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RESUMO

Neste artigo ¢ retratado o uso da gestao orcamentaria no setor de embalagens descartaveis de
madeira numa industria metalmecanica na regido noroeste do Rio Grande do Sul. Sendo
abordado o orcamento como instrumento de gestdo, a natureza gerencial do orgamento nas
organizagdes, o desenvolvimento e a evolugdo do instrumento orgamentdrio e a gestdo
orcamentaria de materiais. O trabalho buscou, através de um estudo de caso, analisar os
impactos da gestdo de orcamentos no controle de embalagens descartaveis de madeira nesta
industria. Pretende-se revelar a importancia atribuida a contribui¢do do orgamento como um
elemento integrante do sistema de controle gerencial que permite a melhoria do desempenho
organizacional. A pesquisa subsidiou a estruturagdo de um plano de agdo envolvendo a
implementagdo de um novo fluxo de solicitagdo, compra e gestdo orcamentaria de embalagens
descartaveis de madeira, objetivando a correcdo em longo prazo da coeréncia entre estoque e
necessidade de material, com base na entrada de pedido do cliente. Ao finalizar o estudo, foi
plausivel reconhecer que houve a implementacao do novo fluxo e redugao do estoque além do
esperado. Através da gestdo de orcamento o nivel de estoque apresentou uma redugdo de
66%, em termos monetarios a conservagao de estoque passou de R$ 142.695,00 para R$
48.322,00.

Palavras-chave: Gestdo Orcamentaria. Or¢amento de Materiais. Embalagens de Madeira.
Estoque Enxuto.

ABSTRACT

In this article, the use of the metallurgical industry in the northwest region of Rio Grande do
Sul is presented. The budget as the management tool, the managerial nature of the budget in
the organizations, the development and evolution of the equipment, the budget and the
management of materials. The work sought, through a case study, the growth and
management of budgets in the control of wood production. It is intended to reveal a
contribution to the contribution of the budget as an integrating element of the management
control system that allows improving organizational performance. The research subsidized the
structuring of an action plan with the implementation of a new request flow, the purchase and
management of a stock option, the deadline for entry into force and at the request of the client.
At the end of the study, it is plausible to recognize that there was an implementation of the
new flow and reduction of profit beyond what was expected. In comparison, the amount of R
$ 142,695.00 to R$ 48,322.00.

Keywords: Budget Management. Budget of Materials. Wood Packaging. Lean Stock.
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1 INTRODUCAO

O uso de instrumentos adequados de gestao se torna crescentemente essenciais a partir
da metade da década de 90 com o progresso e aperfeigoamento tecnoldgico. As empresas
modernas estdo sendo forcadas a inovar seus mecanismos, devido as pressdes competitivas
que tem enfrentado.

A gestao de orcamentos se tornou um elemento central e indispensavel na maioria das
empresas. Apesar de todos os gestores praticarem algum tipo de planejamento, aquele
informal deixou de ser suficiente devido ao aumento das atividades das empresas. Faz-se
necessario uma gestdo de orgamentos, um planejamento formal, comporem as estratégias, as
metas e os objetivos que garantirdo a continuidade da organizacao.

Este trabalho busca, através de um estudo de caso, analisar os impactos da gestdo de
orgamentos no controle de embalagens descartaveis em uma industria metalmecanica na
regido noroeste do Rio Grande do Sul. Pretende-se revelar a importancia atribuida a
contribuicdo do or¢amento como um elemento integrante do sistema de controle gerencial que
permite a melhoria do desempenho organizacional.

O objetivo geral do trabalho ¢é evidenciar os resultados da aplicacdo da gestdo
or¢amentaria em um setor secundario da organizagado, especificamente, o setor de embalagens
descartaveis de madeira da referida industria. Tal setor ¢ definido como secundério, porque
ndo esta diretamente vinculado a atividade fim da empresa, contudo, ¢ uma etapa essencial da
logistica, associado a entrega do produto final aos clientes, implicando em custos de
estocagem relevantes.

Além disso, tem como objetivos especificos compreender a importancia da gestao
orcamentaria nas organizagdes, reduzir o estoque de embalagens descartaveis de madeira na
industria em questdo em 50% e sistematizar o processo de solicitagdo, compra e gestdo de
estoque no setor de embalagens descartaveis de madeira.

O trabalho ¢ composto por cinco se¢des, sendo uma de introdugao ao assunto seguido
dos aspectos histdricos e tedricos da gestdo or¢amentaria, apds apresenta a metodologia
utilizada para o desenvolvimento do estudo, em sequéncia a analise e discussdo dos resultados

e finaliza-se com as consideracdes finais a partir do estudo.

2 ASPECTOS HISTORICOS E TEORICOS DA GESTAO ORCAMENTARIA



2.1. O desenvolvimento e a evolucio do instrumento orcamentario

Segundo Lunkes (2003), a palavra orgamento tem sua origem atrelada a uma bolsa de
tecido e utilizada pelos antigos romanos para coletar impostos. Também, o desenvolvimento
da Constituicdo Inglesa, em 1689, foi base para as praticas contemporaneas de orgamento.

Para Zdanowicz (1989) a necessidade de orgar ¢ antiga tanto quanto a humanidade, os
proprios homens das cavernas precisavam prever seu suprimento para os periodos de inverno.
Fala-se em vestigios de praticas orcamentarias formais mais antigas que a origem do dinheiro.
(JOHNSON, 1996).

Nos Estados Unidos, por volta do século XX, foram desenvolvidos conceitos € uma
série de praticas para planejamento e administracdo financeira que se tornaram conhecidas
como o movimento do or¢amento publico, sendo que, em 1907, New York foi a primeira
cidade a implementar o orgamento publico (LUNKES, 2003).

Conforme Zdanowicz (1989) os orgamentos sempre fizeram parte das administragdes
publicas das civilizagdes ocidentais, mas ocupou espago nas empresas privadas a partir de
1919, primeiramente utilizado por Brown, gerente financeiro da Du Pont de Nemours'.

O aumento da mecanizagdo, resultado da Revolugdo Industrial, iniciou o processo de
acumulagdo de bens de capital e a demanda por informagdes internas para as organizagoes.
Para Johnson (1996) os proprietarios de empresas passaram a concentrar somas de capital
para seus processos de producdo e a contratarem empregados para longos prazos, buscando
eficiéncia maxima dos investimentos de capital.

As duas ultimas décadas do século XIX sdao marcadas pelo avango tecnoldgico no
sistema gerencial nas companhias metalurgicas. Taylor, um dos principais nomes na
administragdo, afirma que o objetivo era atingir a eficiéncia e utilizagdo maxima da mao-de-
obra e da matéria-prima.

Johnson (1996) observa a auséncia de informagdes contabeis para o planejamento e
controle de investimentos de capital, no final do século XIX, pois, as empresas nao se
amparavam em previsdes ou or¢camentos para coordenar ou monitorar os desembolsos em
investimentos, apesar das incertezas do mercado, as decisdes de investimentos se restringiam
a comprar e produzir.

Para ndo serem dominadas pela ineficiéncia burocratica, em fun¢do da complexidade

das transacdes internas e da dificuldade em assimilar tantas informagdes, as empresas

! Empresa americana de capital aberto. E. I. du Pont de Nemours and Company.



adotaram uma forma organizacional unitaria ou centralizada, em que as operacdes globais
eram decompostas em departamentos separados, cada qual com atividades altamente
especializadas como: fabricagdo, distribui¢do, transporte, finangas e compras (LEITE, 2008).

Conforme Johnson (1996) a alta geréncia das firmas definiu projetar or¢amentos para
coordenar os fluxos internos de recursos da matéria-prima até o cliente e, segundo, medir o
retorno do investimento, para comparar o desempenho das diversas partes da firma com o
desempenho do todo.

Corroborando essa afirmagdo Leite (2008) assegura que o or¢amento e o retorno do
investimento foram instrumentos projetados para harmonizar as a¢des dos departamentos com
as metas globais das firmas, e esses procedimentos adotados durante o periodo de 1903 e
1920, contribuiram para confirmar o surgimento do or¢amento empresarial.

Lunkes (2003) defende que as diferentes fases de evolu¢do do processo de orgamento
justificam-se na procura de atender propdsitos organizacionais especificos conforme o
periodo. Como por exemplo, o or¢gamento continuo com énfase em revisdes continuas e o
or¢amento base zero, em que busca estimar os valores or¢ados como se a empresa estivesse
iniciando suas operagdes. Atualmente o orcamento tem ocupado um lugar estratégico,
compondo o planejamento e avaliagdo das organizagdes, respondendo a dinamizacdo do
mercado.

Concorda Bornia (2007) ao afirmar que a gestdo orcamentaria pode ser dividida em
seis diferentes fases, chamadas de processos. Identificados como or¢camento empresarial;
orcamento continuo; orcamento base-zero; orgamento por atividades e o Beyond Budgeting’.

Inicialmente o orcamento empresarial predominou como uma projecao dos recursos
para atender a um nivel de atividade do proximo periodo, baseado na estrutura organizacional.
Para Lunkes (2003) durante essa etapa inicial, denominada orcamento empresarial, utilizava-
se dos objetivos da empresa para uma projecdo dos recursos e o controle era feito através do
acompanhamento dos dados contabeis da empresa.

A partir de 1919 se inicia o chamado orcamento continuo, que tem como énfase a
revisdo continua, finalizando os dados do més concluido e acrescentando dados or¢ados para
o mesmo més do ano seguinte. E marcado por uma renovagdo do periodo concluido e
acréscimo do mesmo periodo no futuro (BORNIA, 2007).

Conforme Lunkes (2003) por volta de 1970 iniciou-se o processo chamado or¢amento

flexivel ou orgamento base zero, que basicamente ficou marcado pela projecdo de recursos da

2 Modelo desenvolvido a partir de 1998, que busca o autogerenciamento e a flexibilidade na gestio orgamentaria.



estaca zero ou uma projecao de recursos para varios niveis de atividade, a partir dai tinha-se
uma justificativa para todos os novos gastos. Nesta etapa os gestores or¢am e justificam os
valores or¢ados como se a empresa estivesse iniciando suas operagoes.

Como uma extensao do custeio baseado por atividade, surge por volta de 1980 o
or¢amento por atividades, no qual tinha como propoésito o planejamento dos recursos baseado
nas atividades e o uso de direcionadores de custos para estimar e controlar a carga de recursos
e trabalho.

Estabelece-se a partir de 1998 um planejamento de recursos descentralizado e flexivel,
orientado por principios vinculados a meta da organizagdo, definido como o Beyond
Budgeting. Uma forma de gestdo orcamentaria que utiliza meios relativos e adaptaveis de
planejamento, avaliacdo e controle de desempenho. Um modelo de gestdo de orgamento
formado por um conjunto de principios, definidos com base na atuagdo organizacional
(BORNIA, 2007).

Valandro (2004) complementa falando sobre o Balanced Scorecard (BSC)*, sendo a
atual fase da gestdo orcamentdria, como uma ferramenta de gestdo que permite conectar a
estratégia empresarial com o controle dos desempenhos operacionais. Constata-se que 0s
instrumentos tradicionais usados para medir a desempenho das empesas ndo oferecem uma
visdo sistémica, tornando uma gestdo pouco integrada entre finangas, vendas, producdo e
mercado.

Conforme Cordeiro (2007), os processos tradicionais de or¢camentos falham em
relacdo ao resultado esperado, agregam pouco valor a gestdo do negocio, consome tempo, sao
lentos e onerosos, ao invés de orientar-se para o desempenho dos negocios. E devido a essa
rigidez e dissociagcdo em relacdo a estratégia da empresa que nos ultimos tempos a gestao de
orgcamento teve um avango inigualdvel e ocupou um espago primordial dentro das
organizagoes, agregando gradualmente mais valor ao negocio.

Se pode ainda ponderar outros processos, como o or¢camento padrdo, orcamento
tendéncia, orcamento incremental, mas, o que deve ser considerado ¢ que a gestdo de
or¢amento sofreu inovagdes em relacao a sua forma de elaboragdo e utilizagdo nos ultimos
anos, apesar de que, ainda algumas concepgdes deixam o orcamento exposto a muitas criticas
por parte de executivos e estudiosos. Assim, a gestdo orcamentaria permanece inalterada em

relagdo a incorporacgao das novas medidas de desempenho.

3 BSC — Indicadores Balanceados de Desempenho. Um sistema de mensuracio de desempenho, que busca
traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho.



2.2. Or¢camento como instrumento de gestio

Segundo Leite (2008) o orgamento empresarial funciona como um meio para
comunicar o caminho estratégico que a empresa esta percorrendo. Afirma Piccoli (2014) que
0 or¢amento se constitui em um instrumento de avaliagdo e retratagdo numérica das metas
empresariais estratégicas, assim o orcamento ¢ um instrumento de planejamento econdmico e
financeiro da empresa. A gestdo orcamentaria tornou-se uma ferramenta essencial para
planejar metas e ag¢des, prevendo cenarios € acompanhando os resultados da empresa.

Valandro (2004) explica que o or¢camento define as metas de desempenho das
organizagdes, bem como define os recursos a que devem ser alocados nas operagdes das
unidades de negdcio para um periodo de tempo.

Para Welsch (1989) orcamento ¢ um plano administrativo que engloba todas as fases
das opera¢des para um periodo futuro definido. E a demonstragio formal dos planos,
objetivos e metas estabelecidas pela direcdo organizacional para a empresa como um todo,
bem como para uma das suas subdivisoes.

Conforme Leite (2008), o or¢camento empresarial ¢ uma forma de focalizar a atengao
das finangas e operagdes da empresa, contribuindo para a tomada de decisdes dos gestores
com vistas ao cumprimento das estratégias da empresa, ndo sendo um limitador e controlador
de gastos, apenas.

Fundamentalmente, se busca através da gestdo orcamentaria, a coordenacdo das
atividades da empresa com o propdsito de alcancar os objetivos e metas estratégicas
preestabelecidas. Zdanowicz (1989) define o orcamento como um instrumento de acao que
auxilia e orienta o processo de tomada de decisdes nas empresas, tendo como fungdes basicas:
o planejamento e o controle dos recursos produtivos.

Complementa Bornia (2007), que o principio fundamental do or¢amento ¢ o
planejamento e o controle do resultado, através do planejamento formal, da coordenacao
efetiva e do controle dindmico das operagdes da empresa. O planejamento funciona como
orientador, propondo atividades para que as metas sejam alcancadas. Por outro lado, o
controle propicia o acompanhamento da realizacdo dessas atividades, tornando a meta
tangivel ou ndo dentro do periodo determinado.

A importancia do controle orgamentario vai além da gestdo operacional de processos,
mas serve também para a gestdo estratégica no que respeita a sua implementagdo. Por outro

lado, existe uma série de dificuldades que a organizagdo pode enfrentar caso o controle de
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orcamento ndo seja adequado, causando problema entre o planejamento estratégico e o
or¢amento. (CORDEIRO, 2007).

Entdo, a gestdo de orgamento ¢ utilizada tanto para o controle operacional como para o
controle estratégico. Marques (2001) explica que o orcamento ¢ uma ferramenta estratégica na
medida em que procura cumprir com os objetivos de curto prazo como parte integrante de um
objetivo de longo prazo, argumentando que as suas estratégias de acdo sdo direcionadas para

as oportunidades de longo prazo aceitas pela dire¢ao da empresa.

2.3. A natureza gerencial do or¢amento nas organizagoes

Hansen (2004) enfocou sua pesquisa em quatro razdes para o uso da gestdo
orcamentdria, duas de natureza operacional: planejamento e avaliacdo de desempenho;
enquanto as demais sdo de longo prazo e de natureza estratégica: comunicagdo de metas e
formagao estratégica.

Otley (1978) afirma que o sistema orgamentdrio ndo € principalmente um meio de
avaliagdo de desempenho, mas inevitavelmente por oferecer informagdes quantitativas
relativas ao desempenho gerencial da organizagdo ¢ utilizado para este fim.

De acordo com Anthony (2008) o or¢amento ¢ elaborado para atender basicamente
quatro fins: dar forma detalhada ao plano estratégico; auxiliar a coordenacdo das varias
atividades da organizagdo; definir as responsabilidades dos administradores; e, reconhecer que
o orgamento ¢ a ferramenta que avalia o desempenho dos administradores.

Segundo Hansen (2004) o orgamento ¢ apontado como uma ferramenta com diversas
finalidades, como: implementacdo e formacdo de estratégia, avaliagdo de desempenho,
comunicacdo, avaliacdo gerencial, planejamento, controle e previsdo. Piccoli (2014) confirma
que a gestdo orcamentaria ¢ um elemento integrante do sistema de controle gerencial que
permite a melhoria do desempenho organizacional.

Horngren (2004) cita trés principais beneficios da gestdo de orcamentos, sendo: (1) os
orcamentos forcam os gestores a pensar no futuro; (2) os orcamentos fornecem expectativas
definidas, que ¢ a melhor forma para julgar o desempenho seguinte; (3) os orgamentos ajudam
os gestores na coordenac¢do de seus esforcos, de forma que os setores da empresa atendam os
objetivos gerais da organizacao.

Fica evidente que a gestdo de orgamento ¢ uma ferramenta estratégica, com a

finalidade de auxiliar a gestdo da organizacio. E possivel identificar sua importante utilizagio
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no planejamento estratégico da empresa e na avaliacdo de desempenho. Os autores concordam
que o orgamento ¢ um instrumento essencial para o alcance das metas organizacionais.

Além disso, Atkinson (2000) complementa que nas empresas o or¢amento reflete as
condi¢gdes quantitativas da alocagdo dos recursos financeiros para cada setor ou subdrea,
conforme seus objetivos, podendo medir se a organizagdo tera recursos financeiros para
atingir as metas estabelecidas em seu planejamento.

Acrescenta Leite (2008) que outra finalidade da gestdo orcamentaria ¢ a possibilidade
de indicar a existéncia de problemas e servir como um instrumento para encontrar solugdes. A
gestdo orcamentdria faz a organizacdo desenvolver a habilidade de antecipar potenciais
problemas com base no planejamento, controle e previsao de cenarios.

Ap6s diferentes defini¢cdes, beneficios e vantagens apresentadas em relagdo ao uso de
orgamento na gestdo empresarial, pode-se concluir que para as empresas que desejam se
manter no mercado de forma competitiva a pratica da gestdo de orgamento ¢ crucial. Leite
(2008) constata que em organizacdes impactadas pelas alteragdes socioecondmicas a
implementagdo de orcamento ¢ basica, enquanto um instrumento de formalizagdo do

planejamento estratégico.

2.4. Gestao Orcamentaria de Materiais

Conforme Welsch (1989) o orcamento exprime planos relativos a itens, tais como:
niveis de estoques, acréscimos de capital, necessidades de caixa, financiamento, planos de
fabricagdo, planos de compras, necessidades de mao-de-obra, e assim por diante.

Moreira (2000) afirma que o orcamento de matéria-prima tem multiplas finalidades,
inclusive permite a administracdo avaliar as necessidades fisicas de cada tipo de material
requerido por diversos produtos. Além disso, a gestdo orcamentdria de materiais facilita a
analise dos estoques, cujas quantidades devem ser fixadas com base em politicas de
estocagem definidas antecipadamente.

Para determinar metas or¢camentarias, além de levar em consideracdo o historico de
desempenho da empresa ¢ necessaria uma andlise critica quanto ao futuro. Sa (2005)
complementa que na elaboragdo de orgamento se faz necessario levar em consideragao
projecoes do cenario macroecondmico, entdo se utiliza indicadores para acompanhar o
desempenho e também estabelecer metas orcamentarias atingiveis.

Em relac@o aos estoques de matéria-prima normalmente as empresas utilizam o indice

de desempenho, o qual revela o orcamento destinado para matéria-prima necessario para
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manter o faturamento da empresa. Segundo Sa (2005) numa gestdo orcamentaria ao analisar
os estoques de um determinado produto e perceber que a quantidade em estoque ¢ acima do
ideal, ou seja, mantém-se atualmente em estoque uma quantidade excessiva de material em
relagdo a média de consumo, a empresa ficaria muito tempo sem comprar o item, o que afeta
diretamente o fluxo de caixa e compromete o orcamento de matéria-prima da empresa. Neste
caso, ¢ visivel que deve haver uma reducdo do nivel de estoque do material, e esses
diagnosticos sdo possiveis somente através do indice de desempenho no qual deve estar
alinhado com a gestdao de orcamento.

Sa (2005) explica que para orcar o consumo de matéria-prima inicia-se na analise do
custo dos materiais vendidos. E a previsdo de venda, e o seu custo que revela a quantidade de
matéria-prima que sera consumida e consequentemente o orcamento desta conta. As
quantidades a serem produzidas nas industrias sao calculadas com base no estoque inicial, na
projecdo de venda ou pedido de clientes e no estoque final estimado. O estoque final sera
determinado com base no estoque de seguranga ¢ no ponto de compra.

Esta relagao entre estoque e previsao de venda estabelece o ponto de compra, e através
do ponto de compra ¢ disparado um novo pedido ao fornecedor da matéria-prima,
consequentemente essa nova compra define o estoque de matéria-prima. Quando hd um
descompasso entre essas informagdes a empresa enfrenta problemas de fluxo de caixa, porque
seu nivel de estoque sobe. Entdo, afirma-se que o or¢amento de materiais afeta diretamente o
or¢amento de caixa da empresa (SA, 2005).

Normalmente nas industrias existe uma divergéncia entre as quantidades produzidas e
as quantidades vendidas, entdo além do orcamento de matéria-prima estar vinculado ao
or¢amento de caixa, também se relaciona com o orcamento de producdo e orgamento de
vendas. Como existem essas variagdes, € na pratica trabalha-se com probabilidades e nao
certezas, as industrias precisam encontrar um equilibrio no estoque de matéria-prima para
atender sua demanda sem faltas e excessos (SA, 2005).

Concorda Moreira (2000) ao afirmar que o or¢gamento de materiais ¢ definido com
base nas informagdes oriundas do orgamento de producdo, a partir do conhecimento das
quantidades de matérias-primas a serem utilizadas na produ¢do de cada unidade de produto
acabado, ou seja, considera o fator consumo e pregos de matéria-prima.

Além disso, Sa (2005) alerta que os prazos de entrega dos fornecedores ndo sao

imediatos, ou seja, existe um lead time? dos fornecedores desde a compra e a entrega do

4 Tempo levado para conduzir todo o ciclo de produgio, desde o pedido até a entrega efetiva ao cliente.
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material. Este fator também deve ser considerado na defini¢do de or¢gamento para materiais, €
¢ determinante para o nivel de estoque.

As industrias normalmente trabalham com muitos produtos, e cada produto tem varios
componentes, entdo o plano de reposicao de estoques se aplica somente as matérias-primas,
aos insumos, ¢ as embalagens de maior rotatividade, ou seja, aqueles nos quais o consumo ¢
maior e impacta diretamente a venda do produto final (SA, 2005).

Conclui Moreira (2000) que os niveis de estocagem necessarios para alcangar as metas
planejadas de cada periodo sdao definidos com base nas necessidades de consumo,

considerando as condi¢des operacionais, endégenas e exdgenas.

3 METODOS DE PESQUISA

No presente trabalho foi realizada uma pesquisa exploratoria, bibliografica e
qualitativa. Gerhardt (2009) destaca que uma pesquisa exploratéria proporciona maior
familiaridade com o problema, por meio de estudos realizados. Quanto aos procedimentos,
uma pesquisa bibliografica ¢ realizada com base em materiais ja elaborados sobre o tema do

estudo, podendo ser constituida a partir de fontes bibliograficas (GIL, 2002).

Conforme Serrano (2004) o estudo de caso oferece inumeras possibilidades de
compreensdo e melhoria da realidade social e profissional, por isso no campo da investigacao
o uso deste método ¢ crescente. Sendo assim, metodologicamente esse trabalho ¢ considerado
uma pesquisa agao participante, ou seja, uma analise e discussdo da literatura resultando em

um levantamento de dados com um planejamento e direcao de um estudo de caso.

Craveiro (2007) considera que o estudo de caso ¢ uma abordagem metodoldgica que
permite analisar com intensidade e profundidade diversos aspectos de um fendémeno, de um

problema, de uma situacao real: o caso.

Assim, optou-se pela aplicagdo de um estudo de caso numa industria metalmecénica
localizada na regido noroeste do Rio Grande do Sul, durante o ano de 2018, objetivando
evidenciar os resultados da aplicacdo de gestdo de orcamentos no setor de embalagens

descartaveis de madeira.

Diante disso, foi realizado um plano de viabilidade da gestdao or¢amentaria no setor de
embalagens descartaveis de madeira, sendo os instrumentos de coleta de dados estruturados

com embasamento no referencial teorico.
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Num primeiro momento, foram feitos alguns levantamentos do estado atual da gestdo
or¢amentaria do setor responsavel por embalagens descartaveis de madeira na respectiva
empresa, € uma contextualizacdo do momento. Apds se estabeleceram metas, e através de um
plano de acdo com prazos se pode visualizar o estado futuro. Além disso, se fez o
acompanhamento durante sete meses do plano de acdo e dos resultados orgcamentarios no setor

devido a implementagdo de uma gestdo de orgamentos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa pesquisada trabalha com um fluxo linear de compra de componentes
produtivos — matéria-prima. Ao receber o pedido do cliente através do Sistema “Electronic
Data Interchange” (EDI)°, sio geradas as necessidades de componentes produzidos
internamente e componentes a serem comprados.

E um sistema de rede, que dispara a todos os setores da empresa o volume de fatores
necessarios para atender o pedido do cliente, desde hora/maquina, mao-de-obra, matéria-
prima e consumiveis. Neste mesmo momento, através da analise de multiplos se t€m a
necessidade de embalagem de madeira, como quantidade e prazo.

Trabalhando com uma previsdo de consumo de vinte dias, através da anélise demanda
e estoque, define-se o ponto de compra. Nesse ponto ¢ enviado um novo pedido de compra ao
fornecedor com respeito ao lead time de produgdo, pois a entrega ndo ¢ imediata. No caso de
embalagens de madeira se considera um prazo de entrega maximo de cinco dias Uteis. Além
disso, ha o controle manual de entrada e saida de embalagens de madeira no estoque. Este

fluxo ¢ apresentado na figura 1.

Figura 1 — Fluxo entrada de necessidade da matéria-prima.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5> EDI — Troca Eletronica de Dados. Uma transmissdo eletronica de dados disparadas e processadas
automaticamente partindo de um sistema de computadores para outro, conforme acordo entre parceiros
comerciais.
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No inicio do ano de 2018, por uma decisdo estratégica da dire¢do da empresa
aconteceu a implementacdo de um novo sistema “Enterprise Resource Planning” (ERP)C.
Naturalmente, enfrentaram-se grandes dificuldades de adaptacdo e gerenciamento, inclusive
no controle or¢amentario e de estoque das embalagens descartaveis de madeira utilizada na
empresa.

Contudo, em virtude de erros no processo de migracdo dos dados mestres a0 novo
sistema, as embalagens descartdveis de madeira deixaram de constar na lista técnica dos
produtos finais. Chama-se de lista técnica a ficha cadastral que compde quais sdo os
processos, 0s tempos € os materiais necessarios para produzir e entregar o produto final ao
cliente.

Assim, a demanda de embalagens descartaveis de madeira para atender os pedidos dos
clientes era desconhecida. Ou seja, existia o pedido do cliente, mas ndo havia, no sistema, a
indicagdo da necessidade de embalagens de madeira, o que inviabilizava a indicagdo
automatica da necessidade de compra do referido insumo.

Consequentemente, a empresa perdeu o controle de estoque e o ponto de compra,
resultando em frequentes faltas de embalagens, atrasos no embalamento, falhas na remessa de
pedidos aos clientes, or¢amento excedido, perdas e, principalmente, como mostra a tabela 1,

compras erroneas, estoque alto e obsoleto.

Tabela 1 — Compras realizadas por periodo.

2017 2018
NOV DEZ JAN FEV MAR
Embalagens 519 627 3065 624 747
Codigos 75 61 130 67 34

Fonte: Elaborado pelo autor.

A empresa em questao possui 1441 codigos de embalagens de madeira diferentes,
sendo diversos tipo de embalagem, com modelo e dimensdes especificas. Nenhum dos
codigos sdo reutilizados.

Devido a diversidade de produtos e de especificagdes, diferentes modelos de

embalagens sdo exigidos. Além disso, ha diferencia¢do entre plantas industriais dos clientes,

® ERP — Planejamento de Recursos Empresariais. Software corporativo capaz de controlar todas as informagdes
de uma empresa, integrando recursos, processos e recursos de diferentes areas.
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também para itens de exportacdes ou itens de envio nacional. Entdo, sdo produtos especificos,
nao tendo sido avaliado pela empresa a reutilizagdo de codigos.

Para iniciar o levantamento de dados, foi realizado um inventario em abril de 2018 a
partir do qual foi identificado que o estoque contava com 881 embalagens, sendo 143 cddigos
diferentes. O Grafico 1 nos mostra uma relagdo entre a previsdo de consumo e o estoque,
revelando que 70% das embalagens no estoque no momento do levantamento ndo serdo
utilizadas nos proximos seis meses. Esse percentual corresponde a 610 embalagens, sendo

100 codigos diferentes.

Grafico 1 — Estoque X Demanda

100 codigosem
estoque SEM previsdao
de uso

43 codigosem
estoque COM
previsdo de uso

610
embalagens

271
embalagens

Fonte: Elaborado pelo autor.

Do estoque atual nos proximos seis meses serd utilizado apenas 271 embalagens,
correspondente a 30% do estoque total, sendo 43 cddigos diferentes. Percebe-se que o estoque
atual ¢ inviavel, prejudicando o orcamento e o fluxo de caixa da empresa.

O lead time de produgdo para embalagens descartdveis de madeira s3o no maximo de
cinco dias uteis, ou seja, pode se estabelecer um estoque de cinco dias de giro. Na situacao
atual a empresa mantém um estoque alto, acima do necessario. Além de que 70% do seu

estoque ndo serdo usados dentro de seis meses.
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A tabela 2 apresenta a demanda semestral de embalagens de madeira na empresa. O
levantamento se refere de maio a outubro de 2018, revelando que neste periodo a empresa tera

uma necessidade total de 1086 embalagens, sendo 62 codigos distintos.

Tabela 2 — Demanda

Periodo Maio Junho | Julho | Agosto | Setembro | Outubro | TOTAL
Embalagens 240 251 231 150 125 89 1086
Cddigos 12 10 16 7 11 6 62

Fonte: Elaborado pelo autor.

Anteriormente, no grafico 1, identifica-se que do estoque atual a empresa ira utilizar
somente 271 embalagens no periodo de seis meses. E a tabela 2 indica que a necessidade da
empresa nesse mesmo periodo ¢ de 1086 embalagens. Constata-se que mesmo com estoque
alto, no periodo em questdo a empresa tera que dispor da compra de mais 815 embalagens,
que precisarao ser utilizadas, mas nao estdo em seu estoque.

E notavel, que a falta de gestdo de estoque ir4 afetar diretamente o fluxo de caixa da
empresa no periodo analisado. A empresa estd armazenando material sem uso, além de que
terd que dispor de mais recursos para atender a necessidade da producdo e atender ao pedido
do cliente.

Verifica-se que o orgamento foi totalmente comprometido com material desnecessario,
e novamente para garantir a entrega do produto final & administracdo da empresa terd que
reforgar o or¢amento do setor em questdo, sendo que afetara, consequentemente, o orgamento
geral da empresa.

Evidentemente, a falta de gestdo orcamentaria nas embalagens descartaveis gerou um
alto estoque, e consequentemente problemas de armazenagem. Devido ao depdsito destinado
ao material ndo ter espaco suficiente, passou-se estocar embalagens nas linhas de produgao
afetando diretamente a logistica interna.

Ainda, muitas embalagens foram alocadas na 4rea externa da empresa. O
armazenamento na area externa comecou a trazer perdas de embalagens, pois a exposicao ao
clima reduz a vida util do material, causando apodrecimento, logo, aumentando o niumero de
descarte e desperdicios.

A gestdo de orcamentos ¢ uma agdo estratégica, diretamente ligada ao planejamento e

o controle da organizacdo. Assim, o diagnostico de sensiveis perdas decorrentes da ma gestao
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or¢amentaria de estoques decorreu da investigacdo da relagdo de causa e efeito entre estoque
alto e consequentes descartes de material.

A recente implementagdo do novo sistema ERP na empresa ndo garante total
assertividade nas informagdes fornecidas, assim, ndo ha um ponto de compra sistematizado
para embalagens descartaveis de madeira. Por isto, a solicitacdo de compra de embalagem
descartavel de madeira ¢ feita diretamente pelo cliente interno. Ou seja, a mao de obra
produtiva da empresa ao detectar a necessidade de compra e embarque do material comunica
a area de compras da necessidade, que emite uma nova ordem de compra e envia ao
fornecedor.

O controle de estoque ¢ feito por uma planilha de Excel. Em busca da maior seguranga
possivel, ¢ realizado um inventdrio mensal em todos os possiveis locais de armazenagem.
Esse acompanhamento e gerenciamento manual resultam em grandes falhas que novamente
afetam o resultado e o caixa da empresa.

A solicitagdo de compra e o controle de estoque sdo completamente manuais e
envolvem diferentes pessoas no processo, causando erros constantes, como ¢ o caso da falta
de embalagens. As compras erroneas tornam o estoque ainda maior, ocasionando mais
sucateamento de embalagens nao utilizaveis.

Além das falhas no processo mencionadas anteriormente, ndo ha um consumo
sistematico do material, mantendo no sistema um estoque elevado e divergente do fisico. Da
mesma forma, ¢ o apontamento do material que o inclui no custo do produto final, ou seja, a
empresa assume a embalagem do produto vendido como despesa e ndo custo para repassar no
preco ao cliente.

Diante dessa situacdo, o seguinte trabalho buscou implementar a gestdo orcamentaria
no setor de embalagens descartaveis de madeira na empresa em questdo, objetivando reduzir o
estoque atual em 50%, ou seja de RS 142.695,00 para R$ 71.348,00 até 31/12/2018. E
principalmente, sistematizar o processo de solicitacdo, compra e gestdo orcamentaria de
estoque de embalagens descartdveis de madeira da empresa.

Para determinar o objetivo central do trabalho, utilizei da técnica de andlise dos cinco
porqués’, investigando o estado atual da 4rea. Constatou-se que a empresa sofre com
frequentes e elevadas perdas em embalagens de madeira, e essas perdas sao resultados de uma

dificuldade na armazenagem devido ao elevado estoque.

7 Técnica para encontrar a causa raiz de um defeito ou problema, parte da premissa que apds perguntar 5 vezes o
porqué um problema estd acontecendo, sempre relacionado a causa anterior, serd determinada a causa raiz do
problema ao invés da fonte de problemas.
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O alto estoque ¢ resultado da falta de gestdo de or¢amento no referido setor, dentro da
industria em questdo, entdo, muitas das embalagens em estoque ndo tém previsao de uso nos
proximos seis meses. Pode-se dizer que esse estoque foi resultado de uma compra
desordenada.

Essa compra desordenada ¢ resultado do problema mencionado: falta de gestdo de
or¢amentos, na medida em que ndo hé no setor um apontamento de necessidade e controle de
estoque. Assim, ndo ha um ponto de compra estabelecido nos materiais. E possivel afirmar
que esta falta de gestdo e visdo das demandas de embalagens de madeira sdo resultado da nao
inclusdo desse material como um componente na lista técnica do produto final do cliente.
Desta forma, chega-se aos problemas de cadastro de dados mestres e falta de vinculo da
necessidade de embalagem junto ao produto final vendido.

O levantamento de dados, diagnostico do estado atual, e a anélise permite concluir que
para obter €xito, o primeiro passo ¢ a inclusdo, atualizagdo e correcdo das informagdes no
atual sistema ERP. Ou seja, a primeira agdo ¢ a inclusdo das embalagens descartaveis de
madeira na lista técnica do produto final. Isto permitird a percepcao da necessidade de
embalagem de madeira no momento da entrada do pedido do cliente.

A partir disto, ¢ possivel identificar corretamente as necessidades de embalagens
descartaveis de madeira, com a informag¢do de prazo e quantidade. Sendo que, além disso, o
sistema permite controlar a entrada do material em estoque pelo recebimento da nota fiscal do
fornecedor e a saida através do consumo nas ordens de produ¢@o apontadas. Esse ¢ o primeiro
passo para determinar um ponto de compra e controlar o orgamento do setor.

A Figura 2 ilustra como serd o novo fluxo de solicitagdo, compra e gestao
or¢amentaria de estoque de embalagens descartaveis de madeira. Através do pedido do cliente
pelo atual sistema utilizado e chamado EDI, ha o apontamento da necessidade de embalagem
de madeira.

Seguidamente, ao fazer a integracdo do sistema EDI com o sistema ERP, utilizado
pela empresa, ha um confronto entre a informacao de necessidade e estoque, ainda com /ead
time de entrega do material, gerando necessidade de compra ou ndo, efetuando um novo
pedido de compra ao fornecedor.

Ao receber o material através do langamento da nota fiscal o material entra em
estoque. Por meio do apontamento de saida pela ordem de producao, que gera ordem de venda

e faturamento, € possivel um controle sistematico de estoque das embalagens.
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Figura 2 — Fluxo de solicitagdo compra e gestdo orgamentaria de embalagens descartaveis de
madeira.

Entrada do pedido do cliente

Apontamentoda
necessidade de Necessidade X Pedido de

embalagem de Estoque compra
madeira

Controle de ARLULElE = Entrada no
saida através de

estoque ordem de venda estoque

Orgamento
Planejado =
Realizado

Assertividade Estoque
na compra enxuto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse novo fluxo e controle propicia assertividade na compra: um estoque enxuto e,
consequentemente, um orcamento planejado igual ao orcamento realizado. Corrigindo os
erros de armazenagem, resultado do estoque elevado, conduzindo a reducdo das perdas de
material. Isto acontece porque o giro no estoque garante que todas as embalagens sejam
armazenadas no depoésito destinado ao material, evitando embalagens na area fabril da
empresa ou area externa.

As corregdes das informagdes no novo sistema viabilizaram a opgdo de se trabalhar
com uma previsao trimestral, sendo assertivo na compra através do vinculo entre o estoque e a
necessidade. O “Manufacturing Resources Planning” (MRP)® fornece uma visdo correta da
demanda baseada na integracdo com o proprio pedido do cliente, informando quando e quanto
do material sera utilizado, o que viabiliza trabalhar com um estoque enxuto.

O Grafico 2 nos mostra a diferenga entre a previsao de consumo de embalagens ¢ as
embalagens obsoletas em estoque no mesmo periodo. O planejamento de reducdo de estoque
envolve controlar as embalagens conforme a previsdo, mantendo um ponto de compra
semanal conforme o lead time do fornecedor. E preciso considerar que manter o controle
sobre as novas compras nao ¢ o suficiente, devido ao alto nimero de embalagens obsoletas no
estoque, conforme mostra o grafico 2. Por esta razdo, foi elaborado um plano de redugdo

gradual para essas embalagens no estoque.

8 MRP — Planejamento de Recursos de Manufatura. Metodologia de calculo utilizada para planejar quais os
materiais sdo necessarios para suprir a demanda da produgao, quantidade e em que momento.
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Para as embalagens em estoque sem previsdo de uso nos proximos seis meses, foi
tragado um plano estratégico para o uso interno de codigos similares. Através do projeto e das
dimensodes foram levantados codigos que poderiam ser utilizados como similares na fabrica, e
dessa forma, ao invés de comprar o novo cddigo, foi utilizado o cédigo similar. Além disso,
se fez uma negociacdo com os atuais fornecedores para devolucao dessas embalagens sem uso
para retrabalho ou descarte.

O projeto proposto objetivou reduzir o estoque em 50%, e reduzir em zero as
embalagens obsoletas do estoque. Para tanto, conforme mostra o Grafico 2 uma meta mensal
foi definida pelo projeto proposto. Tal meta, varia de oitenta a noventa embalagens obsoletas
para consumo alternativo, devolugdo ao fornecedor, ou sucateamento, chegando ao final do

periodo em zero.

Grafico 2 — Planejamento de Redugao de Estoque de Embalagens Descartaveis de Madeira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apo6s o levantamento de dados, andlise e definicdo de metas, um plano de acdo foi
desenhado, conforme Tabela 3. O seguinte plano divide-se em quatorze agdes, desde
conferéncia fisica do material a alteragdes de engenharia. Para cada agdo, foi estabelecido um

prazo e um status de acompanhamento.
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Plano de Acao:

Item Descricao Prazo Status
K1 |Inventariar todas as embalagens que temos no estoque fisico. Abr/2018 Concluido
K2 Reun{ao com os lideres de produgdo que utilizam embalagem de Abr/2018 Concluido
madeira para informar do processo de mudanga.

K3 \./erlﬁ’car.os cod.lgos de embalagem de madeira que estdo ou nio na Jun/2018 Concluido
lista técnica do item.

K4 Alinhar com o responsavel pelo depdsito de embalagens sobre a Set/2018 Concluido
devolucdo de embalagens para retrabalho.

K5 Negociar com os fornecedores a devolucdo de embalagens de madeira Nov/2018 Concluido
sem uso, para retrabalhar.

K6 Estu@gr a~51m11ar1dade dos codigos de embalagem de madeira para Tul/2018 Concluido
reutilizacao.

K7 Inforrpar t0d0§ 0s env.01V1dos §ol?re a reutilizacdo de embalagem de Tul/2018 Concluido
madeira e enviar planilha de similaridade.

K8 Qadgstrar os codigos de embalagem de madeira que néo estdo, na lista Set/2018 Concluido
técnica do item.

K9 | Inventariar todas as embalagens que temos no estoque fisico. Mensal Em

andamento
K10 Inventariar todos os codigos de embalagem de madeira no deposito Mensal Em
2001 (fabrica 1) e 2002 (fabrica 2) no SAP. andamento

Ki1 Conferlr.a instrucdo de embala'mfento dos itens que usam embalagem Out/2018 Concluido

de madeira para cadastrar o multiplo.

K12 Reun{ao com os lideres de prf)dug:ao'que~ut1hzam e@billagem de Dez/2018 Concluido

madeira informando a nova sistematiza¢do de requisi¢do de compra.

K13 | Alinhar com o almoxarifado sobre a nova forma de gestdao de estoque. Dez/2018 Concluido
K14 Verificar com orre'sponsavel pelo depdsito de embalagens a estocagem Dez/2018 Concluido

somente no deposito - realocar as embalagens.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme mostra a Tabela 4, para acompanhamento dos resultados definiu-se dois

principais indicadores, sendo um deles a redu¢do de estoque, e outro a sistematiza¢do do

processo. Ambos, com acompanhamento de frequéncia mensal, e metas, no qual o estoque de

RS 142.695,00 passaria a R$ 71.348,00, ao final do periodo, e o status do processo de “ndo

implementado” para “implementado”.

Tabela 4 — Indicadores.

Indicadores:
. Acompanhamento
Assunto | Frequéncia | Atual | Futuro
Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
E:tg:f,ﬁ;)de Mensal R$142.695,00 | R$71.348,00 | R$142.695,00 | R$135.256,00 | R$128.365,00 | R$115.458,00 | R$88.692,00 R$60.866,00 R$48.322,00
Sistematizagio Nao Nao Nao Nio Nio Nao

do processo

Mensal Implementado

implementado

implementado | implementado | implementado | implementado

implementado

Implementado | Implementado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 4 de indicadores nos mostra, que a sistematizagdo do processo foi
implementada em novembro. Ou seja, trinta dias antes de finalizar o periodo proposto pelo
plano de a¢do. Assim, como nesse mesmo periodo o estoque estava abaixo da meta, sendo de
R$ 60.866,00. Finalizando o periodo do plano de agdo com a sistematizacdo do processo
implementada e o estoque em R$ 48.322,00, correspondente a 33% do estoque inicial, ou seja,
as metas do projeto foram atingidas dentro do planejado. Na secdo seguinte sdo tecidas as

consideragdes finais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através da pesquisa identificou-se que a gestdo de orcamentos atua como uma
ferramenta crucial de estratégia nas organizagdes. Mas, Welsch (1989) reforca que o
or¢amento também exprime planos relativos a itens, tais como: niveis de estoques, acréscimos
de capital, necessidades de caixa, planos de fabricacdo, planos de compras.

De encontro a afirmacdo de Welsch aplicou-se o estudo de caso numa industria
metalmecanica da regido noroeste do Rio Grande do Sul, mais especificadamente, no setor de
embalagens descartaveis de madeira da empresa. Identificou-se que a falta de uma gestdao
or¢amentdria no setor ocasionou alto estoque, dificuldades de estocagem, perdas,
desperdicios, problemas de fluxo de caixa, orcamento excedido e atrasos na entrega ao
cliente.

Sa (2005) nos alerta, que ao analisar os estoques de um determinado produto e
perceber que a quantidade em estoque € acima do ideal, ou seja, mantém-se atualmente em
estoque uma quantidade excessiva de material em relagdo a média de consumo, a empresa
ficaria muito tempo sem comprar o item, o que afeta diretamente o fluxo de caixa e
compromete o orgamento de matéria-prima da empresa.

O estudo aplicado confirmou a afirmativa de Sa. No caso, verificou-se que a empresa
em questao obtinha em seu estoque 610 embalagens descartaveis de madeira sem necessidade
de uso nos proximos seis meses, quantidade correspondente a 70% do seu atual estoque.
Sendo que ainda, neste mesmo periodo a empresa precisou dispor de recurso para compra de
outras 815 embalagens que ndo constava em seu estoque, porém comprometia a entrega do

produto final ao cliente.
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Além disso, a pesquisa e analise permitiu identificar que um dos fatores principais
para esse alto estoque, oriundo de compras erroneas, ¢ resultado de erros em cadastros ou
dados mestres no novo sistema ERP adquirido pela empresa.

A pesquisa subsidiou a estruturacao de um plano de agcdo envolvendo a implementacao
de um novo fluxo de solicitacdo, compra e gestao orcamentaria de embalagens descartaveis de
madeira, objetivando a correcdo em longo prazo da coeréncia entre estoque e necessidade de
material, com base na entrada de pedido do cliente.

Ainda, o planejamento de redugdo de estoque envolveu controlar as embalagens
conforme a previsdo, mantendo um ponto de compra baseado no lead time do fornecedor. E,
para as embalagens em estoque sem previsdo de uso dentro de seis meses, foi tragcado um
plano estratégico para o uso interno de codigos similares, e uma negociacdo com os atuais
fornecedores para devolugdo dessas embalagens para retrabalho ou descarte.

Ao finalizar o estudo, através dos indicadores ¢ plausivel reconhecer que foi possivel a
implementa¢do do novo fluxo, e obteve a reducdo do estoque além do esperado. Através da
gestdo de orgamento o nivel de estoque reduziu em 67%, de RS 142.695,00 para R$
48.322,00.
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