuagdo dos envolvidos, para aproveitar ao maximo o conhecimento e habilidades de cada um
para que oportunidades de melhorias de processos sejam utilizadas a fim colaborar para a

maxima reducao de custos.
5.2 ANALISE DO PROCESSO DE ORCAMENTO

A Figura 24 mostra a aplicagdo do PDCA para o processo de orcamentacao. A fase Plan
se refere ao processo do Profit Plan (representado no fluxograma da Figura 7). A segunda fase,
Do, € a execugdo do plano através dos OLK’s e das solicitagdes na LCT, pois tudo que foi
planejado, agora deve estar previsto no OLK, adaptado com o cendrio atual da empresa. Aqui
entra a LCT porque ela tem em seu fluxo a andlise prévia do LCM, que consiste em avaliar se
o que esta sendo solicitado foi or¢ado, além de estar previsto no OLK do més de impacto.

Mesmo antes da governanca, mas intensificado depois dessa, tem-se o0 acompanhamento
do realizado versus plano através das ferramentas disponiveis e reunides semanais. E necessario
0 acompanhamento semanal das contas para garantir que todos os projetos de redugdo de custos
sejam executados e retornem o savings esperados. Se isso ndo for possivel, 0 acompanhamento
precisa continuar ininterrupto para que gastos erroneos sejam evitados, além de que
oportunidades de reducdo sejam identificadas.

Por fim, no Action, devem-se executar acdes e projetos para conter os desvios
encontrados na fase anterior. Por mais que a metodologia de or¢camento utilizada seja a ZBB,
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isso ndo impede que o histdrico seja analisado em busca do conhecimento do comportamento
das contas, pois isso permite que erros cometidos no orcamento anterior sejam evitados.

Figura 24: Aplicacao do ciclo PDCA na orgamentagao

sActes para conter sDesenvolvimento
desvios einicio do do Profit Plan
novo ciclo

sAcompanhamentc
semanal e mensal
através de
reunides e
ferramentas J

-Controle através da
LCT e dos Outlooks
semanais

Fonte: Autor (2019)

Em andlise geral, os resultados da governanga de custos logisticos foram em sua maioria
positivos, mas ao se pensar em competitividade da empresa no mercado em que atua, seu custo
deve ser o menor possivel. Por isso, acredita-se que essa governanga € um processo a longo
prazo, que depois de trazer controle e conhecimentos sobre o comportamento das contas,
passara a trazer a reducdo de custos de maneira mais efetiva. Para isso, o trabalho deve
continuar, algumas ferramentas precisam ser implementadas, outras melhoradas e, o mais
importante, as premissas devem ser sempre cultivadas e disseminadas para o time.

6 IMPLEMENTACOES FUTURAS

A criacdo de uma governanga de custos ¢ um trabalho oneroso e complexo, apos a
aplicacdo gerou muitos questionamentos sobre o processo, como o quao efetivo ele estd sendo
e 0 quanto os envolvidos no processo estdo dedicados a ponto de promover mudangas. Por isso,
¢ importante trazer um meio de avaliacdo do trabalho executado, que pode ser feito através de
indicadores e desenhar uma proposi¢do do cenario ideal, para os envolvidos possam ter uma
missdo a perseguir.

Os topicos 6.1 e 6.2 representam uma proposta de indicadores para avaliagdo da atuacao
dos gerentes e um modelo de acdes a serem seguidas, respectivamente. Ambos foram criados e
estdo em fase de aperfeicoamento para posterior implementagao.

6.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

A governanga prop0Os para posterior implementa¢cao um indicador de cumprimento das
acoes da Action Plan, além de um indicador de metas monetérias para realizar durante o ano.

Na Figura 26 temos um exemplo de listagem de ag¢des por gerente separadas de acordo
com o status, que pode ser: Nao iniciada, Em andamento, Atrasada, Concluida ou Cancelada.
Cada acdo tem um executor responsavel, mas isso ndo isenta o gerente do compromisso de
entrega dessa acdo, pois sera ele quem respondera por estas, lembrando que serdao agdes do
subpacote de sua responsabilidade. A ultima coluna mostra qual € a representatividade de cada
gerente no nimero total de agdes, isso porque o nimero de agdes em cada subpacote pode variar
de acordo as demandas de cada periodo avaliado.
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As agdes Action Plan sdo produtos da reunido semanal de custos; elas se caracterizam
por ac¢des simples de curta duragdo que podem corrigir, conter, reduzir ou iniciar um processo
de gestdo de algum processo que acarreta em custos logisticos. O ideal é que sejam agdes
rapidas que aconte¢cam durante o periodo de uma semana.

Figura 26: Indicador do plano de acao

Plano de acio

Quantidade de a¢io por status

Subpacoteiro | Responsavel ﬁlﬁ:’dﬂ s dflzlt:nto Atrasada Concluida Cancelada  Total A‘rl.:;cﬁo
Gerente 1 2 2 5
1 2 11
4 5

Gerente 2

Gerente 3 Executor 4 6 2 8 11%
Executor 3 3 4 7 10%

Gerente 4 Executor 2 1 1 2 4 6%
Executor 3 2 1 3 1%
Executor 5 4] 1 7 10%

Gerente 5 Executor 4 2 4 1 7 10%
Executor 3 2 2 3 7 10%

Fonte: Autor (2019)

Na Figura 27 tem-se a atuagdo dos gerentes de acordo com o status de suas agdes
excluindo-se a agdo com status “cancelada”, pois esta ndo aconteceu entdo ndo ha razdes para
contabilizar no indicador. Como o nimero ou o tipo de agdes ndo ¢ pré-definido, ou seja,
depende da demanda, juntamente ao fato de que os gerentes poderdo atuar de forma sazonal,
em fungdo de poderem estar envolvidos em outros processos da empresa, ¢ cabido avaliar o
status das agdes em mais de uma instancia de tempo. Uma sugestdo ¢ avaliar durante o més e
durante o semestre, porque assim € possivel observar se a atuacdo negativa de um gerente ¢
fruto de alguma eventualidade ou se a inadimpléncia de entrega das acdes se mantém.

Figura 27: Atuagdo na Action Plan
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Fonte: Autor (2019)
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Esse indicador também servird de andlise para uma possivel reorganizagdo das
responsabilidades dos subpacotes, pois ficardo evidenciado quais contas demandam de muitas
atividades, podendo essas serem remanejadas, trocadas de responsabilidade, para assim
alcancar uma melhor distribui¢ao de atividades entre os gerentes.

Ainda para avaliar a atuacdo dos envolvidos na governanca de custos logisticos,
desenvolveu-se um meio de observar os indicadores de custos por valores monetarios. As
Figuras 28 e 29 mostram dois exemplos de diferentes participacdes de gerentes. Definiu-se
quatro principais indicadores, tendo estes a mesma ponderagdo na equivaléncia total, a saber:
Despesas por area do gerente, ou seja, como estdo as despesas nos centros de custos de
responsabilidade do gerente, pois mesmo que este tenha responsabilidade em
subpacotes na area toda, isso ndo o isenta de controlar os gastos dos seus respectivos
processos;

Despesas da area por subpacoteiro, que se refere as despesas ocorridas nas contas de
todo o setor da logistica nos subpacotes de sua responsabilidade;

acuracidade de OLK, respeitando a meta de margem de erro de até £5%;

e, por ultimo, o indicador de reducdo de custos através de projetos.

Figura 28: Indicadores por gerentes - Caso 1

Gerente 1 YTD FY YTD
Unidade Indicador Pond. Meta Real % Meta Real % Pond.
K BRL Despesas da area por gerente (Centros de Custos) 25% 3,856 3,850 100%| 15,424 3,850 100% 25%
K BRL Despesas da drea por subpacoteiro (Subpacotes) 25% 6,548 5,842 100%| 26,192 5,842 100% 25%
% Acuracidade OLK custos 25% 95% 93% 93% 95% 93% 100% 23%
M USD Projetos de reducdo de custos 25% 1,700 1,540 91% 6,800 1,540 23% 23%
Total  100% 96%

Fonte: Autor (2019)

Nesse indicador cabe observar o YTD - acumulado até data; e o FY - ano todo; pois
assim, sabe-se onde se situa e onde se deve chegar. Quando falamos de despesas da area de
processo ou por subpacote, o cendrio maximo que podemos alcangar € ficar igual ou muito
proximo da meta, pois quando o valor do real se distancia da meta para mais isso significa
estouro, algo negativo para a area e para a companhia.

No caso 1, as despesas do YTD foram menores do que o plano, significando que a meta
foi cumprida em 100%, ja no caso 2 as despesas reais do YTD foram maiores que a meta,
formando um indicador de 96% para despesas do processo € 67% para despesas do subpacote.
Quanto maior o desvio, menor sera a porcentagem do indicador. De qualquer forma, esse
indicador pode melhorar visto que esta visdo ¢ de um periodo especifico no ano e, no fim, o que
contara sera a meta FY.

Figura 29: Indicadores por gerentes - Caso 2

Gerente 2 YTD FY YTD
Unidade Indicador Pond. Meta Real % Meta Real % Pond.
K BRL Despesas da area por gerente (Centros de Custos) 25% 3,986 4,150 96%| 15,944 4,150 100% 24%
K BRL Despesas da area por subpacoteiro (Subpacotes) 25% 2,369 3,562 67% 9,476 3,562 100% 17%
% Acuracidade OLK custos 25% 92% 93% 93% 95% 93% 100% 23%
M USD Projetos de redugdo de custos 25% 1,700 1,750 100% 6,800 1,750 26% 25%
Total  100% 39%

Fonte: Autor (2019)

De outro modo, o indicador de entrega de projetos de redugdo de custos precisa alcangar
a meta para se tornar positivo, pois quanto mais se distancia da meta para baixo, significa que
menos reducdo de custos esse gerente entregou. Comparando os dois casos expostos, percebe-
se que no caso 1, como o gerente ndo entregou a meta de projetos, pois de 1.700 prometidos
foram entregues somente 1.540, ou seja, 91% do esperado. Ja no caso 2 o real foi de 1.750 com
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o plano de 1.700, por isso, o indicador aponta 100%. Considerando o exposto e utilizando a
ponderacao inicial e a porcentagem YTD, encontra-se o indicador final, que no caso 1 ¢ de 96%
€ no caso 2, de 89%. .

6.2 APRIMORAMENTOS DA QUALIDADE DO PROCESSO

Maximiano (2017) diz que qualidade como sinénimo de exceléncia, “significa o melhor
que se consegue fazer — em qualquer campo de aplicacdo ”, ou ainda, “fazer bem feito pela
primeira vez”. Além disso, prevé trés processos de administragao de qualidade: Planejamento,
Controle e Aprimoramento.

Planejamento: defini¢do da qualidade desejada, especificagdes funcionais e técnicas;
Controle: comparacdo entre qualidade planejada e qualidade realizada;
Aprimoramento: Elevacao continua das especificagcdes dos produtos e servigos e do
sistema de qualidade (MAXIMIANO, 2017, p.151).

Desses processos destaca-se o aprimoramento, que busca levar os padrdes dos processos
a um nivel superior ao presente, tornando-os mais eficientes e eficazes por meio das mudangas.
Dos objetivos do aprimoramento da qualidade destaca-se: Diminuir a incidéncia de erros; e usar
menos recursos em um processo.

Alicercado nisso a gestdo de processos e controle de custos pode ser feita de trés formas:
reativa, ou seja, corrigindo fatos passados que acarretam em custos indevidos; ativa, quando se
atua no decorrer das atividades; e proativa, quando se busca antecipar dos fatos para evita-los,
que se reconhece como cenario ideal.

Propde-se entdao um esclarecimento (Figura 30) dos trés cenarios possiveis aplicados ao
processo de controle custos e anseia-se que em longo prazo alcance o modelo ideal — Proativo.
Até a implementacdo da governanga de custos logisticos todas as agdes aconteciam de forma
reativa, com o pilar de Governanca ZBB aliado a LCT alguns dos processos e atividades
passaram a ser realizados ativamente. A Figura 31 exemplifica atividades e processos € como
se comportam em cada um dos cenarios.

Figura 30: Comparacdo entre cenarios

Reativo Ativo Proativo

+ Agdesde reversio:
acontecem sempre

¢ Agdes de + Acdesde redug
contenc¢ao: ou gestao:

para corrigir algo
que ja ocorreu

asseguram para que previnem ou
um evento nao se antecipam eve
intensifique

Fonte: Autor (2019)

Uma proposta para melhorar previsibilidade do plano em comparagdao ao real ¢ a
aplicag¢do do Forecast, que ndo tem sido feito na empresa nos ultimos anos, isso pode a adequar
o profit plan ao cenario atual da empresa. Visto que Forecasts sdo revisdes periodicas do Profit
Plan, periodicidade pode ser definida conforme necessidade da empresa e situagdo do mercado
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atuante desta. E importante ser implementado pelo fato de que quando o profit plan foi criado
a empresa poderia estar com uma situagdo diferente da atual, isso possibilita melhor
acuracidade, também pelo fato de atualizagdo da taxa cambial.

Figura 31: Atividade em cada cenario

Atividade Processo Cenario Reativo Cenario Ativo Cenario Proativo

Elaboragéio do OLK Corrigir 0 OLK na ultima semanado  |Acompanhamento semanal do realizado |Elaborar os OLKs mensais com

mensal OLK més, ou seja, depois que os débitos em |e contengdo de gastos nas contas que  |antecedéncia considerando redugio em
CCs jd aconteceram. ultrapassaram o previsto. projetos e aumentos contratuais.
Levantar todas as despesas que estavam
Provisdes contibies Fechamento |Compensacio de estouro no més Acompanhamento das contas e previstas e ndo impactaram o real e
mensal subsequente. atualizagdo do OLK realizar as provisdes contdbeis para

garantir a compenténcia da nota.
Orientar executores dos processos de

Acompanhar semanalmente o langamentos em CCs sobre quais sdo
Reclassificagdes Fechamento |Realizar reclassificagdes depois do langamernto das contas e fazer os os débitos corretos. Alinhar com
contabeis mensal periodo de fechamento. estornos necessarios para custos responsavel pelo CC o langamento do

indevidos. débito e somente fazé-lo com

autorizagéo.

Elaborar o budget anual detalhado por
descrigdo de produto e servico
juntamente com o responsivel mais
proximo do processo em questio.

Distribuir o target imposto pela
Elaboragdio do Budget | Profit Plan |controladoria através de rateio por CCs
e conta contibeis.

Elaboragio de revisdes periodicas
durante o ano - Forecasts por centro de
custo e conta contabil

Solicitagdo de Iniciar processo na LCT depois do Processo da LCT seguindo ao mesmo  (Fazer cotagéo com fornecedor, passar
contratagéio de servigo LCT servigo executado ou da compra do tempo que o servigo ou processo de | pelo processo da LCT, contratagio do
ou compra de produto produto. compra do produto. servigo ou compra do produto.

Fonte: Autor (2019)

De forma andloga serve para as demais atividades do processo de controle e gestdo de
custos da area. O ideal € elencar o méaximo possivel de atividades realizadas durante a rotina do
processo da empresa e detalhar quais sdo as acdes que determinam se a execu¢do deste estd
sendo reativa, ativa ou proativa. Isso deve ser levado a todo o time da logistica ressaltando as
consequéncias de cada cendrio, para que todos conhecam e entendam como seu processo €
forma de execugao vai refletir no processo final.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A modelo de governanga proposto trouxe maior conhecimento aos envolvidos no
processo sobre a composi¢do dos gastos de suas contas. A priori ndo se levantou informagdes
sobre a redugdo efetiva de custo, pois o objetivo do trabalho apresentar o modelo proposto e
analisar sua atuacao. Porém, com controle estabelecido e o conhecimento dos “gargalos” € mais
facil saber onde se deve atuar, onde investir em projetos e que acdes tomar, isso em longo prazo,
provavelmente pode trazer reducado de custos.

A governanca ¢ um complemento essencial para boas praticas, gestdo eficiente e
responsavel. Com o estabelecimento de politicas previsiveis e transparentes para a equipe ¢
indubitavel que ocorra uma renovacdo nos processo ¢ com isso reducdo de desperdicios e
melhor alocagao de recursos.

O controle do or¢camento tem a finalidade de, a qualquer momento, demonstrar a
situagdo da empresa frente ao seu planejamento, mostrando claramente se os objetivos estao e
estardo sendo alcangados. Com descentralizacdo da responsabilidade através da nomeacao de
gerentes subpacoteiro ¢ possivel acompanhar de maneira mais certeira o cumprimento do
planejado.

Conclui-se que com o modelo implementado o setor da logistica da empresa saiu de um
cenario de 18% de erro de acuracidade em média absoluta, para um cenario de 7%, ou seja,
proporcionou uma melhora de 11%. Antes da governanca ocorreram eventos mensais de até
26% de erro, ja depois teve o melhor cendrio de erro de 0,93%. Acuracidade significa
assertividade, proximidade com o previsto, ou seja, quanto menor esse indicador mais proximo
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do OLK foi o fechamento do més. Assertividade remete a controle, € s6 consegue-se ter controle
sobre aquilo que mede-se, por isso justifica-se a implementagdo da Logistics Control Tower -
LCT.

De acordo com a analise da metodologia PDCA, depois de verificar o antes e depois do
planejado (Check) ¢é preciso agir (Action). Assim, foram idealizadas propostas de
implementagdao futura: criagdo de indicadores para avaliagdo da atuacao dos principais
envolvidos no processo, além de indicadores de entrega monetaria; além de elucidar trés formas
de processos (reativo, ativo e proativo), para assim alcangar um modelo ideal de realizacao dos
processos e atividades para entrega cada vez mais assertiva dos resultados.
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