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RESUMO

LUCCA, Claudio César, MODELO DE CONTROLE ORCAMENTARIO. Um
Estudo de Caso Sobre Implantacio do Orcamento Matricial. Visamos com esta
monografia aperfeicoar a pratica atual de planejamento or¢amentario utilizada nas
empresas, por meio da utilizacdo de indicadores de desempenho que permitam a
identificagdo de lacunas e melhores praticas entre as diversas areas, viabilizando a
defini¢dio de metas de redugdo de gastos e capital de giro operacional. Integrando todas as
empresas de um mesmo grupo em um Unico sistema de gestéo de despesas e capital de giro.
Montando demonstragdes de resultado de tal forma que o Or¢amento Matricial e o Controle
Gerencial tenham um unico formato. Criando os gestores de pacote e de entidade
corporativos a fim de auxiliarem na busca de solugdes para atingir as metas estabelecidas.
Segregando os pacotes referentes as contas de custo e de despesas. Definindo todas as
metas no nivel gerencial basico de forma a envolver toda a organizagfo na gestfo de custos
e capital de giro. Implantando a gestfo a vista, informando o percentual de atingimento das
metas, como forma de envolver toda a organizag¢&o no processo de controle das despesas e
do capital de giro. Auxiliando assim a Area de Comunicagio a desenvolver programas que
informem a toda a equipe sobre o andamento do or¢amento. Revendo os padrdes que
definam as regras para a realizac@o das despesas e utilizagdo dos recursos da empresa. O
orcamento traduz a expectativa de ganhos de produtividade para o préximo exercicio,
indispensaveis a competitividade da empresa, & manuten¢do de um quadro bem remunerado
€ ao retorno ao acionista. As metas a serem estabelecidas devem ser desafiadoras _ dificeis,
mas factiveis _ & luz das melhores préticas existentes nos projetos or¢amentarios.

Palavras chave: or¢amento, matricial, controle, gestdo, gestores, metas.
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INTRODUCAO

Na economia atual, as empresas criam alternativas para se manterem
competitivas no mercado, buscando inovagdes que as diferenciem uma das
outras. Almejando a competitividade elas procuram ferramentas que possam
coloca-las & frente da concorréncia. Para tanto se faz necessario o
desenvolvimento e implantagio de ferramentas de gestdo que subsidiem os

gestores nessa empreitada.

A ferramenta que abordamos neste trabalho € o or¢amento
empresarial. Com sua implantagdo a empresa busca maior lucratividade,
minimizacdo de despesas e comprometimento de toda a organizagfo, pois nio
envolve apenas o aspecto financeiro, mas todo o ambiente empresarial que

toma consciéncia de sua prépria misséo.

A questio que se coloca quanto ao or¢gamento empresarial como
ferramenta de gestdo ¢: Como estruturar/caracterizar o orcamento

matricial com enfoque na gestio de custos, de modo a ser uma ferramenta

de apoio ao gestor na conducio de suas atividades?

Os objetivos do trabalho sae:

Geral - Estruturar e caracterizar um or¢amento matricial com
foco na gestdo de custos que possibilite avaliar os beneficios gerados pela
implementagdo do Orcamento Matricial, analisar os resultados obtidos e confronta-

los com as expectativas da empresa.
Especificos
a Estruturar a empresa em uma matriz de responsabilidades;
o Reestruturar o R x O

o Analisar os beneficios gerados pela implementacido do or¢amento

matricial.
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A pesquisa foi experimental, bibliografica e documental sendo

inexistente a parte tedrica.

a) Pesquisa bibliografica referente fundamentac¢io tedrica do tema

escolhido;
b) Entrevista junto & empresa que possui o método implantado;

c) Verificag@o junto a uma concessiondria de veiculos como esta
sendo o desenvolvido o orgamento matricial ¢ quais os efeitos econdmicos

que o mesmo estd trazendo para a organizacio;

2. ORCAMENTO EMPRESARIAL
2.1. Conceito/definiciio orcamento empresarial

Portanto discorremos sobre os beneficios que a ado¢do do Orgamento
Empresarial traz para a gestdo financeira de uma empresa ligada ao setor
automobilistico, tendo como justificativa demonstrar como o método do
Or¢amento Matricial, vem sendo utilizado como ferramenta gerencial e pode

trazer melhores resultados, reduzindo despesas de uma empresa.

Sabe-se que o orgamento ¢ uma previsfio de fatos patrimoniais de uma
organizacdo, uma predeterminacdo de despesas e receitas e também uma
previsdo de gastos. Desta forma podemos citar algumas defini¢gdes para

orcamento como:

“Expressdo quantitativa e financeira de um programa de agdo cuja realizagdo ¢
preconizada para determinado periodo futuro, permitindo o acompanhamento de sua
execugdo e controle dos resultados obtidos”.(Boletim Interno do TCU N.34 de 23/07/92).

Outra definicdo que pode ser considerada é:

“E uma expressdo quantitativa formal de planos da administragdo. O orgamento geral resume os objetivos de
todas as subunidades de uma organizagdo - vendas, produgéo, distribuicdo e finangas. Quantifica metas para
vendas, produgdo, lucro liquido e posicdo de caixa e para qualquer outro objetivo especificado pela
administracao”. Horngren (1985 p. 117)
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2.2 Planejamento e Or¢camento: Interdependéncia

“Planejar & estabelecer com antecedéncia as agbes a serem executadas, estimar os recursos a ser empregados
e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro determinado, para
que sejam alcangados satisfatoriamente os objetivos por ventura fixados para uma empresa e suas diversas
unidades”.Sanvicente e Santos (1983 p. 16).

A fixacdo de objetivos ¢ um passo inicial, mas essa tarefa sé tem
sentido, diante de uma espécie de “exame prévio de viabilidade”, em que a
empresa, através de sua administragdo, verifica e procura identificar a
existéncia de oportunidades e restrigdes tanto no 4ambito interno da

organiza¢do quanto externamente.

Essa avaliagdo interna e externa antecede, de certo modo, a fixagéo
de objetivos mais especificos, objetivos, por exemplo, inerentes ao ramo ou
tipo de atividade no qual a empresa se encontra envolvida, e a coleta de

informac¢des € indispensavel para uma avaliacdo adequada.

Quanto & elaborag¢do de orgamentos, j4 que esse tipo de instrumento
envolve tanto facetas de planejamento quanto de controle, varios aspectos

importantes precisam ser levados em conta:

a) Quanto ao planejamento, a empresa deve contar com um
procedimento sistematico regular, tanto quanto permitam seus recursos, de

coleta de informagdo sobre as condi¢cdes do ambiente externo que a circunda;

Essas informa¢des permitem uma elaboragdo mais realista de planos e
também acionam medidas corretivas com maior rapidez do que se fossem

comunicadas apenas pelos relatérios de controle or¢amentério.

b) Quanto ao controle, destaca-se o papel a ser desempenhado pela

contabilidade da empresa como mecanismo de registro dos fatos ocorridos.

Em termos de fonte de informag¢do para wuso por parte da
administragdo, € necessario que se considere, o que deve ser feito pelo
funcionario responsdvel pelo sistema orgamentdrio, as finalidades das
informag¢des que a contabilidade pode proporcionar, para que ela mesma seja

adequadamente estruturada, o que é feito basicamente através da adaptagio do
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plano de contas, isto é, das categorias e dos itens segundo os quais os dados

reais devem ser acumulados.

Para projetar esse sistema de informag¢des gerenciais apoiados na
contabilidade, e que no caso sera representado pelos relatérios de controle
or¢amentdrio e por transformagées anteriores dos dados neles contidos, o
gerente de orcamentos deve saber quais os tipos de decisGes devem ser
tomadas e, portanto, que dados sdo necessarios para isto. O alcance global das
atribuicdes do gerente de or¢amentos de uma empresa decorre assim dessa
posicdo de gerador de informagdes para decisdo, e principalmente quando o
orcamento usado ¢ integrado (isto ¢, abrange a empresa como um todo): ele é
obrigado a adquirir consideravel soma de conhecimentos sobre praticamente
todas as fun¢bSes administrativas da empresa vamos citar alguns tipos de

planejamento:

a) Planejamento estratégico, em que as decisfes a serem tomadas
dizem respeito principalmente a problemas externos da empresa, mais

comumente as linhas de produtos e servi¢cos e aos mercados atendidos.

b) Planejamento administrativo ou integrativo, no qual a
preocupagdo volta-se para a melhor estruturagdo possivel dos recursos

(humanos, fisicos e financeiros).

¢) Planejamento operacional, ou aquele em que as atividades
previstas buscam a utilizagdo dos recursos da empresa da maneira mais

eficiente possivel em dado periodo. Sanvicente € Santos (1983).

2.3 Objetivos do Or¢camento

Os or¢amentos elaborados fornecem dire¢do e instrug¢des para a
execu¢io de planos, quando considerados instrumentos de administragéo,
enquanto que o acompanhamento dos mesmos, levando ao controle, permite a

comparagdo das realizagdes da empresa ao que tenha sido planejado.

O planejamento, além de apoiar-se nas limitagdes e oportunidades

apresentadas pelos recursos da empresa e pelo ambiente externo, baseia-se em
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padrdes de desempenho ou em alvos de atuagdo considerados desejaveis pela
administragfo e pelos proprietarios da empresa.
“Controlar é, essencialmente, acompanhar a execugido de atividades da maneira mais
rapida possivel, e acompanhar o desempenho efetivo com o planejado, isto &, o que
tenha sido originalmente considerado desejavel, satisfatério ou viavel para a empresa e
suas subunidades. Evidentemente, a fungdo de controle n&o se esgota no
acompanhamento puro e simples, como também envolve a geracéo de informagdes para a
tomada de decisdes de avaliagcdo e eventual correcdo do desempenho alcancgado,
proporcionalmente ao seu afastamento em relagdo ao tido como desejavel ou
satisfatério”. Sanvicente e Santos “(1983, p.22)".
De nada adiantard apenas planejar e, através do orgamento, atribuir
responsabilidades pela execugéo, sem ir verificando, se as responsabilidades

estdo sendo apropriadamente cumpridas.

2.4. Vantagens e Limita¢des do Orcamento

2.4.1. Vantagens

A utilizagcdo de um sistema orgamentario, o qual podemos considerar
o ponto fundamental, pois ¢ um processo que estabelece e coordena objetivos
para todas as 4areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem
sinergicamente em busca de planos de lucros entendidos aqui como um plano
estratégico abrangendo todo o conjunto das opera¢des anuais de uma empresa,
através da formalizacdo do desempenho dessas importantes funcdes
administrativas gerais, oferece inumeras vantagens que decorrem diretamente

dessa formalizag¢do. Dentre as mais significativas, podemos mencionar:

a) A existéncia e a utilizacdo do sistema exige que sejam
concretamente fixados objetivos e politicas para a empresa e suas unidades.
Através da sistematizagdo do processo de planejamento e controle, gragas ao
uso de or¢amentos, isto introduz o habito do exame prévio e cuidadoso de
“todos” os fatores antes da tomada de decisdes importantes, além de obrigar a
administra¢do da empresa a dedicar atengdo adequada e oportuna aos efeitos

eventualmente causados pelo surgimento de novas condi¢des externas;
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b) Por meio de uma integracio de diversos or¢amentos parciais num
or¢amento global (ou seja, para as operagdes de toda a empresa em dado
periodo), este sistema de planejamento for¢a todos os membros da
administragcio a fazerem planos de acordo com os planos de outras unidades
da empresa, aumentando o seu grau de participagdo na fixa¢do de objetivos,
mesmo que ndo sejam os mais altos objetivos da empresa, mais sim na medida

do alcance de sua autoridade;

¢) Obriga os administradores a quantificarem e datarem as
atividades pelas quais serfo responsaveis, em lugar de se limitarem a

compromissos com metas ou alvos vagos e imprecisos;

d) Reduz o envolvimento dos altos administradores com as
operacdes diarias, através da delegacio de poderes e de autoridade que se

refletem nos or¢camentos das diferentes unidades operacionais;

e) Identifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho
das unidades da empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo
progresso no sentido da consecugdo dos objetivos gerais e parciais da

empresa;

f) A preparagdo de um orgamento para toda a empresa tende a
melhorar a utilizac8o dos recursos a ela disponivel, bem como ajusta-los as
atividades consideradas prioritarias, para que sejam alcangados os seus

objetivos.

Segundo HORNGREN (1985), as principais vantagens do orcamento

e O or¢amento obriga os administradores a pensar a frente;

e O orgcamento estabelece expectativas definidas que séo a melhor

base de avaliagdo do desempenho posterior;

e O or¢amento ajuda os administradores a coordenar seus esforgos,
de forma que os objetivos da organizagdo como um todo, se harmonizem com

os objetivos de suas partes.
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2.4.2. Limitagdes

Podemos citar alguns obstaculos segundo SANVICENTE (1983), no

que se refere a implantagfo do orgamento dentro de uma organizagio:

a) Os dados do or¢amento sfo estimativos, por isso, estdo sujeitos a
erros, segundo a sofisticagdo do processo de estimag¢io ¢ também a incerteza

inerente ao ramo de operagdes da empresa;

b) O custo do sistema. Existem empresas de todos os tamanhos, e
nem todas podem disponibilizar recursos para contratar pessoal especializado
em supervisdo de org¢amento e desviar pessoas de linha para planejar e
elaborar or¢amentos, por isso, esta técnica nfo é utilizada por todas as

empresas.

2.5. Aspectos organizacionais e comportamentais do orcamento

empresarial.

Mudar algo em qualquer organizagdo é sempre muito complicado néo
pelo fator tecnolégico, mas sim pelo fator humano, as resisténcias ao novo e
ao desafio se fazem presente. Notamos isso quando tentamos efetuar a
implantagdo do projeto orcamentario dentro de uma empresa, sdo cortes,
ajustes, metas que ninguém acredita ser possivel de se alcancar. Para o ser
humano ¢ sempre muito comodo ficar na mesmice na “sob a sombra da arvore
s6 esperando as coisas acontecerem” quando se exigem destas pessoas
atitudes, planejamento e comprometimento estas se dispersam e¢ comeg¢am a
vislumbrar problemas onde ndo existem tentando desestruturar o projeto para

que este ndo vingue assim poderdo voltar a sua mesmice.
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2.6. Tipos de Orgamentos

Segundo HORNGREN, 1985, os tipos de orgamentos sdo:

e De Capital — orgamento de longo prazo, quase sempre preparado
para determinados projetos como, compras de equipamentos, localiza¢des de

fabricas e introdugfo de linhas de produtos.

e (QGeral — normalmente preparado anualmente, pode ser subdividido

em or¢amentos mensais ou trimestrais, por exemplo.

e Estatico — é um orcamento preparado apenas para um nivel de

atividades (por exemplo, volume de vendas).

e Flexivel — é um or¢camento baseado no conhecimento dos padrdes
de comportamento dos custos. E preparado para uma faixa de niveis, e néo
apenas para um nivel de atividade, ¢ serve de base dindmica de comparagio

porque ¢ automaticamente relacionado com as variagdes de volume.

1. PROCESSO DE GESTAO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

3.1. Principios da Boa Utilizacdo de Orcamentos

Para que a utilizag¢do de um sistema or¢camentdrio traga a organizagéo
os resultados esperados, se faz necessarios alguns principios ou condig¢des

fundamentais:
a) O apoio da alta administracdo da empresa;

b) O envolvimento deliberado dos administradores responsaveis pelo
sucesso das operag¢des da empresa, através de um roteiro, para que possam
participar do processo de planejamento. Comeg¢ando pelo fornecimento de
dados para a montagem dos diversos orgamentos parciais, dados que devem
refletir os seus conhecimentos e/ou estudos apropriados dos segmentos das

operagdes pelos quais sfo responsaveis;

c) O sistema em sua face de acompanhamento e controle deve gerar

informa¢des que destaquem apenas as diferengas significativas entre o
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desempenho planejado ¢ o desempenho efetivo, para que o destinatario das

informagdes possa tomar as decisGes necessarias.

3.2 Gestao do Or¢camento empresarial

3.2.1. Adequacio do Sistema Orcamentario a Estrutura Organizacional

“Planejamento e controle, as atividades administrativas particularmente favorecidas pelo
uso de um sistema orgamentario, pressupéem também a designagdo de niveis de
autoridade, e de responsabilidade pelas decisdes, além de medidas necessarias para
que sejam alcancados os objetivos da empresa”.Sanvicente e Santos “(1983, p.28)".

Estrutura organizacional é como podemos chamar a designacio de
autoridade e responsabilidade, qualquer que seja o critério adotado (produto,

funcdo ou regido).

Os orgamentos elaborados segundo as linhas dessa estrutura servirdo
melhor como instrumento de administragdo quando for feito o planejamento.
Estes devem ser preparados para os diversos niveis e unidades da
organizac¢do, ¢ devem indicar o que e quando devem ser feitos, para que sejam
alcancados os objetivos de desempenho da empresa; também devem indicar
individuos especificos que sejam responsabilizados ou prestem contas de

desempenho considerados satisfatérios ou néo.

A elabora¢do de or¢amentos por unidade de responsabilidade
contribui para formalizar o processo esperado de consecugdo dos objetivos

numéricos da empresa durante o periodo em questéo.
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0 Responsabilidade e Controle

Uma empresa sem controle é inviavel. Cada organizacgio tem sistemas
de controle que coordenam o exercicio do direito de decisdo que esta diluido
entre certo nimero de individuos. Estes sistemas medem a eficacia com que as

decisdes sdo traduzidas em resultados.

Os sistemas de controle consistem de elementos formais e informais.
O formais sdo as regras e os procedimentos estabelecidos, e os informais

incluem a “tradi¢do”, a pratica herdada do passado e a cultura da empresa.

O controle é sempre exercido de cima para baixo. E essencialmente
hierdrquico, ndo significando, entretanto, que todos os direitos de controle
tém de ser concedidos a um unico tomador de decisBes. Normalmente, um
conjunto de controles ¢é implementado mediante “centros de

responsabilidade”.

Nesses centros, os administradores tomam decisdes a respeito de
determinados problemas empresariais com base em suas prdoprias avaliagdes,
sem a interferéncia do topo da organizacdo. Eles sdo julgados apenas pelos
resultados que obtém. Essa autonomia requer que a empresa estabelega
critérios de como medir o desempenho e como coordenar a a¢do, desde que os

centros de responsabilidade ndo estejam totalmente separados.

Segundo SANVICENTE (1983, p.29) séo trés os tipos de centros de
responsabilidade, conforme a autoridade correspondente ao seu supervisor:

centros de custos, centros de resultado e centros de investimentos.

o Centros de Responsabilidade

a) Centro de Resultado: permite que o desempenho do
administrador de um segmento operacional de uma empresa seja aferido com
base na maneira pela qual o resultado planejado ¢ atingido. E mais apropriado
em casos em que esse segmento de operagdes possui responsabilidades diretas

pela geracfo de receitas externas.
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b) Centro de Investimento: consiste na subdivisdo da empresa em
unidades geradoras de resultado, acrescentando-se uma medida do ativo ou

patriménio a elas disponiveis para gerar esse resultado.

HORNGREN (1985, p.189) nos mostra que o centro de investimento é
medido nfio s6 por sua receita, como também pelo relacionamento desta
receita com seu capital investido. Segundo ele o termo centro de investimento
ndo ¢ muito empregado. Usa-se o termo centro de lucro, para descrever
segmentos que tenham sempre responsabilidade por receitas e despesas, mas

que possam ter ou ndo responsabilidade pelos investimentos correspondentes.

c) Centro de Custos: parece ser mais apropriado para uma situagéo
em que se pretende reduzir os custos através do controle mais rigido,
acoplado a um sistema de avaliagfo de desempenho e eficiéncia de diversos
niveis administrativos, sem que haja condi¢des para uma descentralizagio
como a que estaria associada a capacidade de gerar receita ou exercer

controle sobre os niveis de recursos (investimento) usados pela unidade.

HORNGREN (1985, p.188) nos diz que centro de custo € o menor
segmento de atividade ou 4rea de responsabilidade para o qual se acumulam
custos. Quase sempre, os centros de custo sdo departamentos, mas, em alguns

casos, um departamento pode ter varios centros de custo.

o Plano de Contas por Centros de Custo

Uma vez definidos os centros de autoridade e de responsabilidade
deve-se implantar e utilizar um plano de contas que atenda satisfatoriamente
as necessidades de informagdes para fins de planejamento e controle. O plano
de contas e os relatérios de controle devem obedecer a um mesmo esquema de

gera¢do e apresentagdo de informagdes, o que se faz exclusivamente através
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da contabilidade, permitindo a comparac¢io entre valores planejados e valores

efetivos.

Existem despesas ou atividades que, por sua natureza, se verificam
nos mais diferentes pontos da empresa, como, por exemplo, gastos de luz e
agua. Estes gastos realizam-se tanto nos setores administrativos quanto nos

b

setores produtivos, e ¢é indispensdvel a capacidade de identificd-los nos
setores (e sub setores) que os tenham provocado, por isso, é essencial que o
plano de contas defina um item pela natureza do gasto complementando com

dados sobre o centro de responsabilidade correspondente.

3.3. Etapas de Elaboracio do Orcamento Mestre

3.3.1. Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas constitui um plano das vendas futuras da empresa para
determinado periodo de tempo, sendo que todos os demais or¢amentos parciais sdo
desenvolvidos em func¢do do or¢amento de vendas. Na elabora¢fio do orgamento de vendas
sdo consideradas varidveis de mercado consumidores, varidveis de producdo, varidveis de
mercado fornecedor, varidveis de mercado de trabalho e variaveis de recursos financeiros,

sendo que todas essas varidveis podem afetar em maior ou menor grau todas as empresas.

A consideragdo dessas varidveis na elaboragdo de um plano de vendas requer uma
cuidadosa andlise e uma ponderada fixag#io de objetivos e defini¢do de politicas, pelo fato de
encontramos dificuldades na obten¢do de informagGes necessarias e na impossibilidade de

quantifica¢do de algumas dessas varidveis.

Apods serem consideradas todas as varidveis e seus dados estatisticos podemos
elaborar o orcamento de vendas que é apresentado em tabelas nas quais sdo discriminadas

todas as receitas para o periodo considerado.

Inicialmente, é necessério que se proceda a um acurado diagndstico da empresa e de
seu macro-ambiente, visando a identificagfo das restri¢des internas e externas as vendas da

empresa.

Identificadas e analisadas essas restrigdes formarfio os subsidios as decisdes

fundamentais que sdo a fixa¢fo de objetivos e o estabelecimento de politicas gerais.
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O processo de identificagdo das restricdes internas inicia-se com uma simples
pergunta: Que limitagdo terd a empresa internamente para atender & procura por seus
produtos? Evidentemente, nesta fase do or¢amento de vendas o montante das vendas futuras
ainda ndo terd sido definido, mas como o processo ¢ iterativo e as pessoas encarregadas de
responder a esta pergunta — ou seja, a diretoria da empresa — possuem experiéncia acumulada

sobre o assunto, pode-se com facilidade detectar as eventuais restri¢des.

Os fatores de restrido interna podem ser: capacidade produtiva insuficiente,
estrutura administrativa inadequada, pessoal nfo habilitado para o exercicio de suas fungdes,

dificuldades na obtengdo de fundos para capital de giro, entre outros.

Nas restrigGes externas existe uma gama variada de fatores sobre 0s quais a empresa

tem reduzido campo de atuagfo, veja alguns fatores abaixo:

A evolugéio politica do pais ou de paises em que a empresa concentra o seu mercado

de atuagdo deve ser considerado;

O mercado fornecedor de matérias-primas também requer cuidadosa andlise,

principalmente para materiais importados;

A politica governamental de combate & inflagdo traz grande repercussio, muitas

vezes com restrigdes de crédito e com elevagdo das taxas de juros;

Para algumas empresas a contratagiio de mdo de obra especializada pode trazer

aumento de custos diminuindo a margem dos lucros e podendo até alterar o preco de venda;

Outra provavel restrigdo ¢ a agfo dos concorrentes da empresa, tanto os atuais € os

potenciais.

Evidentemente, nesta fase dos trabalhos ndo hé condi¢des para quantificar a
repercussdo das restricdes internas e externas pelo alto nivel de detalhe e precisdo, mas
através de uma coordenagfio eficaz dos esforcos dos colaboradores torna-se possivel a

identificagfio das grandes restrigdes as vendas da empresa.

Uma definigfo inadequada de objetivos e a negligéncia nos critérios de divulgacdo
desses objetivos tém trazido resultados desfavoraveis a muitas empresas. Muitas vezes os
objetivos sdo definidos sem a participagfio das pessoas que terdo de alcanga-los €, o que €

pior, sem que sejam comunicados de forma clara € objetiva.

Em outras palavras, é preciso que uma vez identificadas as restricbes internas e

externas, se fixem objetivos de marketing que se coadunem com os objetivos gerais da
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empresa ¢ sejam suficientemente explicitos e convenientemente transmitidos a todos os

colaboradores de forma correta e muito clara.

Para que os objetivos de marketing sejam atingidos é necessario que se tomem
algumas decisdes basicas em quatro areas fundamentais: prego, produtos, distribuicdio e

propaganda.

A politica de pregos é fundamental para qualquer empresa, envolve a defini¢do de
linhas mestras a serem seguidas pela empresa na fixa¢do dos precos de venda de seus
produtos, neste modelo sfio utilizados basicamente os métodos de custo € o da concorréncia.
Muitas vezes séo utilizados ambos os métodos e procura-se analisar as provaveis reagdes do

mercado frente a alteragdes nos pregos dos produtos.

A politica de produtos estabelece as decisdes basicas quanto a inclusdo,
modificaggio ou eliminagfio de produtos ou linhas de produtos. As modifica¢des de produtos
existentes envolvem aspectos ligados a embalagem, e aspectos ligados ao produto em si,

como por exemplo, qualidade, formato e caracteristicas fisicas.

A politica de distribui¢@o define os caminhos que levardo os produtos do fabricante
aos consumidores finais, ou seja, trata dos intermediarios, e envolve decisGes como a
utilizagdo ou ndo de grandes atacadistas ou, alternativamente, a construgdo de armazéns
proprios. A politica de distribuicdo define também o quadro de vendedores da empresa, a

eventual utilizacdo de escritdrios de representagéo ou distribuidores exclusivos etc.

A politica de propaganda define os produtos prioritarios, as campanhas a serem
feitas, os veiculos a serem utilizados (televisdo, cinema, radio, jornais, revistas, outdoors,

cartazes, etc.).

S&o raras as empresas que ndo encontram dificuldades para elaborar previsdes de
vendas, as caracteristicas da empresa, de seus produtos € mercados determinam o grau de

dificuldade nas previsdes.

Existem diversos métodos de previsdo, todos eles apresentam vantagens e
desvantagens, € a escolha de um ou mais de um deles se faz em fungéo das caracteristicas da
empresa, dos produtos, das informagdes e recursos disponiveis, vejamos dois metodos como

exemplo.

Os métodos baseados no que se faz sdo utilizados para novos produtos, € envolvem

um teste de mercado para estimar as rea¢des futuras dos consumidores.
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Os métodos baseados no que se fez envolvem a anélise de informagdes de periodos

passados por meio de técnicas matematicas e estatisticas.

Quando se cogita do langamento de um novo produto, em que as previsdes de
vendas sejam de dificil elaboragfio, devido a auséncia de produtos similares adequados,
realiza-se o langamento do produto em pequena escala, em determinada regifio escolhida
como representativa do mercado total. As reagdes dos compradores nesse mercado-teste

devem fornecer os subsidios para as previsdes do mercado total.

Esse procedimento também ¢ utilizado quando da entrada em novos mercados ou da
utilizaco de novos canais de distribui¢do. Este método, se devidamente aplicado é dos

melhores, porém nem sempre € possivel encontrar um mercado teste adequado.

Sdo métodos que se utilizam, de instrumental matematico e estatisticos na
determinagdo de férmulas que expliquem o comportamento das vendas passadas da empresa,

e que possam também ser aplicadas para projegdes futuras.

Uma vez definido pela area de marketing, o orcamento de vendas ¢ analisado pelo
departamento de orgamentos, comparativamente as vendas reais do ultimo exercicio e o

orgamento do ano anterior.

O relatdrio dessa analise, bem como os objetivos e politicas existentes fornecerfio
subsidios para a aprovacdo do or¢amento por parte da diretoria. A diretoria poderd requerer
alteracdes, ou mesmo a elaboragéo de estimativas alternativas parciais ou reformulagéo total

do orgamento de vendas.

Essas alteragdes tornam-se necessarias porque desde o inicio da elaboragdo do
or¢amento, podem ter ocorrido substanciais alteracdes na conjuntura dos negdcios, que

obriguem a sua revisdo.

Tendo sido aprovado pela diretoria, o or¢amento de vendas ja poderd ser

encaminhado as outras areas para a elaboragfo dos orgamentos de produgdo e despesas.

3.3.2 Orcamento de Producio

Consiste basicamente em um plano de produg@io para o periodo considerado,
visando atender as vendas orgadas € os estoques pré-estabelecidos. Apresenta por periodos de

tempo as quantidades de cada produto a serem fabricados. Nas empresas industriais, grande
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parte dos custos totais ¢ representada pelos custos de produgdo: sdo os custos decorrentes do

uso de maquinas e instalagdes, consumo de matérias-prima, mo-de-obra e custos indiretos.

O estoque, tanto de matéria prima como de produtos em elaboragdo e produtos
acabados, consomem grandes fatias do investimento total das empresas. Além disso, os
estoques também geram custos nas areas de armazenamento e por for¢a de sua manutencdo e
conservacdo. Dessa forma, o orgamento de producdo requer a conciliagdo; por vezes dificil,

dos seguintes aspectos:
- Atendimento ao or¢amento de vendas
- A minimizac&o dos custos de produgio
- A minimizacdo dos investimentos em estoques

A elaboracdo do orcamento tende a minimizar o conflito entre as areas de produgéo
e vendas, pois cria um maior didlogo. O or¢amento de produgfo € utilizado como um guia

para as programacgdes semanais € didrias de produgéo.

S&o definidos pela diretoria com a ajuda da 4rea de produgdo. Normalmente o
objetivo final da produgdo € a reducfio dos custos de fabricagfo; entretanto nesta fase do
orcamento nfo se dispde de informagdes suficientes para tanto, neste caso as metas sdo

representadas por normas técnicas de fabricagéo.

Para a elaboragdo do orgamento de producfo a apresentagdo do or¢amento de
vendas deve ser feita com um detalhamento bastante grande, a ponto de destacar até mesmo

as cores, 0s tamanhos dos produtos, e assim por diante.

Nas empresas com produgfo em niveis alternados, as politicas de pessoal se fazem
muito importantes. No caso de uma empresa estar com dificuldades em sua produgéo, deve-se
tomar alguma decisdo. Se esta empresa estiver com alguma queda de produgéo pode-se
dispensar todo o pessoal excedente nos meses de menor produgdo, esta seria uma das
politicas, ou manté-los ociosamente. Mas a politica que chama maior aten¢do hoje € a de
alocar estes funcionarios entre outras 4reas para que num futuro possam ser reaproveitados na
produgéo.

Muitas vezes as necessidades de novos equipamentos s serd sentida na elaboragdo
do orcamento de producdo, salvo em alguns casos, as maquinas e instalagdes dificilmente
comegam a operar dentro do periodo or¢camentario anual. Por essa razdo, normalmente este

processo orgamentério € de longo prazo.
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As dificuldades séo maiores quando aumentam o nimero de operagdes do processo

produtivo e o nimero de componentes de um produto.

Para materiais de novos projetos, deve-se atender a politica de atendimento ao
cronograma, j4 em outros casos a fixacfo de politicas ¢ dificil, entdo a metodologia a ser
adotada deve considerar o consumo de cada item durante um longo periodo de tempo, e

recorrer a técnicas estatisticas visando uma melhor programagao.

Os estoques sdo mantidos a0 minimo e a produgdo mensal varia em fungdo das
vendas. Se a expectativa de vendas for inferior ao estimado, havera um maior estoque, no
caso das vendas aumentarem muito, pode haver um atraso na entrega das mercadorias, ja que

se trabalha com baixos niveis de estoque.

Este método ¢ bastante utilizado para fabricantes de produtos pereciveis, e também
requer uma maior capacidade produtiva para que ndo venha a perder mercado por atraso na

entrega das mercadorias.

Consiste na fabricagéo continua da quantidade total anual de determinado produto,
durante certo periodo de tempo, € utilizado quando o custo de substituicdo de equipamentos
torna proibitivas alteragdes freqiientes da composi¢do dos produtos fabricados a qualquer

tempo.

Vantagens: minimizacdo dos custos de substitui¢do de equipamentos e do tempo

perdido com o ajustamento das méaquinas.
Desvantagens: dreas de estoque, custo de manutengéo de estoque.

Os estoques estdo intimamente ligados a produgédo e a venda de mercadorias e séo

extremamente importantes para a perfeita coordenagéo entre essas fungdes.

Os estoques devem ser objeto de politicas especificas por parte da alta
administra¢fo, pois caso contrario ndo se conseguird a maximizagfo dos resultados globais da

empresa.

A defini¢do da politica de estoques requer a consideragéio das caracteristicas das

vendas e da produgdo dos bens analisados.
Os itens a serem considerados sdo os seguintes:

A) Prazos de obsolescéncia fisica ou técnica — Produtos com vida util curta. E

preciso determinar os possiveis prazos de estocagem.
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B) Tamanho e freqiiéncia dos pedidos — E necessario que se verifique o tamanho e
a periodicidade dos pedidos para cada produto em separado, para os tltimos seis meses, por

exemplo.

C) Reacdes do mercado e atraso de entregas — se os atrasos significarem perda de
vendas futuras € necessario manter estoques significantes para o atendimento das

encomendas.

3.3.3 Orcamento do Custo de Producio

Esses custos podem ser classificados em trés grandes categorias:
a) Matéria-prima

b) Maéo-de-obra direta

¢) Custos indiretos de produgéo

Os dois primeiros elementos do custo sdo considerados custos diretos, ja os custos

indiretos sfo os materiais que néo sfo agregados fisicamente ao produto.

A elaboragdo deste orcamento requer o cumprimento das seguintes fases:

a) Determinagfo das quantidades de matéria prima exigida para o atendimento da
produgéo;

b) Estabelecimentos das politicas de estocagem de matérias primas;

¢) Elaboragfo do programa de suprimentos;

d) Determinagdo do custo estimado das matérias primas necessdrias a produgéo.

Essa determinagio se baseia no orgamento de produgfio e em dados histéricos da
composi¢do de matérias primas de cada produto. A determinag8o das quantidades de matéria-
prima necessaria a produgdo ¢ usualmente responsabilidade do departamento de programagéo
e controle da produgdo. Todavia, quando houver opgdes sobre como usar os materiais a
determinacfo de matéria-prima podera ser feita através de orcamento departamentalizado. Isto

ocorre principalmente quando as sobras de determinado produto podem servir como matéria-
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prima para outros produtos. As vezes é conveniente produzir em grupos de bens para melhor

aproveitamento dos materiais.

O orcamento de producfio e as informag¢des técnicas sobre o consumo passado
constituem informagdes basicas para a determinagfio das quantidades de matéria-prima

necessaria a produgéo.

A politica de estocagem de matéria prima constitui-se num conjunto de regras de
decisdo que permitem atender as necessidades de consumo a um custo minimo em termos de
investimento em estoque. Essas regras de decisdo devem ser detalhadas pelo menos para
grande maioria dos itens, de informacdes sobre os estoques minimos € maximos a serem

mantidos, sendo esses limites fixados em quantidades fisicas ou valores monetarios.
Existem dois sistemas bésicos de controle de estoque:

- Sistema de Reposi¢do por quantidade fixa — o estoque deve ser reposto cada

vez que atingido certo nivel pré-determinado, denominado nivel de suprimento.

- Sistema de reposi¢do por periodo fixo — consiste no reabastecimento em datas
pré-fixadas, nas quais se faria a reposi¢@o necesséaria para atender o consumo até a proxima

data de reabastecimento.

Na elaboragdo do orcamento de compra havera a determinagéo do programa de
obten¢do de matérias primas necessarias para a producfio e estoques. Na sua elaboragdo sdo
consideradas as conveniéncias de compras em termos de pregos, prazos de entrega e demais

condig¢des.

O responsavel pela area de compra também deve participar da elaboragdio do

orcamento de estoques.
Orgar a méo-de-obra direta significa:

- Estimar a quantidade de m#o-de-obra direta que sera necessria para cumprir o

programa de producéo;
- Projetar a taxa horaria que serd utilizada;
- Calcular o custo total de mio-de-obra.

Este orcamento pode ser apresentado detalhando-se as quantidades e os valores de

mio de obra direta por produto, centro de custo e periodo de tempo.
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A despesa com mdo-de-obra direta é representada pelos saldrios pagos aos

trabalhadores ocupados em operagdes produtivas.

Este or¢gamento, agregado ao orcamento de matéria prima e de custos indiretos

permitird a apuracdo do custo total de produgéo.

A responsabilidade é sempre do departamento produtivo em primeira instancia e ao

executivo maximo da 4rea de produgfo, de uma maneira geral.

Qualquer método utilizado fornece subsidios para que o departamento de produgio

faca as estimativas finais. Os métodos geralmente utilizados sdo os seguintes:
a) Registro de tempos e movimentos pela engenharia industrial:

O departamento de engenharia industrial busca estabelecer tempos - padrio para a
fabricacdo de determinado produto; com o objetivo de eliminar operagles ou processos

desnecessdrios, racionalizando assim o trabalho manual ou da linha de fabricagdo.
b) Estimativas diretas do supervisor:

As estimativas feitas pelo supervisor se baseiam em informagdes historicas € em
julgamento pessoal, geralmente sfo usadas em empresas que ndo possuem engenharia

industrial.
c¢) Estimativas por um grupo assessor com utilizagéo de métodos estatisticos:

Neste método a estimativa fica a cargo de um grupo assessor, como por exemplo, 0
departamento de contabilidade industrial, que se baseard nos registros de custos da empresa

para fazer suas estimativas.

A escolha de um desses métodos deve ser efetuada em funcdo das caracteristicas da
empresa, pois a simplificacdo de um Unico movimento ou processo pode gerar significativas

economias, dada a ampla escala de produgéo.

Os custos indiretos de producdo abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser
classificados como mdo-de-obra direta ou matéria-prima, e s@o incorridos em nivel de

departamento ou em nivel de fabrica.

Os custos incorridos indiretamente pelos departamentos sdo os gastos que ndo
podem ser atribuidos a um Unico departamento e que sdo alocados a cada departamento

através dos critérios de rateio do sistema de contabilidade de custos.
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O or¢amento de custos indiretos de produgéio consiste na projegdo dessas despesas

por periodo de tempo e agrupadas por responsabilidade.

A responsabilidade pela sua elaboragio é pulverizada entre os diversos chefes de
setores ou centro de custos, cabendo a sua aprovagdo ao executivo méximo da area de

produgio.

3.3.4 Orcamento de Despesas de Vendas

Entende-se por despesas de vendas todos os gastos efetuados com a

venda e a distribui¢cdo dos produtos.

Sua elaboragdo deve ocorrer concomitantemente a do orgamento de
vendas. Isso se explica: as despesas de vendas serdo maiores ou menores em
funcdo dos esforgos necessarios para que as vendas previstas sejam

realizadas.

3.3.5 Or¢camento de Despesas Administrativas

As despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias
para a gestdo das operacdes de uma empresa e também os itens relativos a
pessoal, viagens, telefonemas, telegramas, material de escritdrio, depreciagéo,

seguros, taxas, energia elétrica, servigos prestados por terceiros.

Por natureza as despesas administrativas sdo predominantemente
despesas fixas. E por essa razdo a elaboragdo dos orcamentos € de
responsabilidade dos responsaveis pelos centros de custos em que se encontra
dividida a empresa, ¢ os dados sfo baseados principalmente em dados
historicos das despesas departamentais, ficando a contabilidade responsdvel

em fornecer os dados sobre as despesas por departamento.

Como nos fala SANVICENTE (1983), a elaboracdo desse or¢amento

obedece a duas fases distintas:

- elabora¢do do orgamento de efetivos;
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- elaboracdo do orcamento de outras despesas administrativas.

a) Elaborag¢do do orgamento de efetivos: inicia-se com o envio do
formulario “Or¢amento de Efetivos™, para o responsavel de cada centro de

custo.

Estes também recebem por escrito ou verbalmente, a politica de
pessoal, no que tange a quantidade de pessoas, que estd em vigor durante o

exercicio objeto do or¢amento.

O responsavel pelo departamento deve estimar o numero de pessoas
que serdo necessdarias, transcrever no or¢amento de efetivos da sua 4rea e
encaminhar ao 6rgdo imediatamente superior a controladoria, por exemplo,

para fins de aprovacéo.

Depois de aprovados, os or¢camentos sdo encaminhados ao
departamento de rela¢gdes humanas, que tem a responsabilidade de reviséa-los
no que se refere a alteragdes previstas na quantidade, qualidade e no valor dos

saldrios dos funcionarios.

Concluida essa revisfdo, os orcamentos sdo enviados ao departamento

de orgamentos para a valorizagfo final.

b) Elaboracdo do orcamento de outras despesas administrativas:
inicia-se com o preenchimento do formulario “Or¢amento de Despesas
Administrativas”, parcial no departamento de or¢camentos e em seguida

enviado aos diversos responsaveis por centros de custos.

O departamento de or¢amentos preenche os itens relativos a saldrios,
ordenados e encargos sociais, ¢ fornece dados histéricos sobre valores das
despesas administrativas para os ultimos doze meses, por exemplo, e as

despesas sdo estimadas pelos responsaveis dos centros de custos.

Todas as estimativas elaboradas devem ser feitas sem levar em
consideragdo os efeitos da inflacdo. O departamento de orgamentos se

encarregard de inflacionar todas as despesas.

Depois de elaboradas, as estimativas por departamento deverdo ser

levadas aos niveis hierarquicos superiores, para fins de aprovagéo.
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3.3.6 Orcamento de Caixa

O fluxo de caixa apresenta-se como uma ferramenta muito importante para a gestdo

financeira, conseqiientemente ao processo de tomada de decisGes das empresas.

Por meio do fluxo de caixa ¢é possivel programar ¢ acompanhar as entradas e saidas

de recursos financeiros dentro de um determinado periodo.

O objetivo principal do fluxo de caixa ¢ informar como se comportard o fluxo de

entradas e saidas de recursos financeiros, podendo ser projetado a curto e longo prazo.

Em curto prazo ele busca identificar os excessos de caixa ou a falta de recursos
dentro do periodo projetado, ja no longo prazo o fluxo identifica os possiveis excessos ou

escassez de recursos. No longo prazo pode-se obter varios tipos de informagdes, tais como:

- Verificar a capacidade da empresa gerar os recursos necessarios para custear

suas operagoes;
- Determinar o capital e giro no periodo;

- Determinar o grau de dependéncia de capitais de terceiros da empresa.

Normalmente, quando se projeta o fluxo de caixa em curto prazo, as principais
operagdes que vdo provocar entradas e saidas de dinheiro ja foram realizadas e a empresa
consegue trabalhar com relativo grau de certeza dos recebimentos e pagamentos. No caso do
fluxo de caixa em longo prazo a situacdo € mais complicada, pois na verdade o que se
conhece sdo apenas projecBes das operagdes de entrada ou saida de capital, podendo

comprometer as previsdes consideradas de um modo geral.

A empresa que mantém continuamente atualizado o seu fluxo de caixa podera
dimensionar, a qualquer momento, o volume de entradas e saidas de recursos financeiros por
meio de mudangas nos prazos de recebimentos e pagamentos, bem como fixar o nivel

desejado de disponibilidade para o préximo periodo.

Anexol - Planilha Fluxo de Caixa.
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3.3.7 Orcamento Financeiro: Demonstrativo de Resultado, Balanco Patrimonial.

o Demonstrativo de Resultado

A seguir um modelo simplificado de uma DRE elaborada a partir dos orgamentos

de Vendas, Producio e Despesas Operacionais.
Envolve:
a) Receita Operacional Liquida
b) Custos dos Produtos Vendidos (Métodos de Custeio)
¢) Despesas Operacionais
d) Lucro Liquido Operacional

Os elementos necessarios para apurar a Taxa de Retorno do Investimento extra
O comité deve analisar o orcamento global, avaliando se o lucro liquido projetado

adequasse ao desejo de retorno dos investimentos.

Objetivos:
Avaliar a eficiéncia do or¢gamento geral

Para os credores projeta a necessidade futura de financiamentos, pois os lucros

projetados deveriam ser suficientes para cobrir as obriga¢des de Longo Prazo.

Para acionistas e novos investidores permite avaliar se vale a pena investir ou néo

pela remuneragio proveniente do lucro projetado

Principalmente, projetar a capacidade de geragdo de lucros futuros.

Apresentacdo

Conforme a D.R.E. normal e colunas de Projetado, Realizado e Variagéo %.



Quadro1 -

Demonstragéo de Resultado do Exercicio

Receita Bruta de Vendas
Veiculos Novos
Veiculos Semi-Novos
Pegas/Acessérios e Produtos Diversos
Servigos
Comissdes S/ Vendas
(-) Dedugodes s/ Vendas
Devolugbes de Vendas
Impostos S/ Vendas
Receita Liquida de Vendas
(-) Custo das Mercadorias / Servigos Vendidos
Lucro Bruto
(-) Despesas ¢/ Vendas
(-) Despesas Administrativas
(-) Despesas Gerais
(-) Despesas Tributarias
(-) Despesas Financeiras
+ Receitas Financeiras
+ Outras Receitas Operacionais
(-) Outras Despesas Operacionais
Lucro Operacional
Resultados Ndo Operacionais
Lucro Antes do IRPJ e Contribuigao Social
(-) Proviséo p/ IRPJ e C. Social.
Lucro Liquido do Exercicio

DEMONSTRAGAOQ DO RESULTADO DO EXERCICIO

REALIZADO | ORGADQ | DIFERENGA | %
119.124.916 | 200.500.000 | (81.375.085) |1,68
58.930.971 85.000.000 | (26.069.029) [1,44
39.029.417 | 70.000.000 | (30.970.583) |1,79
14.260.554 | 32.500.000 | (18.239.446) |2,28
4.333.695 8.000.000 | (3.666.305) |1,85
2.570.279 5.000.000 (2.420.721) {1,95
(6.142.377) | (11.000.000) | 4.857.623 |1,79
(2.776.670) (5.000.000) | 2.223.330 1,80
(3.365.707) (6.000.000) 2.634.293 |1,78
112.982.538 | 189.500.000 | (76.517.462) (1,68
(99.927.766) | (130.000.000) | 30.072.234 |1,30
13.054.773 | 59.500.000 | (46.445.227) |4,56
(1.717.226) {3.000.000) 1.282.774 |1,75
(6.347.825) (9.500.000) | 3.152.175 1,50
(7.156.812) | (10.000.000) | 2.843.188 |1,40

(88.274) (110.000) 21.726 (1,25
(2.438.031) {4.000.000) 1.561.969 |1,64

146.768 450.000 (303.232) |3,07
5.162.097 8.500.000 | (3.337.903) |1,65
36.111.806 | 95.060.000 | (58.948.194) |2,63

184.551 350.000 (165.449) |1,90
36.296.357 | 95.410.000 | (59.113.643) |2,63
36.296.357 | 95.410.000 | (59.113.643) |2,63

Balango Patrimonial

Consideragdes gerais
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Apresentado de forma a comparar o exercicio projetado com o exercicio or¢ado

Disposi¢do conforme a Lei 6404/76 (Lei das S/A)

- Liquidez decrescente para contas de Ativo

- Exigibilidade decrescente para contas do Passivo/PL -

Objetivos

- Reunir todos elementos patrimoniais

- Em termos financeiros informar a liquidez orcada (capacidade financeira no

periodo orgado)
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- Em termos econdmicos mostrar a situag@o patrimonial da empresa.
- Possibilitar a analise do Balango projetado através de indicadores como:

a) Liquidez, solvéncia geral, endividamento, imobilizagdio, rentabilidade,

lucratividade, prazos médios, etc.
b) Analise vertical e Analise Horizontal
¢) Célculo da Taxa de Retorno dos Investimentos.

- Possibilita  comparar com o  periodo  anterior ou  atual

Apresentacdo

Conforme Lei 6404/76 com colunas de ano anterior e ano projetado

Quadro 2 - Balango Patrimonial Reestruturado para Analises
ATIVO
Circulante
Disponibilidades 1.864 1.434 8.050 2.023
Aplicagbes financeiras 197.560 128.663  130.456 96.995
Créditos de clientes 358.953 431478  399.230  407.999
ProvisZo crédito de liquidag&o duvidosa (7.830) {11.254) {8.377) {9.401)
ACF Ativo Circulante Financeiro 550.547 550.320  529.358  497.617
Estoques 101.131 111.882 81.473 85.109
Produtos prontos 28.067 29.414 20.351 22.592
Produtos em elaboragao 11.499 16.805 8.448 8.860
Matérias primas e materiais auxiliares 54.299 61.400 49.694 51.506
Mercadorias 7.266 4.262 748 666
Adiantamento a fornecedores e outros zero zero 2.232 1.485
Outros créditos 101.825 119.065 81.530 100.000
ACC Ativo Circulante Ciclico 202.956 230.946  163.003  185.109
AC Total do ativo circulante 753.503 781.267  692.361  682.726

Realizavel em longo prazo

Créditos Diversos Zero Zero Zero Z€ero

Créditos com Pessoas Ligadas 47.685 81.370 102.698  135.767

Depésito para recursos 4.807 4.480 4.447 4378

Impostos e contribuigtes diferidos 9.059 10.941 9.166 11.309

Contas a receber de clientes 370 353 8.713 8.637

Qutras contas a receber Zero zero 116 439
RLP Total do Realizavel em longo prazo 61.922 97.145 125140  160.530

Permanente

Investimentos 119.829 188.992 152969  104.278
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Imobilizado 289.178 259.898 247.244 247.948
Adiantamentos a fornecedores Z€ero Zero Zero 467
Depreciagdes acumuladas (172.350)  (150.126) (142.977) (145.331)
Diferido 983 687 452 404
AP Total do Permanente 237.640 299.451 257.688  207.767
ANC Ativo Nao Circulante 299.562 396.595 382.828  368.297
A Total do ativo 1.053.065 1.177.862 1.075.189 1.051.022

Balango Patrimonial Reestruturado para Analises

PASSIVO
Circulante
Empréstimos e Financiamentos 231560 268114  220.957  88.982
Fornecedores 57.050 70.714 61.400 79.614
Impostos e contribuicbes a recolher 7.646 9.102 14.798 12.139
Imposto Renda e contribuigéo social a pagar 39.026 58.064 zero 13.974
Proviséo com recursos humanos 33.210 38.148 33.760 26.755
Dividas com pessoas ligadas 9.471 7.378 1.125 3.615
Demais contas a pagar 52.880 50.718 89.431 99.156
PCC Passivo Circulante Ciclico 430.844 502237 421472 324234
Adiantamento de cambio 97.231 72.730 44016 123.728
PCO Passivo Circulante Oneroso 97.231 72.730 44016  123.728
PC Total do passivo circulante 528.075 574968  465.488  447.961
Exigivel a longo prazo
Empréstimos e Financiamentos 43.961 118.021 192529  214.471
Beneficios a empregados Zero Zero 34.787 34.434
ELP Total do Exigivel a longo prazo 43,961 118.021  227.315  248.905

Patrimdnio liquido

Capital social 256.192  240.554  228.882  226.563
Reserva de capital 2.848 2.674 2.544 2518
Reserva de lucros 166.097  155.958  150.960  149.430
Lucros acumulados 55.891 85.687 Z€ro (24.355)
PL Total do Patriménio liquido 481.029  484.873 382386  354.156
PNC Passivo N&o Circulante 524989  602.894  609.701  603.061

P Total do passivo e do patriménio liquido 1.053.065 1.177.862 1.075.189 1.051.022
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4. Or¢amento Matricial: Um Estudo de Caso

4.1 Historico

A Empresa Concessionaria de Automdveis foi criada em 1.996 com o objetivo de

tornar-se a concessionaria Fiat n® 01 do Brasil é uma empresa moderna e arrojada.

O seu ramo de atividade é: Comércio de veiculos novos e usados, oficina mecanica,
lataria e pintura de veiculos, comércio de pecas e acessorios para veiculos, lubrificantes,
comércio de bicicletas, motocicletas, walk machines, pecas e acessorios para bicicletas,

artigos esportivos.

O enfoque principal da empresa ¢ a venda de Veiculos, Pegcas e Acessorios da
marca Fiat, comércio de veiculos Seminovos multimarcas e também os servigos de Funilaria,

Pintura e Mecénica atendendo principalmente o mercado de Curitiba e Regido metropolitana.

Possui um quadro de funciondrios com 600 colaboradores € 100 estagiarios
altamente qualificados e treinados para exercer suas fungdes, possibilitando o aprimoramento
de muitas tarefas e procedimentos internos estando em constante treinamento, juntamente
com seus lideres e parceiros, a fim de proporcionar sempre o melhor para seu cliente, seja ele

externo ou interno.

Em 1.998 foi iniciado o processo de educagfo continuada onde comegaram a ser

criadas oportunidades para universitarios em diversos departamentos dentro da organizagfo.

Existem dentro da empresa trabalhos de base onde sdo analisados processos,
métodos de trabalho, organizagio e postura, onde foi dado inicio ao processo de implantacéo

da Qualidade Total.

A empresa possui um controle de gastos gerenciados por departamentos onde todo
més sdo prestadas contas diretamente por seus gerentes a diretoria. A responsabilidade por
toda a analise gerencial é da contabilidade, que também estd encarregada de elaborar o

planejamento tributario.

Com isso seus recursos financeiros sdo controlados e seus negdcios analisados

individualmente.
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A empresa tem como objetivo aprimorar e otimizar cada vez mais 0 seu
relacionamento com o mercado, buscando integrar e desenvolver o setor atuante do ramo das
concessionarias, através da dedicagdo e esforco de seus recursos humanos, sdcios,
fornecedores e parceiros em geral, preservando sua imagem e seus valores humanos,

econdmicos, sociais e éticos.

4.1.1. Clientes

A empresa possui um amplo nimero de clientes de varios niveis, sendo que alguns
adquirem os veiculos de padrdes mais elevados (veiculos de luxo); a classe média que busca
adquirir veiculos populares e veiculos seminovos, 0os quais possuem um custo menos elevado,
e outros clientes que compram pegas, acessOrios para manuten¢éo e, grandes clientes como as

seguradoras, que sempre mantém a preferéncia no momento de mandar efetuar o servigo.

Os clientes sdo geralmente de Curitiba e regiio metropolitana, mas também existem

clientes de outros estados.

O cliente adquire antes de tudo qualidade, produtos e servigos de primeira, onde
tanto veiculos, pegas e acessérios novos seguem com a garantia de fabrica e no caso de
veiculos seminovos e servicos de funilaria, pintura e mecénica tem a garantia da
concessionaria, pois todos os veiculos seminovos sfo revisados e os servigos aprovados por
técnicos altamente qualificados. A empresa oferece uma gama muito grande de outros
servigos tais como seguros de veiculo e pessoal para que o cliente ndo saia desprotegido com
seu patrimdnio, além de parceria com entidades financeiras na hora dos financiamentos, para
satisfazer a necessidade e proporcionar uma agilidade na aquisicdo dos servigos e produtos

oferecidos pela empresa.

4.1.2. Politica de Vendas

A politica de vendas é de trabalhar sempre com informagdes claras que garantam a
honestidade das op¢des apresentadas aos clientes, no que tange a disponibilidade do produto e
o preco anunciado, mantendo sempre precos competitivos dentro do mercado para ganhar o

cliente.
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O setor de Marketing procura expor a imagem da concessiondria, para que o cliente

se sinta tranqiiilo e quando precisar de um produto ou servigo podera contar com a empresa.

Existe um contato permanente com o cliente, via sistema de atendimento ao cliente,
verificando o grau de satisfagdo com o bem ou servico prestado a ele. Este método possibilita
um contato maior com o ele analisando suas necessidades, questdes e solucionando num curto

espaco de tempo todas suas duvidas.

4.1.3. Fornecedor

O principal fornecedor da empresa € a fabrica Fiat Automoéveis S/A, que além de
garantia oferece as condigles para manuten¢do de sua marca, vindo em seguida as outras
concessionarias da mesma marca que negociam produtos entre si. Ndo existe o poder de
barganha de fornecedores, sendo que 95% dos produtos comercializados sdo exclusivos da

marca.

4.1.4. Concorrentes

A empresa possui como principais concorrentes de marcas as concessiondrias GM e
Wolks. Estas concessionarias estdo héd varios anos no mercado e ganharam a credibilidade e
confian¢a do consumidor. A diferenca desta empresa para com os concorrentes € a forma de
como a empresa se preocupa em estar sempre inovando no ramo e proporcionando aos

clientes varias vantagens em usufruir seus produtos e servigos.

4.2. Or¢camento Matricial

A empresa estd em expansdo. Seus diretores viram a necessidade de implantar um
orcamento empresarial na entidade, sendo que até entdo este controle era feito apenas pelo
setor de contabilidade. Um dos principais pontos que levaram seus dirigentes a tomar esta

decisdo foi a competitividade acirrada do mercado.
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Até 2002, a empresa estava dividida em seis departamentos: veiculos novos,
veiculos seminovos, funilaria, oficina, pegas/acessoérios e administragdo. A diretoria comegou
a repensar sua disposi¢do, buscando um aprimoramento na elaboragdo de novos
departamentos mais especificos, pois haviam muitas despesas alocadas em departamentos
errados, ocasionando com isso um lucro ou prejuizo para determinado setor, distorcendo o

resultado real.

Foi tomada a decisdo da implantagdo do Or¢amento Empresarial que até entdo ndo

era realizado, denominado de Or¢amento Matricial.

4.2.1. Conceito

O Orgamento Matricial é um método gerencial para o planejamento e controle or¢amentario
de uma organizagfio, sua realizagfo implica a avaliagdo detalhada dos gastos realizados,
alocacdo de responsabilidades por pacotes de custos de unidade, defini¢do de oportunidades
de ganhos e padronizacdo das a¢des visando assim & redugfo de despesas da empresa,

podendo ser aplicado em todas as organizagdes, publicas ou privadas de qualquer porte.

Este método estd sendo desenvolvido internamente por profissionais qualificados
para o mesmo, que garante uma diminui¢do nas despesas, prometendo mudar o

comportamento dos funciondrios e comprometé-los com metas orgamentarias.

O projeto tem como foco principal:

o Aperfeigoar a pratica atual de planejamento orcamentario da institui¢gio, por
meio de indicadores de desempenho que permitam a identificagéio de lacunas
e melhores praticas entre as diversas dreas, viabilizando a defini¢@io de metas

de reducéo de gastos;

o Elaborar os padrdes que definam as regras para a realizagdo das despesas €

utilizagdo dos recursos da instituicéo;
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o Aperfeicoar o processo de controle orgamentdrio com a introducdo do
conceito de “pacotes de gastos” e do “controle cruzado” expandido o nivel de
participagdo e comprometimento dos profissionais da instituigdo, que se

refere 4s metas orgamentarias para um periodo de 12 meses;

0 Implantar uma sistematica de acompanhamento das despesas, visando
garantir que o or¢gamento aprovado seja cumprido, por meio da identificagio

dos desvios e tomada de a¢des corretivas;

0 Estruturar um processo de auditoria interna para garantir que os padrdes de

alocagdo e realizag@io de despesas sejam cumpridos por todas as areas.

O projeto deve ter duracdo minima de 16 meses, incluindo quatro meses para
planejamento e desdobramento das metas orcamentérias e 12 meses para introdugéo e pratica

dos instrumentos de controle.

O Orgamento Matricial (OM) é uma metodologia gerencial para o planejamento e
controle orcamentario de uma organizacdo. A implantacdo do (OM) implica a avalia¢io
detalhada das contas de despesas e na identificagdo de oportunidades de ganhos com redugéo

de custos compativeis com a natureza de suas atividades e com seu potencial de ganho.

O processo de elaboragdo do (OM) se inicia com a elaboracdo dos pacotes de
gastos e a defini¢do de seus respectivos gestores. Seu produto final serd um mapa de
oportunidades de redugfio de despesas, refletidas no orgamento anual elaborado para toda a

organizag@o.

O processo de acompanhamento das despesas define responsabilidades claras pela
avaliacdo do “previsto” x “realizado”. Assim sendo, todos os desvios sdo tratados e analisados
por meio de relatérios, visando & clara compreensdo das causas dos desvios € o

desenvolvimento de um plano de agdo para elimina-las.

4.2.2. Implantacio

A implantagdo do Or¢amento Matricial implica na avaliagdo detalhada das contas
de despesas ¢ na identificacdo de oportunidades de ganhos com a redugfo das mesmas. Isso
gera grande comprometimento entre as pessoas no que se refere aos objetivos orgamentarios e

aos padrdes de gastos.
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Sendo assim, a metodologia do Orgamento Matricial tem as seguintes

caracteristicas:
e Baseada no exame detalhado dos gastos;

® Define metas de redugdo especificas para cada geréncia de acordo com seu

desempenho comparado as melhores préticas;

e  Propde desafios compativeis com o potencial de ganho de cada area;

e  Estabelece uma sistematica eficaz de acompanhamento e controle de gastos.

PRINCIiPIOS DO ORCAMENTO MATRICIAL

Estabelecida as caracteristicas do orgamento matricial o principio que orienta a

condugdo do projeto € as seguintes:

v’ Estabelecimento de uma sistematica de “controle cruzado” das despesas através de
gestores de pacotes e de entidades;

v" Gastos desdobrados da linha corporativa até os centros de custos;

v" Metas consolidadas através de negociagdes entre gestores;

v" Utilizagdo de dados contabeis;

Quadro 3 - Modelo de Controle Orgamentario

Entidade: Empresa em questao

Gestor:
DEZEMBRO Entidades Diretoria
Gestor
Meta Realizado

Meta |Realizado| Diferenca |[AcumuladajAcumulado| Diferenca

Pacote Gestor
Pessoal A zero zero zero zero zero zero
Beneficios B zero zero zero zero zero zero
Suporte Administrativo C zero zero zero zero zero zero
Locomocao D zero zero zero zero zero zero
Funcionamento E zero zero zero zero zero zero
Custo Interno F zero zero| zero zero zero zero
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Propaganda e Publicidade G zero zero zero zero zero zero
Desp. Financeiras Gerenciaveis H zero zero zero zero zero zero
Desp. Financeira - Outras | zero zero zero zero zero zero
Impostos J zero zero zero zero zero zero
SUBTOTAL DESPESAS zero zero zero zero zero zero

Custos de Assisténcia Técnica K zero zero zero zero zero zero
Custos de Autos novos L zero zero zero zero zero zero
Custos de Pecas M zero zero zero zero zero zero
Custos de Seminovos N zero zero zero zero zero zero
SUBTOTAL CUSTOS zero zero zero zero zero zero

GASTO TOTAL DAS ENTIDADES | zero| zero zero zero zero zero

4.2.3. Processos

O processo de elaboragdo do Orgamento Matricial se inicia com a criagdo de
pacotes de gastos e a defini¢do de seus respectivos gestores. Gestores sdo pessoas que

gerenciam, administram, analisam e controlam pessoas e/ou atividades de uma organizagdo.

Pacotes de gastos sdo conjuntos de contas, de todos os departamentos da empresa,

definidos pela diretoria, que s@o controladas pelo gestor.

Gestor de Pacote é um especialista responsavel pela andlise de determinado gasto
em todas as unidades da empresa. Ele identifica as melhores praticas nas varias areas e propde

as metas preliminares para os gerentes. Cabe ao gestor negociar os valores propostos €

assumir metas.

As funcdes dos gestores de pacotes sdo:

e Conhecer o que € registrado em cada conta contabil;

e Identificar em quais centros de custo ha o registro;

) Analisar a atividade de cada centro de custo;

e Identificar pardmetros para avaliar a produtividade e permitir a comparagdo

entre areas;

e Identificar as melhores praticas;
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e Fazer a andlise das possibilidades de diminuigdo dos valores das

contas/contratos;
e  Propor metas orgamentérias desafiadoras e factiveis;
e Desenvolver critérios, normas, e padrdes que regulem a utilizag@o dos recursos;
e Negociar com os gestores de entidade metas e regulamentos;
e  Acompanhar a execu¢fo orcamentéria, adotando medidas corretivas.
Entidades sdo departamentos ou filiais controladas pelos gestores.

Gestor de entidade é o gerente do departamento ou da filial, que controla e
administra o gasto mensal da unidade em questdo, ou seja, ele controla todas as contas do

departamento ou da filial.

As funcgbes dos gestores de entidade sio:

e Analisar as metas propostas para a sua matriz;

e Se necessdrio, negociar as metas com os gestores de pacote, demonstrando a

real necessidade do gasto;
e Cumprir os padrdes e regulamentos;

e Gerenciar sistematicamente a evolugdo das despesas dos seus centros de custo,

adotando medidas corretivas;
e Fazer o relatério de anomalia quando o realizado estiver abaixo da meta.

As reunides sdo realizadas apos o fechamento do Balango. Os gestores de pacote
elaboram seus relatorios a partir da andlise do comportamento das contas do pacote. Na

reunifio sdo apresentados os relatérios a diretoria.

Seu produto final serA um mapa de oportunidades de redugdo de despesas,

refletidas no orgamento anual elaborado para toda a organizagéo.

Para obter esse mapa de oportunidades, sdo empregadas comparagdes sistematicas

entre as areas, agrupadas de acordo com seu perfil de gasto. Nesta comparagdo séo
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identificadas as melhores praticas através de um fator ou varidvel que avalie o consumo das

despesas.

Adicionalmente, um sistema rigido de controle orcamentario €& elaborado
compreendendo o acompanhamento das despesas e a realizagio de auditorias de

procedimento.

O processo de acompanhamento das despesas define responsabilidades claras pela
avaliagdo do "Previsto" x "Realizado". Assim sendo, todos os desvios sdo tratados e
analisados através de relatdrios visando a clara compreensfio das causas dos desvios € o

desenvolvimento de um plano de agdo para eliminé-las.

Através desta pratica, o orcamento da empresa passa a incorporar as seguintes

caracteristicas:
- Justo e ousado;
- Focado nas atividades necessarias a operagéo;

- Baseado em regras claras, com intensa participagdo dos funcionarios na

redugfo de despesas.

4.2.4. Processo de Planejamento

Prepara¢do da Base Or¢camentdria:
o Definir estrutura matricial: pacotes e entidades;
O Preparagfo para definicdo das metas;
O Analisar as despesas e indicadores;
0 Defini¢fo preliminar das metas;
o Encontrar oportunidades de melhoria;

0 Negociag8o e consolidagdo do orgamento.
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4.3. Implantaciio do Or¢amento Matricial na Empresa

Foi feita a apresentagfio do produto para os diretores e gerentes. Feito isso
comegou a conscientizagfio com toda a empresa da importdncia desse orgamento, pois traria

beneficios tanto para a entidade como para os seus colaboradores.

Os diretores chamaram todos os gerentes e comecaram a negociar o corte nas

despesas dos departamentos.

Ap0s essa reunido foram escolhidos os gestores de pacotes e de entidades, os quais
ficaram responsaveis para negociar contratos, pre¢os, troca de fornecedores e outras medidas

para a diminui¢@o nos gastos.

A empresa contratou um contador, especialmente, para dar suporte e organizar o

andamento do orcamento.

Em reunifo da diretoria com toda geréncia, foi proposto que cada um fizesse
cortes nos gastos de seu departamento, com base nos dados contdbeis dos ultimos doze meses
de ano anterior, chegaram ao acordo que poderiam reduzir em R$ 1.000.000,00 (um milhdo

de reais) anual.

Diante disso, foram estabelecidas as metas nos gastos para o ano subseqiiente,

sendo que nos valores fixados ja se considera deduzido o montante acima citado.

Nas reunifes preparatdrias deve-se tentar concentrar esforgos em planejamento de
como efetuar melhor as negociagdes de contratos a serem efetuados para auxiliar no alcance

de metas estipuladas tais como:

o Cotagdes competitivas
A idéia para este topico é sempre efetuar no minimo trés
levantamentos de precos e ao depois de saber qual € o menor preco, usar da

persuasdo (solicitar melhor preco, prazo etc) para sé entdo efetuar a compra.

0 Concentracio de negocios
A fim de se ter maior poder de barganha centralizar as
compras e os pedidos num unico ponto especifico podendo assim

baratear os custos.
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o Compra de ocasido
Efetuar compras quando se souber antecipadamente que os pregos
dos produtos deverdo ter significativos altos, tendo assim ganho imediato na

compra € estocagem.

0 Estabelecimento de custo objetivo

A fim de objetivar melhores ganhos deve-se estabelecer
um custo por produto a ser alcangado pelo gestor, assim este
saberd o quanto deverd brigar para baratear os produtos visando a

sua propria redugédo de custos.

0 Negocia¢io de Planilha de Custos
Objetivando o justo deve-se discutir 0 quanto a empresa acredita ser
um custo aceitdvel e s6 depois estabelecer as metas a serem alcangadas pelos

colaboradores

a Negocia¢do da evolucio historica de custos

Obviamente os custos sdo sempre um problema
para a empresa sendo uma empresa com vendas sazonais
objetivamos o levantamento do custo médio anual a fim de se

poder negociar uma planilha o mais real possivel.

o Modificagio dos processos de fabricagio
Deve-se observar a possibilidade junto as empresas fornecedoras de
quando sugestdes efetuadas pela nossa equipe para melhorias no processo de

fabricagfo, estas podem ser premiadas pelas mesmas.

a Partilha de ganhos de produtividade
Quando obtivermos ganhos de produtividade os colaboradores devem
ser incentivados  a aumentar os mesmos efetuando para isso a partilha dos

ganhos obtidos.
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0 Negociac¢ido baseada em benchmarking
A fim de baixar os custos e ou obter material a baixo custo deve-se
tentar entrar em negociagdo com os fornecedores influenciando a trocar

informagdes por beneficios.

0 Comprometimento de longo prazo

Todo e qualquer projeto para dar o efeito desejado deve ser levado a
sério € 0 mesmo deve ter o comprometimento da diretoria ¢ todos os
colaboradores a fim de produzir efeitos futuros ndo deve o mesmo ser

abandonado quando se obtiver qualquer impecilio.

0 Adequacio de participa¢io no faturamento
Todos os projetos devem ter uma participagdo especifica no
faturamento a fim de se obter o custo exato, os gestores devem tentar diminuir

ao maximo a participagéo do custo do projeto perante o faturamento.

0 Analise de Valor
Quando se efetuar a compra ou a aquisi¢do de algum bem deve o
gestor de compras analisar com muito critério técnico o valor do mesmo antes

de se efetuar a compra do referido produto.

o Normalizacio / Padronizacio de compras
Para obtermos melhores resultados podemos sugerir normas a serem
seguidas para se efetuar compras para a empresa tais como s uma pessoa
especifica fica responsavel pelas compras de toda a empresa, s6 se efetuam

compras acima de um valor especifico com autorizagéo do surpevisor etc.

o Simplificacio / Combinacio de compras
Para um melhor poder de barganha deve-se centralizar todas as
compras e as quantidades num unico pedido a fim de se poder baratear custos
de transporte de estocagem, s6 se fazendo compras emergenciais com

autoriza¢do e consentimento do supervisor da 4rea.
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0 Anadlise de criticidade das especificacoes
Lembramos aos encarregados de compras de que a andlise critica das
especificagdes leva a ganhos tais como um motor solicitado pela area “A”
deveria ter 110V, mas a empresa s tem energia para maquindrios a 220V. O
setor de compras deve se deter aos pesos ¢ medidas a fim de se observar quais

tolerancias podem ser admitidas pelo pessoal técnico.

a Uso de novas tecnologias
Devemos estar sempre abertos para as novas tecnologias que se
fazem presentes aos nossos setores desde uma nova maquina que produz mais
com melhor qualidade e com menor custo a melhoria de informagdes técnicas

obtidas de um curso para o pessoal administrativo.

0 Anailise tipo “Make-or-Buy” (Fazer ou terceirizar)
Deves-se colocar em discussdo se existe a possibilidade e qual o
custo de se fazer a tarefa especifica na propria empresa € ou terceirizar ndo
tendo problemas com RH, fiscal e tributario. Sempre visando a qualidade final

do nosso produto.

o Prestacio de servigos complementares
Deve-se verificar como podemos utilizar a mfo de obra interna a qual
ja efetuamos treinamento em servigos que podem ser complementares tais

como o contador efetuar estudos tributarios e fiscais.

0o Possibilidade de aumento de produgio interna
Os gestores e ou gerentes devem sempre estar atentos a possibilidades
de aumentos da produgdo interna seja ela na linha de produgdio como dos
setores administrativos, citamos um exemplo administrativo quando temos um
ganho em se tratando de fechamento dos balangos contédbeis, ganho este em

dias.
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0  Reducéo de custos da Nio-Qualidade
Todos temos consciéncia de quanto € nosso custo de desperdicio pela
nfo qualidade de nossos trabalhos, ou seja, quando um veiculo volta por falta
de aperto em um parafuso ou por levantamentos errados do setor de contas a
pagar o qual nos gera incoeréncia de impostos podendo gerar problemas

fiscais.

0 Aproveitamento de reciclado

Num mundo globalizado como o nosso temos a consciéncia de que o
nosso meio ambiente ¢ essencial para nossa sobrevivéncia, podemos junto aos
colaboradores incentiva-los a reciclar alguns itens efetuando assim uma
economia interna ¢ uma satisfagfio pessoal dos que estdo envolvidos, um
exemplo ¢ a venda do papel utilizado nas checagens contabeis,

reaproveitamento das caixas para envio de materiais entre as unidades.

o Potencializacio de novas tecnologias.
Para aumentar a produtividade dos setores devemos estar sempre
alertar as novas tecnologias que surgem para facilitar o trabalho melhorando o
desempenho e a qualidade, sdo novos computadores mais velozes melhores

sistemas de informadtica os quais nos auxiliam na tomada de decisdes.

o Extensio de prazo de pagamento.
Os gerentes e gestores devem sempre estar atentos para os prazos de
pagamentos sendo para nfo efetuarem pagamentos de multas por atrasos € ou
solicitando ao fornecedor maior dilagdo de prazo, assim possibilitando uma

melhor estruturagio do fluxo de caixa.

0 Just In Time / Reduciio de estoques
Redugdo de estoques, sempre é um problema para nossas empresas,
Quando reduzir? Para quanto? Quanto € nosso estoque minimo? Podemos
aproveitar certas promogdes ou precos para fazer investimentos em estoque?
Quais as mercadorias que tem melhor aceitagdo no mercado? S&o perguntas

que devemos ter em maos para tomadas de decisdo com certa tranqiiilidade.
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o Consignacio de estoques
Qual a possibilidade de utilizarmos a consignagfo em nossa empresa,
assim ndo temos o desencaixa financeiro imediato e ndo precisamos ter estoque
do produto, pois & medida que efetuamos a venda podemos solicitar nova
reposi¢do. Economizamos inclusive mio de obra de funcionarios para expor,

controlar e estocar.

o Otimizaciao de embalagens
Solicitar ao pessoal envolvido nos processo qual a possibilidade de
utilizar a mesma embalagem para duas ou mais fungGes ¢ ou reutilizagdo de
embalagens para outros fins, sabemos que embalagens geram enorme custo as

empresas, assim, podem com este estudo simples diminuir nosso custo interno.

a Otimizacio de transporte
Sempre visando minimizar nossos gastos com transportes, devemos
realizar um estudo profundo de como melhorar e utilizar o transporte de uma
mercadoria a uma de nossas unidades com menor espago de tempo e maior
qualidade, sabemos que se um veiculo ao se deslocar varias vezes a uma
determinada unidade este tera dispéndio de tempo, gastos desde combustivel
at¢ do proprio veiculo, podemos planejar as saidas com horérios

predeterminados e marcados assim eliminando as diversas saidas.

0 Incentivos / Economias tributarias
O setor contébil, controladoria, juridico e tributario devem ser sempre
incentivados ao treinamento, sabemos que num pais onde existe uma legislacéo
tributaria voltada a arrecadag@o e nfio a produgdo, deve-se estar sempre alerta
para utilizarmos incentivos que venham a ser implantados mesmo que
esporadicamente visando a economia tributaria, ndo se utilizando a evasdo

fiscal, mas tentando a elisdo fiscal.
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0 Formas alternativas de pagamento

A fim de incentivar todos os colaboradores nesta nossa empreita,
nada mais justo e humano que efetuar pagamentos aos mesmos, mesmo neste
ponto a empresa pode ganhar com a qualidade e diminuir os custos, efetuando
pagamentos alternativos aos funciondrios, tais como, pagamento de planos de
saude, pagamento de cestas basicas, aumentando a qualidade e valor do vale
alimentacdo, implantando a bonificagio de alcance de metas sendo o
pagamento dos prémios ou em dinheiro ou em bens de valores compativeis.
Estas modalidades de pagamentos alem de terem um baixo custo operacional
ndo tem custo tributario e melhor alguns deles sfo incentivados pelo fisco para

abatimento do IR e CSSL.

A empresa foi dividida em trés geréncias: administrativa, comercial e pds-venda. Os
departamentos passaram de seis para vinte e seis. Foram criadas quatorze entidades
lembrando que entidades sdo departamentos ou filiais controladas pelos gestores, € dez

pacotes, como demonstra o organograma a seguir:

Entidades:

Pacote de pessoal

Pacote de beneficios

Suporte administrativo

Pacote de locomogéo

Pacote de funcionamento
Custo Interno

Propaganda e publicidade
Despesas Financeiras gerenciaveis
Despesas Financeiras — Outras
Impostos

Assisténcia Técnica

Custo Veiculos Novos

Custo Veiculos Semi-Novos

O 0 0 OO0 0O DO 0 0 O O O

Custo de Pecas

Vide anexos 2 a 15



53

4.4. Anilise dos Resultados Obtidos

Durante o periodo analisado pudemos constatar alguns resultados positivos e

negativos que a implanta¢io do Or¢camento Matricial trouxe para a empresa.

Pontos negativos:

Cortes nos gastos sem base concreta de quanto realmente poderia ser reduzido em

cada departamento, o que pode gerar o “furo” de alguns pacotes;

Orgamento fechado para os doze meses, ou seja, ndo passivel de alteragdes, sem
levar em consideragdo a sazonalidade do mercado, bem como as possiveis
oscila¢des, no que tange, por exemplo, o aumento de tarifas publicas, quedas nas

vendas e novas promogdes de langamentos no decorrer do ano.

O orcamento ndo sendo “disparado para os setores chamados chéo de fabrica, de
onde poderiam ser aproveitadas suas idéias para melhoria e alteracGes nos pacotes
de cada setor, pois sabemos que somente o pessoal envolvido sabe das

necessidades basicas de cada um”.

O gerenciamento dos pacotes deverd ser trocado para o periodo seguinte evitando
o chamado “uso e costume”, alem de sangue novo nos pacotes estes terfio idéias

novas a serem implantadas em cada setor ou Centro de Custo.

Pontos positivos:

e A atribui¢do de responsabilidade e conscientizagdo dos objetivos que se

busca atingir.

e Alocagdo correta dos gastos nos departamentos e o seu devido controle,

fazendo com que os dados sejam precisos e confidveis.

e Com o controle dos gastos surgiu o que chama de poder de barganha, que €
a possibilidade que o gestor tem para negociar um prego melhor, criando-se

novas oportunidades.
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e Nas reunides mensais, sdo levantados os pontos falhos e novas idéias para

que o resultado que a empresa espera seja obtido.

e O objetivo de redugdo dos custos foi alcangado devido a continua melhoria

do sistema.

e Melhora na qualidade e credibilidade dos dados e informagdes geradas pela

contabilidade.

o Estabelecimento de calendario anual com reunides de controle, gerando
disciplina e comprometimento dos gestores e gerentes em relagdo aos

resultados da empresa.

e O projeto proporcionou grandioso aprendizado aos gestores de pacote. Eles
tomaram intimidade com os dados contdbeis e resultados da empresa,
desenvolveram capacidade analitica e apuraram suas habilidades de

negociacdo com fornecedores, pares e superiores.

e As metas or¢amentarias definidas devem ser encaradas como desafios a

serem perseguidos com a firme lideranga das diretorias da empresa.

Uma vez definidas e negociadas as metas orgamentdrias, inicia-se entfo, no projeto
Orcamento Matricial, a etapa de Execugfo e Controle dos Gastos (Acompanhamento). Esta
etapa acontece basicamente através de: Gestio a Vista, Elaboragéo de Relatorio de Anomalia

e Reunifio de Acompanhamento.

Durante 0 acompanhamento, os resultados positivos serdo reconhecidos e suas agdes adotadas
como melhores praticas no dmbito de toda a empresa. A seguir listamos algumas agdes na

etapa de controle de gastos

Acompanhamento dos Gastos

o Conceito: etapa do controle orgamentario onde os gastos nas diversas entidades
(departamentos) serfio monitorados e gerenciados pelos seus respectivos gestores de
pacote e¢ de entidade (diretores e supervisores). Através de reunides mensais,
definidas em agenda prévia, serd avaliado o desempenho de cada entidade e pacote

(analise dos desvios de meta).
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0 Objetivo: mensurar o desvio, entre o valor orgado e o valor realizado, e informar a

ocorréncia de anomalias para analise e definigdo de a¢des corretivas.

0 Dados para acompanhamento: apdés o fechamento contabil, serdo disponibilizados

matrizes de acompanhamento que apresentam os dados referentes aos valores gastos

acumulados no ano (valores realizados e valores or¢ados) e o respectivo desvio. Para o

primeiro més de controle as matrizes e graficos de acompanhamento poderéo enviados

por e-mail aos gestores de pacote e de entidade.

0 Como efetuar a andlise de dados: identificar desvios (valores acima do limite de

tolerancia estipulado de 5%) para que sejam elaborados os relatorios de anomalia.

Através destes relatorios serdo identificadas as causas dos desvios e propostas a¢des

corretivas.

Exemplo - Matriz Entidade Z: os gestores que devem elaborar os relatorios de anomalia sdo

0s seguintes: o gestor A (supervisor) da entidade A e os gestores de pacote P, U e X dos

pacotes “Beneficios”, “Locomogdo” e “Suporte Administrativo”, respectivamente (conforme

indicado pelas setas). Para a reunido do nivel superior, ndo sera necessario que o dono Z da

matriz (diretor) elabore relatorio de anomalia, ja que o seu resultado geral (circulado) esta de

acordo com a meta definida.

Quadro 4

Acompanhamento de Gastos

ORCAMENTO MATRICIAL - MATRIZ ENTIDADE "Z"

Dono "Z"  [Entidade . —_—t . R
i ntidade "A Entidade "B Mtis dios Paostes
jutetsr) Gestores (Gestor ""A" Gestor "'B"
Meta 2003|Realizado Meta 2003Realizado |[Meta 2003[Realizado
(R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)
[Pacotes Gestores
Pessoal ,‘,;lf;,‘,‘"' 150 100 225 225 375 325
Impostos ,(,;lflf,“" I I 380 280 380 280
Uesp. ool I 3.500 3.500 500
Financ. Ger. ['O" - ’ )
IBeneficios ?lf,s,“’r 48.000  50.000 [210.000  410.000 | [258.000
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Infra- Gestor

estrutura 'Qn 230000 220.000 159.000  162.000 289.000 [282.000
ﬁ:}“”"“a“‘e ,(,;I‘;f,“" 15.000 10.000  [7.100.000 5.300.000 |[7.115.000 [5.310.000
rop. ElGestor

&blic_ e 8 ! 120.000  [110.000  |[120.000 [110.000
f"““"'ad"“ﬁ‘fi‘“r R - 400.000  [400.000 | 400.000  400.000
Locomogio ?8?,‘" 6.000 6.000  [16.000  [17.000 22.000

Desp.

Financ. ?\e,f,“” . ] 800.000  [700.000  |[800.000 [700.000
Outras

Suporte i

Administratil, \, O 800.000  900.000 2.600.000 2.800.000 | 3.400.000

VO

Metas das Entidades [1.099.150 1.309.105 9.803.005 |[12.408.255(10.989.105

Gestio a Vista

a Conceito:

durante o acompanhamento os resultados obtidos pelas diversas

entidades/pacotes serdo colocados a vista em local de facil acesso.

o Objetivo: Expor os resultados de maneira clara e objetiva para buscar o envolvimento

de todas as pessoas no acompanhamento e atendimento das metas orgamentarias.

o Como fazer:

Deve ser feita através da exposi¢do de graficos em painéis afixados em areas de

grande circulagdo (Quadros de Gestdo a Vista) visualizando os desvios entre os valores

realizados e as metas de cada entidade.

Deve ser atualizada mensalmente com os resultados de cada entidade.

Este quadro destina-se a melhor visualizagdo por parte de todos dentro da empresa afim de

que estes possam efetivamente saber dos resultados de seus esforgos para com a empresa,

levando os mesmos a tomarem frente a novas idéias e déem sugestdes de novas metodologias

para melhoria de capacidade econdmica.
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As partes que compdem o quadro sdo:

g Valor orcado
Neste espago deve se colocado o valor orgado para o setor o quanto ele podera

gerar de despesas isso no Maximo.

0 Valor realizado

Sera exposto aqui o valor realizado de gastos do setor mensalmente.

0 Valor das metas
Para que os colaboradores saibam onde eles devem chegar na economia com

aumento da qualidade este quadro ¢ essencial.

a Valor das diferencas das metas
Aqui colocamos os valores das diferengas entre o que temos or¢ado e o

efetivamente gasto, assim temos uma viséo de como estamos perante nossa meta.

a Idéias e ou sugestoes
Este ultimo quadro ¢ reservado as idéias e sugestdes que os funcionarios tem para
alcancar a meta estabelecida pela diretoria assim podemos colocar todos os

colaboradores intrinsecamente ligados ao processo.

Vide anexo 16 “Quadro Gestao a vista”

Relatério de Anomalia

o Conceito: relatério de controle elaborado pelos donos/gestores de entidade/pacote
quando da ocorréncia de desvios em relagdo 4 meta acumulada. Para o primeiro
més de acompanhamento, o relatdrio deve ser preenchido no devido espago anexo
a matriz de acompanhamento. No Anexo um ¢ apresentados conceitos de

importantes partes dos relatorios.
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0 Objetivo: corrigir os desvios, descrevendo suas causas e propondo agOes

corretivas.

a Tipos de relatério de anomalia:

Para desvio de meta de pacote: elaborado pelo gestor de pacote;

Para desvio de meta de entidade (departamento): elaborado pelo gestor de entidade.

a Quando devem ser elaborados: deve ser elaborado quando o valor realizado

acumulado do periodo em analise for maior que a meta de gastos negociada de

acordo com as proposi¢des abaixo:

Quadro 5 - Relatorio de Anomalias
Graduacio Definiciio Elaborar Relatoério
VERDE VD Resultado menor ou igual & meta NAO
AMARELO A Resultado entre 0 € 5% maior que a meta NAO
1° 2° Resultado entre 0 e 5% maior que a meta
AMARELO més |meés |por dois meses consecutivos SIM
A A
. ) o
VERMELHO Resultado maior ou igual a 5% acima da SIM
meta
1° 2° Resultado amarelo e vermelho em dois
més |més |meses consecutivos
A/VM SIM
A
VM/A \A% A Resultado Verm_elho e amarelo em dois SIM
M meses consecutivos

0 Quando devem ser apresentados: nas reunides mensais de acompanhamento que

ocorrem conforme calendario (a ser divulgado). O Anexo II apresenta a dindmica

do processo de controle e a sistematica relacionada a consolidagdo dos relatorios

gerados a partir das matrizes orcamentérias de terceiro nivel.
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Como Elaborar o Relatério de Anomalia
0 Os relatorios de anomalia devem ser apresentados e discutidos na reunifio de
acompanhamento com o nivel acima. Esses relatdrios contém os valores da meta,
do gasto realizado e do desvio (absoluto e percentual) especificando também em
que entidade e pacote a meta ndo foi atingida. Além disso, devem apresentar as
agOes previstas pelos gestores de pacote e entidade para alcangar a meta nos meses
anteriores, as causas provaveis do nfo cumprimento da meta e as medidas

corretivas para alcangar a meta nos proximos meses.

Quadro 6 - Relatorio de Anomalia - Pacote/Entidade
Nome / Campo Descric¢io
Periodo Periodo (més) em que houve desvio da meta
Data do Registro Data de elaborago do Relatério de Anomalia
Entidade (Onde Setor que teve meta ultrapassada

ocorreu o desvio?).
Gestor da Entidade Responsével pelo setor que teve meta ultrapassada

Pacote * Pacote que teve sua meta ultrapassada.
Gestor do Pacote * Responsavel pelo pacote que teve sua meta ultrapassada
Meta do Més: meta mensal do pacote/entidade (total do pacote na matriz)

Pacote/Entidade (R$) | Acumulado: somatério das metas do pacote/entidade até o més que
estd sendo analisado

Realizado (RS) Més: preencher com o gasto realizado do pacote/entidade no més
Acumulado: preencher com o somatério do valor realizado do
pacote/entidade até o més que estd sendo analisado

Desvio absoluto (R$) | Més: preencher com a diferenga entre a meta mensal e o valor
realizado no més

Acumulado: preencher com a diferenga entre a meta acumulada € o
valor realizado acumulado até o més que esta sendo analisado
Realizado (%) Més: variagdo em percentual do valor realizada mensal do
pacote/entidade em relagdo a meta mensal

Acumulado: varia¢do em percentual do valor realizada acumulado do
pacote/entidade em relagdio & meta acumulada at€¢ o més que esta
sendo analisado

Agdes Corretivas Descrever quais serdo as agdes corretivas para reverter o resultado e
retornar ao patamar esperado da meta nos proximos meses

Causas do Desvio Descrever quais sfo as causas provaveis do desvio mais
representativas do ndo atendimento da meta da conta contébil

Responsével Identificar o responsavel pela execugéo da agdo corretiva

Prazo Descrever o prazo para a realizagdo da a¢fio corretiva

Local Identificar o Local/area onde serd executada a ag@o corretiva

Investimento Custo previsto para a implementacéo da agdo corretiva

Porque Razdes para a implementagdo da ag8io corretiva

Como Descrigdo das etapas da acio

(*) Estes campos existem apenas no Relatério de Anomalias para Pacotes.
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Dinamica de Controle e Consolidacio de Relatérios

Dinamica de Controle

Iniciado o ciclo de controle, cada entidade deve realizar as analises de seus resultados e
apresentar seus relatérios de anomalia em casos de desvios descritos anteriormente. Seguem

abaixo alguns pontos importantes que necessitam ser considerados no processo de controle:

o Cada gestor de entidade (ex: supervisor) e de pacote deve efetuar a analise de seu
resultado e, caso necessario, preparar o relatério de anomalia para apresentar ao dono

da matriz.

o Cabe ao dono da matriz (responséavel de nivel superior, ex: diretor “x”) a cobranga
dos relatérios de anomalia dos gestores (ex: supervisor “y”) que apresentarem
resultados vermelhos ou conforme descrito no item trés. E de posse destes

relatdérios que o dono da matriz também ird se preparar.

o Caso esteja o resultado final da matriz também vermelho, o dono da matriz devera
elaborar um relatério de anomalia que nada mais é do que a consolidag@io dos

relatdrios ja recebidos.

a E importante lembrar que o gestor de matriz de dois® nivel (diretorias) aparece

como gestor de entidade na matriz de 1° nivel (matriz corporativa) a qual pertence.

Os prazos para fechamento das analises, realizagio de reunides e consolidagdo dos relatdrios
de anomalia estarfio no Calendario de Acompanhamento, a ser divulgado posteriormente, ou
serdo divulgados no decorrer do Acompanhamento (em suas vésperas). Estas datas dizem
respeito ao limite maximo para consolidag@o das analises. Portanto, ¢ importante estar atento
ao vencimento dos prazos de forma que se esteja preparado para a apresentagéio das analises

ao nivel superior nas datas estabelecidas.
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Os gestores de pacote ou entidade (supervisores) e os donos das matrizes (diretores) devem
agendar as reunides de acompanhamento de forma a ter os relatérios consolidados dentro do

prazo predefinido.

0 Esquema de Envio e Consolidagédo dos Relatérios de Anomalia

Abaixo segue um esquema exemplificando o roteiro de envio e consolidagdo dos Relatérios

de Anomalia. O exemplo é relativo as matrizes de 2° nivel.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Por fim, quando do desenvolvimento implantagdo e gestdo do Orgamento Matricial €

de grande importancia destacar os seguintes pontos:

4.5.1 METODOLOGIA DE TRABALHO

Todo o projeto estd orientado de acordo com o método PDCA (Plan; Do, Check;
Action), e foi dividido em duas grandes fases: (A) Planejamento — que implica na definigéo
das metas orgamentarias e padrdes de despesas (B) Controle — que implica na implantagfo da
sistematica de acompanhamento dos resultados e corregdo dos desvios, conforme mostrado na

figura abaixo.
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Quadro 7 - Metodologia de Trabalho (PDCA)

L
e

v' Elaboragao do
Orcamento

v Implantagéo da
Sistematica de
Controle

D

REGULAMENTOS - PADROES DE GASTOS

Neste projeto, foram elaborados Regulamentos com o objetivo de
garantir que os resultados esperados pelo Org¢amento Matricial sejam
alcangados, além de definir regras claras para a alocagdo de despesas nas
respectivas contas contédbeis. Todos os regulamentos propostos devem estar
alinhados com a politica de padroniza¢do da empresa.

Os Regulamentos definidos durante o planejamento do Orgcamento Matricial
deverdo estar disponiveis com os responsaveis do setor de contabilidade /

controladoria.

4.5.2 PRINCIPIOS PARA O CONTROLE ORCAMENTARIO

O controle or¢amentario deve atuar em duas frentes distintas:

» Acompanhamento das despesas

» Elaborag#o de analises e relatérios de anomalia
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O acompanhamento das despesas deve ocorrer com freqiiéncia mensal, logo apés a
disponibilizacdo dos dados contabeis, comparando-se os valores das metas

estabelecidas pelo Orgamento Matricial versus o realizado.

Relatérios de anomalias devem ser elaborados para os superiores imediatos todas as
vezes que houver valores realizados acima das metas nos pacotes e/ou nas entidades

Quadro 8 - Acompanhamento de Despesas, ¢ elaboragdo e Analise do Relatdrio de
Anomalia.
Objetivo Atividades
Acompanhamento
e Manter o nivel de Aferir
de despesas da. Dentro mensalmente o
q dos valores or¢ados valor or¢ado versus
espesas o valor realizado
das despesas da,
conta a conta,
entidade a
entidade.
e Identificar as causas Reunido com as
Elaboragao de fundamentais dos equipes para
desvios acumulado analise de
analises e por conta contabil fenbmeno e andlise
. de processo
relatérios de
anomalia e Elaborar um plano Proposi(}ﬁo de

de ago para cada

desvio acumulado

4.5.3 Como solucionar Problemas

contra-medidas
que tenham relagéo
com as causas
fundamentais
levantadas

Muito se fala na dificuldade de se estabelecer, claramente, quais os problemas que

precisamos resolver para colocar nossa organizagfo em um novo patamar de competitividade

para isso temos um “Método de Solugfio de Problemas” é um método para resolver os
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problemas. Nada de tentar resolver os problemas intempestivamente, dando tiros para todos
os lados, podemos usar o método estruturado. Este método se chama PDCA, sigla que vem
das iniciais das palavras inglesas Plan, Do Check e Action. Plan de Planejar, Do de executar,
Check de verificar o resultado obtido e Action de atuar de acordo com o resultado obtido.
Esse método ¢ dito cientifico por trabalhar com fatos e dados na busca de solugio de um
problema e ndo com o “achismo”.

Nossas organizagdes estdio repletas de pessoas que acham alguma coisa, isto quando sdo
pessoas mais simples, por que os mais sofisticados nfio acham, tem “feeling”, o que ainda ¢é
pior. Esta coisa de “feeling” néo leva a nada. A unica pessoa que conhecemos que se deu bem
com “feelings” foi o Cantor Moris Albert que ganhou muito dinheiro com a musica na década
de 70/80. Mesmo assim, até onde se sabe, ele foi processado por plagio. Portanto temos de
banir de nossas organizagdes a palavra “eu acho”, “meu feeling é que” e outras. Tais
problemas podem ser resolvidos por métodos cientificos, baseado em fatos e dados.

Vamos nos aprofundar no PDCA iniciamos pelo P, como ja exemplifiquei vem de Planejar.
Temos, antes de qualquer agéio, nos prepararmos e entendermos melhor o problema. Temos de
planeja. O PDCA se compde de quatro passos. O primeiro € estabelecer a meta que queremos
atingir. Ndo devemos iniciar nenhum trabalho sem antes ter claramente definida a meta que
queremos atingir.

Para melhor entendimento, suponhamos que nosso problema seja o baixo volume de vendas
do produto X. Antes de qualquer coisa, temos de definir qual € a venda atual e qual a venda
que queremos atingir, bem como o prazo que temos para que isso ocorra. Temos de nos
lembrar sempre que a meta tem que ter trés partes. O objetivo, o valor e o prazo. O objetivo
neste caso ¢ aumentar as vendas. O valor tem de ser determinado analisando o mercado, nossa
participagdo no mesmo, nosso desejo de expansdo e outros fatores. E, finalmente, temos que
definir o prazo que estipulamos para atingir esse novo patamar de vendas.

Uma vez definida a meta é recomendado, colocar esses dados (valor atual, valor que
queremos atingir, e prazo) num grafico e coloca-los a vista de todos que estardo participando
do projeto. A isto chamamos de “Gestfio a Vista”. E como se fosse um placar do jogo. Quem
esta jogando tem de saber se esta ganhando ou perdendo. Somente ap6s isso feito, podemos

passar para a segunda fase do P do PDCA.
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Gerenciamento

O sistema de gestdo por si s6 ndo completa o quadro para um entendimento da abordagem
moderna da gestdo. E necessario ainda o entendimento da funcdo do método e de seu
significado. Método ¢ uma palavra que se origina da soma de duas palavras gregas, metas e
hodéds, que significa respectivamente “resultado a ser atingido” e “caminho”. Portanto o
método € caminho para a meta. O método que adotamos para alcangar metas é o PDCA.

E provavel que 180 milhdes de brasileiros conhegam a figura 3. No entanto, pouquissimos
sabem fazer o método funcionar para produzir riqueza em suas empresas. O método PDCA
implica: saber Localizar seus Problemas e estabelecer Metas; estabelecer um Plano de Agdo;
garantir a Execucfio do Plano; e Verificar periodicamente os resultados € a implantagdo do
plano.

No caso de insucesso, adotar a¢des corretivas (aqui quase todos falham!). No caso de sucesso,
padronizar e treinar os envolvidos. S8o coisas faceis de se falar e dificeis de fazer no dia a dia
de uma organizag@o. O método PDCA deve ser utilizado em todos os campos do Sistema de
Gestdo.

Ja as ferramentas s3o recursos empregados para coletar, processar e dispor de tal maneira a
facilitar as tomadas de decisdes. As ferramentas s@o utilizadas dentro da metodologia PDCA e
o método dentro do sistema. S&o exemplos de ferramentas todas as técnicas da estatistica, os
graficos, a pesquisa operacional técnicas de analise de competitividade, técnicas de analise de
mercado etc.

Figura 3 — Ciclo de Gerenciamento (método) figura do PDCA

Essas ferramentas se tornam especialmente importantes na década de 90, quando os
microcomputadores de alta velocidade e alta capacidade de memoria se tornam disponiveis.
Recursos ferramentais que antes tinham seu uso impossibilitado pela duragdo dos calculos
hoje podem ser utilizados diretamente nas frentes de trabalho. Ferramentas, sozinhas, nfo
atingem metas. S6 um método é capaz disso. As ferramentas enriquecem € pontecializam o
método.

O conhecimento técnico é muito importante e nfo pode ser desprezado. Quem trabalha na
area financeira deve entender tudo de finangas, quem trabalha em produgdo deve entender
muito bem o seu processo e as reagdes fisico-quimicos que ali acontecem etc. Tentar resolver
problemas sem conhecer as técnicas do processo no qual se trabalha pode ser uma tarefa

ardua, se ndo impossivel. Um tipo de erro que se comete com freqiiéncia € tentar dar um
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treinamento de solugdo de problemas para técnicos muito jovens e inexperientes. Eles podem
conhecer bem as ferramentas, mas, se ndo conhecem o processo, acabam ndo resolvendo os
problemas. Algumas vezes esse tipo de treinamento ndo funciona e ninguém se apercebe deste
fato.

Um fato de transcendente relevancia é a consciéncia que o conhecimento técnico € utilizado e
produzido ao longo do gerenciamento. Alias, uma técnica pedagdgica moderna € levar as
pessoas a aprender por meio da solucéo de problemas.’

E necessério ficar atento para nio confundir método gerencial com Conhecimento Técnico.
Por exemplo, técnicas Just In Time (JIT) sdo conhecimentos técnicos e ndo gerenciais. Foram
técnicas desenvolvidas como solugdo para algum problema. O conhecimento técnico esta
mais para ferramenta do que para método.

Quem trabalha em consultoria de gerenciamento nfo tem obrigagdo de dominar o
Conhecimento Técnico necessario localmente. No entanto, ele deve perceber a sua auséncia e

propor solugdes.
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CONCLUSAO

Este estudo de caso foi voltado diretamente a implantacio do Orcamento
Matricial. O mesmo mostrou-se um excelente filio de idéias para junto da empresa,
gerando ganhes econémicos financeiros e qualitativos, tornando-se extremamente
atrativo aos idealizadores do projeto OM.

O estudo mostrou-se necessirio, pois a visio que tinhamos do processo de
implantacio de projetos orcamentarios era de problemas, cortes e eternas discussdes.

Onde niio viamos resultados favoraveis e quando estes se faziam presentes os
mesmos eram a grandes custos e cortes que por muitas vezes cerceavam a estrutura
funcional das empresas.

Observamos neste estudo de caso que com a implantacio do OM houve uma
sensivel melhora na qualidade e credibilidade dos dados e informacdes geradas pela
contabilidade.

Ainda por necessidade foi implantade um de calenddrio anual com reunides de
controle, gerando disciplina e comprometimento dos gestores e gerentes em rela¢io aos
resultados da empresa.

O projeto proporcionou grandioso aprendizado aos gestores de pacote. Estes
tomaram intimidade com os dados contibeis e resultados da empresa, desenvolveram
capacidade analitica e apuraram suas habilidades de negociacio com fornecedores,
pares e superiores.

As metas orcamentirias definidas foram encaradas como desafios a serem
perseguidos com a firme lideranca da diretoria da empresa.

Notamos a melhoria da comunicacio entre gerencias e chio de fabrica o que
anteriormente nio havia.

Para um futuro estudo mais aprofundado poderiamos sugerir o estudo sobre a
conexiio entre a implantacio do Orc¢amento Matricial e a comunicacio interna da
empresa, pois sabemos que a comunicacio das gerencias para os postos mais inferiores e
de grande complexibilidade e com esta ferramenta vislumbramos uma melhoria com

grandes probabilidades de ganhos financeiros.
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Sistema

de Padronizacéo Numero: | Localizador: |Revisdo: |Folha: 72

0
Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORGCAMENTO MATRICIAL

PACOTE: PESSOAL COMISSOES PAGAS A P.FiSICAS
CONTA CONTABIL

| GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Despesas com comissdes a nao - funcionarios, comprovadas por Recibo
de Pagamento de Autdnomo (RPA), conforme Norma CO-002/01.

I LOCAIS DE REALIZACAO

Departamento de veiculos novos e semi novos.

[ ~ REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Langamento efetuado pelo RH

INDICADORES DE REFERENCIA

| RESPONSAVEIS PELA APROVAGAO DO GASTO

Supervisor da area.

[ Data: | [ Elaborado por:




Sistema

De Padronizagio Nimero: | Localizador: Revi:éo: FOIh?I:1 73

Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORGAMENTO MATRICIAL

PACOTE: BENEFICIOS ASSISTENCIA MEDICA
CONTA CONTABIL

| GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Despesas com Planos de Saude dos funcionarios, excluindo estagiarios.

| LOCAIS DE REALIZAGAO

Todos os departamentos.

| REGRAS DE UTILIZAGAO DO RECURSO

De acordo com a faixa salarial do funcionario, a empresa participa com diferentes
valores no pagamento:

> Até 5 salarios minimos: R$ 00,00 (54,29%)
»> De 6 a 7 salarios minimos: R$ 00,00 (42,73%)
> De 8 a 10 saldrics minimos: R$ 00,00 (37,58%)
» Acima de 10 salarios minimos: R$ 0,00 (0%)
Para Plano Executivo, o funcionario arca integralmente com o plano.

Para os dependentes incluidos no plano, o funcionario pago integralmente.

O valor do Plano Standzrd FPlus acordado com a empresa xxxxxxxXx, foi acordado em R$
00,00 mensais.

| INDICADORES DE REFERENCIA

| RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Geréncia de Gestao de Pessoas.

[ Data: | [ Elaborado por:



Sistema
De Padronizacao

Numero: | Localizador: |[Revisdo: |Folha:
0 11

Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORGAMENTO MATRICIAL

74

PACOTE: SUPORTE ADMINISTRATIVO [IMPRESSOS E MAT P/ESCRITORIO
CONTA CONTABIL

l GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Despesas com materiais de expediente, tais como: formularios
impressos, blocos, colas, canetas, papel, tonner, cartuchos, carimbos,
post-it, pilhas para calculadoras, disquetes, fitas de video, etc.

i LOCAIS DE REALIZACAO

Todos os departamentos. Pode ser por rateio ou por requisicéo
(preferivel).

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Utilizar tonner da marca X
Comprar dos fornecedores XYZ
Utilizar rascunho, exceto na impressora laser.

| INDICADORES DE REFERENCIA

Gasto / parametro = R$/ volume

[ RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Anadlise Setor de Compras.

| Data: | | Elaborado por:




Sistema . - . . ——
De Padronizagio Numero: | Localizador: |Revisdo: |Folha:

0 1 75
Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORCAMENTO MATRICIAL

PACOTE: LOCOMOCAO TRANSPORTE INTERNO DE VEICULOS
CONTA CONTABIL

L GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Gastos com transporte de veiculos entre lojas feitas pelos motoristas auténomos.

| LOCAIS DE REALIZACAO

Departamento de veiculos novos, seminovos, oficina e SAC.

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Preco do frete: R$ 0,00 / veiculo transportado
Limite de 1 motorista por departamento
Limite mensal de R$ 000,00 por motorista

A Barigui ndo se responsabiliza pelo excedente do limite mensal.

Para que se evite o vinculo empregaticio, devera ser feito um rodizio mensal entre as
lojas e departamentos, sob a responsabilidade dos Supervisores.

| INDICADORES DE REFERENCIA

R$ 0,00 / veiculo transportado

| RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Diretor Comercial.

| Data: | [ Elaborado por:




Sistema
de Padronizaca
¢ Fadronizagao Numero: | Localizador: |Revisdao: |Folha:
0 1 76
Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORCAMENTO MATRICIAL
PACOTE: FUNCIONAMENTO MATERIAIS DE SERVICOS
CONTA CONTABIL

| GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Materiais adquiridos para aplicagdo DIRETA em servicos contratados de
terceiros e materiais de aplicagao direta.

| LOCAIS DE REALIZAGAO

Todos os departamentos

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Exemplos Graxas, estopas, desengripantes, lixas, selantes, fitas crepe,
tintas para conservagao de edificagdes etc.

INDICADORES DE REFERENCIA

RESPONSAVEIS PELA APROVAGCAO DO GASTO

| Data: | Elaborado por:
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PACOTE: CUSTO INTERNO CUSTO INTERNO
CONTA CONTABIL

| GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Custo Interno.

| LOCAIS DE REALIZACAO

Todos os departamentos.

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Veiculos Novos:
Cortesia e instalagbes de cortesias

Veiculos Seminovos:
Revisdo de veiculos, Cortesia e instalagdes de cortesias.

Pecas:
Diferencgas no controle de pegas, Cortesia e instalagdes de cortesias.

Funilaria:
Cortesia, revisao.

Oficina:
Cortesia, revisao.

INDICADORES DE REFERENCIA

| RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Supervisores dos departamentos que absorveréo o gasto.

| Data: | [ Elaborado por:




Sistema

de Padronizagio Numero: | Localizador: Revigéo: FOIh?/:1 78
Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORCAMENTO MATRICIAL
PACOTE: PROPAGANDA DESPESAS COM AGENCIA DE

PUBLICIDADE
CONTA CONTABIL

l GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Mensalidades e pagamento honorario de produgéo das agéncias de publicidade.

| LOCAIS DE REALIZACAO

Todos os Departamentos, exceto Administragao.

O critério de rateio sera de acordo com o numero de veiculos vendidos.

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

Definido pela Geréncia Comercial.

| INDICADORES DE REFERENCIA

Nao se aplica.

[ RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Diretor Comercial

[ Data: | [ Elaborado por:
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ARRENDAMENTO MERCANTIL
PACOTE: DESPESAS FINANCEIRAS CONTA CONTABIL

| GASTOS LANCADOS NESTA CONTA

Despesas com Leasing, excluido o “valor residual”.

| LOCAIS DE REALIZACAO

Todos os departamentos.

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

INDICADORES DE REFERENCIA

| RESPONSAVEIS PELA APROVACAO DO GASTO

Diretor Administrativo-Financeiro

| Data: | | Elaborado por: ]




Sistema

de Padronizacéo Numero: | Localizador: |Revisdo: |Folha: 30

0 11
Titulo: PADRAO DE GASTOS DO ORCAMENTO MATRICIAL

PACOTE: IMPOSTOS DEPRECIACAQ/AMORTIZACAOQO
CONTA CONTABIL

| GASTOS ALOCADOS NESTA CONTA

Depreciagao e amortizacdo de itens constantes do imobilizado da
empresa.

| LOCAIS DE REALIZACAO

Em todos os departamentos

| REGRAS DE UTILIZACAO DO RECURSO

INDICADORES DE REFERENCIA

| RESPONSAVEIS PELA APROVAGCAO DO GASTO

Coordenador da Contabilidade.

| Data: | [ Elaborado por:
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QUADRO GESTAO A VISTA

ORCADO

REALIZADO

META

DIFERENCA DE META

IDEIAS E SUGESTOES




