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ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO COMO INSTRUMENTO DE
TOMADA DE DECISAO DOS DEPARTAMENTOS DE PRODUCAO DO
INSTITUTO DE TECNOLOGIA PARA O DESENVOLVIMENTO

Mauricio Miiller

RESUMO

O Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC, com sede em Curitiba, é uma
pessoa juridica de direito privado e sem fins lucrativos, constituida na forma de Associagio Civil,
qualificada como “Organizagio da Sociedade Civil de Interesse Publico” (O.S.C.LP.). Criado em
1999 a partir de convénios que a Companhia Paranaense de Energia — COPEL mantinha com a
Universidade Federal do Parand - UFPR, nfo conta com recursos do tesouro, dependendo tinica e
exclusivamente da venda de projetos de pesquisa e servigos especializados a empresas publicas e
privadas. Dessa maneira, é necessaria uma gestdo agil e moderna. Ndo ha espago para aventuras
em projetos que ndo tragam o devido retorno. Dentro deste contexto, a elaboragdo do or¢gamento e
seu acompanhamento passam a ter grande importincia para a sobrevivéncia do Instituto. O
acompanhamento or¢amentario pode ¢ deve ser utilizado no processo de tomada de decisdes.
Nele € possivel levantar informagdes importantes sobre situagcdes problemas que estdo
acontecendo no momento. No presente trabalho sfo apresentadas as metodologias de
acompanhamento or¢amentario utilizadas pelo LACTEC e exemplos de tomadas de decisdo
originadas nesse processo. S&o também apresentadas algumas melhorias que podem ser

incorporadas a metodologia atual.
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1 INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO

O Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC, com-sede em Curitiba, é
uma pessoa juridica de direito privado e sem fins lucrativos, constituida na forma de Associagéo
Civil, qualificada como “Organizacio da Sociedade Civil de Interesse Publico” (O.S.C.LP.).
Criado em 1999 a partir de convénios que a Companhia Paranaense de Energia — COPEL
mantinha com a Universidade Federal do Parani - UFPR, nio conta com recursos do tesouro,
dependendo tinica e exclusivamente da venda de projetos de pesquisa e servigos especializados a

empresas publicas e privadas.

Dessa maneira, é necessaria uma gestfio agil e moderna. N@o ha espago para aventuras
em projetos que ndo tragam o devido retorno. Dentro deste contexto, a elaboragéio do orgamento e

seu acompanhamento passam a ter grande importincia para a sobrevivéncia do Instituto.

O acompanhamento or¢amentario pode se transformar em uma grande ferramenta de
tomada de decisdes. No caso do LACTEC as decisdes ndo podem ser demoradas, caso contrario
pode-se por em risco a institui¢do. Durante o processo de acompanhamento or¢amentdrio, séo
levantadas informagdes de situagdes problematicas que levam ha um elenco de possiveis solugGes

e discutida a implantacio da mais eficaz.

A adogdo de solugdes a partir do processo de acompanhamento or¢camentirio ja se
mostrou, mais de uma vez, eficaz e providencial. Muitos dos ajustes assim implantados

possibilitaram a corre¢do de rumo em momentos dificeis da histéria do Instituto.

1.2 OBJETIVOS

O principal objetivo desse trabalho € verificar como o acompanhamento orgamentario
pode ser uma ferramenta 1til na tomada de decisGes, principalmente em departamentos de

produgio, isto é, aqueles onde a receita de uma empresa € gerada.



O caso do LACTEC ¢ emblematico ¢ mostra como a atuagdo em situagdes problema ¢é

necessaria e pode trazer bons resultados.

Nio se pretende esgotar o tema e sim apresentar uma aplica¢fo real, com resultados, do
acompanhamento or¢amentario, ndo como atividade corriqueira, mas sim como uma importante
ferramenta que pode ser utilizada no processo de tomada de decisdes.

1.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO
O presente trabalho esta dividido em 8 capitulos, incluindo-se esta introdugéo.

O capitulo 2 descreve a conceituacdo tedrica envolvida nessa monografia. Sfo

apresentados os conceitos, caracteristicas dos assuntos Orgamento e Tomada de Decisdo.

O capitulo 3 ¢ dedicado ao LACTEC, sua qualificacio, histérico de criagdo,

organograma e caracteristicas de seus projetos.

No capitulo 4 ¢ apresentado o processo de elaborag@o do orgamento anual do LACTEC.

O capitulo 5 apresenta a metodologia de acompanhamento or¢amentario e as tomadas de

decisfio que podem ser implantadas a partir dos resultados mensais.

No capitulo 6 sdo apresentadas as melhorias propostas no processo de acompanhamento

or¢amentario.

Finalmente, no capitulo 7 sfio apresentadas as principais conclusdes obtidas.



2 CONCEITUACAO TEORICA
2.1 ORCAMENTO
A origem da palavra orgamento ¢ italiana e vem de “Orzare”, que significa fazer calculo.

Em sua defini¢do classica, orcamento é a previsdo das quantias monetarias que, num
periodo determinado, devem entrar e sair dos cofres de uma institui¢do, seja ela de direito
privado, estatal, governo, terceiro setor; visando lucro ou nfo. Esse entendimento pode ser
estendido a vida das pessoas quando se tratar do orgamento doméstico, de uma viagem ou de

cursar uma faculdade.

Outra defini¢do mais abrangente seria de que o orcamento € um instrumento de natureza
econdmica elaborada com objetivo de prever determinadas quantias que serfo utilizadas para
determinados fins. Ele consiste em um resumo sistematico, ordenado e classificado das despesas

previstas e das receitas projetadas para cobrir essas despesas.
Os mandamentos ideais da elaborag¢do de um orgamento séo:

- Ser transparente

- Definir metas

- Discutir estratégias

- Ter clareza das necessidades

- Ter equilibrio entre o desejado e o possivel

- Aceitar os limites na utilizag¢do dos Tecursos

- Aceitar o orgamento como instrumento de orientagfo

- Ser revisto periodicamente

Como a elaboragfo do orgamento depende da colaboragdo de pessoas envolvidas com a
empresa, ¢ recomendado que o estabelecimento de metas a serem alcangadas seja antes discutido
com o comité de planejamento estratégico ou com a diretoria. As metas devem ser equilibradas e

factiveis, fazendo com que os funcionarios se sintam motivados (WARREN, 2006).



Entretanto, o que se vé normalmente em empresas mal administradas séo:

- Metas vagas

Embora seja recomendavel estabelecer metas factiveis, ndo se pode correr o risco de
estipular metas abaixo do que ja € o padrio estabelecido. Isso é chamado de folga orgamentaria e
acontece quando hd um superdimensionamento de recursos, muitas vezes originado do temor de
que haja cortes or¢amentarios no decorrer do ano. Como as metas sfo baixas, a tendéncia no final
do ano ¢ de que haja saldo nas rubricas de despesa, levando a tentacdo de gastar a totalidade do
orcamento, sem se preocupar com a saude financeira dos outros departamentos ¢ da empresa

como um todo.

- Metas conflitantes

Normalmente ocorrem quando falta um planejamento conjunto. Dai a importincia de um
comité de planejamento estratégico que faca a andlise da peca orgamentaria. Um exemplo é o
conflito de um departamento de transportes que quer maximizar o retorno conflitando com o de

vendas de produtos que quer ter o menor valor de frete.

O orcamento de areas de produgio de uma empresa normalmente é dividido em duas

pegas: receitas (vendas) e despesas (produgio).

No orcamento de receitas sdo estimadas as receitas, més a més, advindas da
comercializagdo de bens ou servigos daquele departamento, considerando o valor da venda, ou

seja, o preco cobrado do cliente.
No or¢amento de despesas, sdo considerados todos os custos diretos e indiretos como:

- Custo de mio de obra

- Matéria prima e insumos
- Custo de materiais

- Custo de equipamentos

- Energia elétrica .

- Seguros

- Depreciagéo



- Impostos

- Limpeza e conservagdo, etc.

Assim como os departamentos de produgdo, os departamentos operacionais ou de apoio,
também devem elaborar sua pega orgamentaria, que normalmente ¢ apenas de despesas
administrativas, de despesas financeiras, de despesas tributarias. Algumas empresas trabalham
com a centralizagdo dos custbs indiretos (seguros, limpeza, energia elétrica, etc.), durante a
execucdo orcamentaria, fazendo o rateio entre os departamentos segundo critérios estabelecidos

como numero de pessoas ou area ocupada por determinada unidade de produgéo.

Uma vez conhecido os orgamentos das areas de produgdio e operacional, € possivel a
projegio do fluxo de caixa também conhecido como orgamento de caixa (LEMES JUNIOR et al.,
2005). Essa analise permite verificar se as receitas e despesas estdo equilibradas, ao longo do ano,
e se apresentam superavits ou déficits. Nesse ultimo caso, deverd haver uma tomada de decisdo
de maneira a se equacionar o problema. Muitas vezes pode ser um déficit temporario e

suportdvel, entretanto, muitas vezes indica o inicio de problemas que tendem a aumentar.

E importante ressaltar a diferenga entre regime de caixa e de competéncia. O regime de
competéncia, considera como resultado os valores de receitas e despesas no més que ocorre o fato

gerador. Ja o de caixa considera o resultado quando ocorre a efetiva entrada ou saida do caixa.

As demonstra¢des financeiras devem ser feitas baseadas no regime de competéncia,
sendo que os valores a receber ou a pagar, que ja tiveram fato gerador, farfio parte do balanco
patrimonial. J& a proje¢do do fluxo de caixa deve ser feita baseada no regime de caixa, ja que se
trata do dia a dia da empresa, que depende de um saldo minimo de caixa de maneira a operar em

casos fortuitos.

Feitas as devidas defini¢des e distingdes acerca do orcamento, 0 mesmo deve passar por

trés fases distintas, em um ciclo constante e retro alimentado (WARREN, 2006). As fases sdo:

- Planejamento



O orgamento apdia o processo de planejamento da empresa, que nada mais é do que o
estabelecimento de metas, financeiras no nosso caso. Durante a fase de planejamento do processo
or¢amentario, todos os pontos de vista sdo considerados, dai a importancia de envolver o maior
numero de pessoas, que também se tornam responsaveis pelas metas e pelo seu alcance no
periodo definido. Esses esforgos fazem com que mais opgdes de receita sejam identificadas bem

como as possibilidades de cortes de despesas.

- Execugfo

Uma vez que o orcamento foi definido de acordo com as metas estabelecidas, ele pode
ser utilizado como ferramenta, nfo tnica, de geréncia dos projetos. A responsabilidade de buscar
determinada receita com determinada despesa passa a ser do gerente de projeto, que deve se
dedicar diariamente a fim de atingir a meta estabelecida. Corre¢des e tomadas de decisGes fazem
parte do dia a dia e muitas vezes irfo afetar o orgamento da area, sendo muitas vezes inevitaveis,
seja por fatores externos ou internos. Nesses casos, a alta dire¢do deve ser comunicada, e o
orgamento eventualmente altelfado. A fase de controle, definida na seqﬁénpia, ¢ importante na

identifica¢@o e na tomada de decisSes visando ajustes e corregdes na trajetéria da empresa.

- Controle

A medida que o tempd passa, os resultados obtidos podem ser comparados com aqueles
previstos no orcamento inicial. Isso fornece informagdes a todos os envolvidos, desde a alta
diregdo até aos funciondrios de producgdo. Reunides periddicas devem ser realizadas, com a
presenga de representantes dos departamentos de produgdo e operacional, para apresentagdo dos
resultados, discussdo de tendéncias futuras e tomada de decisdes. Mesmo com reunides abertas,
muitas vezes as tomadas de decisﬁes mais drasticas, como o corte de pessoal, devem ser tratadas
em reunides de diretoria com o‘dvepaftamento inadimplente, evitando um desgaste maior do grupo

gerencial.

A boa saude financeira de uma empresa depende em parte do atendimento das 3 fases

mencionadas anteriormente. Pouco se fala, mas a denominada insolvéncia técnica vem se



tornando comum em empresas de servigos e tecnologia. Segundo LEMES JUNIOR et al. (2005),
a insolvéncia técnica ocorre quando a empresa nfdo ¢ capaz de saldar suas dividas nas datas
combinadas, embora tenha ativos permanentes superiores a suas dividas. Ainda segundo LEMES
JUNIOR et al. (2005), essas empresas nio tém ativos liquidos suficientes para pagar os
compromissos imediatos. A insolvéncia técnica ¢ um sintoma de crise de liquidez. Uma empresa
tecnicamente insolvente pode ser lucrativa, estar .crescendo, ter uma boa carteira de projetos e

mesmo assim ndo ter caixa para pagar seus COmpromissos.

WALKER (1994) cita alguns fatores que podem alertar ou até mesmo evidenciar que

uma empresa tende a dificuldades financeiras. Algumas séo:

- Aumento do endividamento

- Diminui¢8o do patriménio liquido
- Ac¢des judiciais em andamento

- Perda de fatia de mercado

- Perda de reputagéio junto a clientes
- Queda de lucratividade

- Queda nas vendas

- Troca de diretores

- Rotatividade de funciondrios importantes.

Alguns desses fatores podem ser identificados nas reunides de acompanhamento
orgamentario.
2.2 TOMADA DE DECISAO

Em meados do século passado, um executivo americano do setor de telefonia, Chester
Barnard, inseriu a expressio tomada de decisdo, tipica do vocabulario no mundo dos negécios

(ABRANTES, 2008).
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A todo instante o ser humano toma decisdo; algumas delas tornam-se cotidianas e
programadas ¢ outras tantas surgem no desenrolar do dia a dia, onde serd necessario um minimo

de informagio para chegar a uma alternativa de possivel solugéo.

De acordo com STONER (1995), tomar decisdes ¢ identificar ¢ selecionar um curso de
agdo para lidar comum problema especifico ou extrair vantagens em uma oportunidade. Em
sintese, decidir € uma tarefa importante que todo e qualquer administrador deve possuir, seja ele

da alta ou média geréncia.

Simplificadamente, a tomada de decisdes € o processo pelo qual sdo escolhidas algumas
ou apenas uma entre muitas alternativas para as acdes a serem realizadas. Normalmente o

processo € calcado nas seguintes fases apresentadas em ordem:

- Identificagdo da situag@o problema

- Levantamento de informagdes relevantes

- Analises ¢ alternativas de solugdes

- Tomada de decisdo em fun¢do da melhor alternativa
- Implementagéo da decisdo

- Avaliagdo dos resultados

Muitas empresas ndo seguem a ordem apresentada. Primeiro preocupam-se em
identificar o causador da situagio problema e acabam deixando que este problema aumente seu
impacto negativo na empresa. Quando da tomada de decis@io para reverter a situagdo problema o
impacto talvez nfo possa mais ser minimizado e o gestor terd que absorver o problema para a

empresa (ABRANTES, 2008).

Todo processo de tomada de decisdo comega com um problema, que nada mais é que,

uma dificuldade existente que impede o alcance de um objetivo.

Devem-se levantar as informagles relevantes da situagdo. Isso pode requerer a
participacdo de especialistas na drea. Toda informagdo, por menos que pareca importante no
momento mas que guarde relagdo ao problema deve ser levantada. Nada deve, de antemdo, ser

descartado.



As alternativas devem ser vidveis e que realmente resolvam o problema, contudo, ainda
ndo deve ser feita nenhuma avaliagfio das alternativas listadas. Deve-se sim levantar os pontos
fortes e fracos de cada uma. A alternativa escolhida deve ser aquela com a melhor avaliagéo

final.

A fase de implanta(;io da decisdo ¢é critica para a solugio de problemas. Uma
implantagdo errada poderd dar a falsa impressdo de que ela nio foi adequada. Na verdade a
solu¢do pode ser adequada mas como foi implantada erroneamente, ndo trouxe os beneficios

esperados (PESCADA, 2008).

A fase de avaliagio dos resultados fecha o ciclo, verificando se o problema foi
solucionado e se nenhum outro surgiu em seu lugar. Caso ndo tenha sido resolvido, deve-se
iniciar novamente o processo, analisando-se outras alternativas. Caso um novo problema tenha
surgido, é necessario verificar se 0 novo problema é fun¢do unicamente da decisdo tomada. Caso

positivo, deve-se iniciar o processo novamente.
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3. LACTEC
3.1 QUALIFICACAO

O Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento - LACTEC, com sede em Curitiba, ¢
uma pessoa juridica de direito privado e sem fins lucrativos, constituida na forma de Associagio
Civil. E a primeira entidade brasileira, da 4rea de ciéncia e tecnologia, qualificada como

“Organizagé@o da Sociedade Civil de Interesse Publico” (O.S.C.1.P.), Lei 9.790/99.

Institui¢do tecnoldgica com gestdo empresarial e orientagio para o mercado (énfase em
resultados e solugdes de interesse empresarial) que tem por objetivos fornecer servigos, produtos
e solugbes tecnologicas, que contribuam para a promogdio do desenvolvimento econdmico,
cientifico, tecnolégico, social e sustentdvel, da preservagdo e conservagio do meio ambiente e
combate a pobreza, atuando de forma isolada ou com outras institui¢des de direito publico ou

privado, especialmente, através das seguintes atividades sem, entretanto, a elas se limitar:

- A¢des educacionais de carater complementar as do Estado

- Produgéo e divulgagdio de informagdes e conhecimentos técnicos e cientificos

- Estudos, pesquisas e outros servigos cientificos e tecnoldgicos

- Desenvolvimento de protétipos e produgio de produtos, processos e sistemas de base

tecnoldgica

As figuras 3.1 a 3.3 apresentam algumas instalagdes do LACTEC, em Curitiba. Os
prédios do LAC, LAME e CEHPAR encontram-se no Centro Politécnico da UFPR. J4 a sede
onde funcionam basicamente os departamentos operacionais e diretoria, encontra-se em prédio

localizado no CIETEP, na Avenida das Torres.



Figura 3.1 — Instalacdes do CEHPAR

Figura 3.2 - Edificio Sede do LACTEC

11
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Figura 3.3 — Instalagdes do LAC

Desde a sua criagdo, o LACTEC destaca-se pelo niimero de patentes e prémios
conquistados. Em termos de geragcdo de patentes para o setor elétrico, sdo 75 nacionais e 3
internacionais. Entre os prémios conquistados, merecem atengdo os seguintes:

1999 Prémio Finep — Produto — Regido Sul

2000 Troféu Expres356 de Exceléncia Tecnologica — Centro de Pesquisa

2003 PREMIO FINEP — INSTITUICAO DE PESQUISA — NACIONAL

2006 Troféu Expressdo de Ecologia — Institui¢do de Pesquisa

2006 Prémio “Selo Pf@cel” de Economia de Energia

2007 Prémio “Selo Procel” de Economia de Energia
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3.2 HISTORICO DA CRIACAO

O Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento — LACTEC foi criado em 1999 como
uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, qualificada como Organizago da Sociedade

Civil de Interesse Publico — OSCIP.

De maneira a atender a legislacdo de OSCIPS, na fundagdo foram convidados para

serem associadas do LACTEC as seguintes institui¢des:

- Associagdo Comercial do Parana - ACP

- Companhia Paranaénse de Energia - COPEL

- Federag@o das Induastrias do Estado do Parand - FIEP

- Instituto de Engenharia do Parané - IEP

- Universidade Federal do Parana — UFPR

- Associagdio Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica — ABRADEE. A
ABRADEE deixou de ser associada em 2004.

O grande motivador da criagdo do LACTEC foi 0 momento politico vivido no final da
década de 90. As politicas neoliberais estavam em voga, e as privatizagSes no setor elétrico
brasileiro caminhavam em ritmo célere. Empresas como Eletropaulo, Escelsa, Coelba, Coelce ja
haviam sido privatizadas. Marcos regulatorios impediam que empresas mistas ou estatais
obtivessem recursos junto a organismos financiadores. Enfim, as privatizagdes do setor eram
inevitaveis. As empresas seriam desmembradas em suas 4reas de atuagdo principal — Geragdo,

Transmissdo e Distribui¢do — e privatizadas.

No Parana, a Companhia Paranaense de Energia - COPEL, sempre foi orgulho do povo
paranaense e dos funcionarios que nela trabalhavam. Durante muitos anos atuou com vetor de
desenvolvimento do estado, sem perder os principios empresariais de empresa com agdes

comercializadas em bolsa, inclusive na de Nova York — EUA.

Desde sua criagdo, a COPEL trabalhou e estreitou relagdes com a Universidade Federal

do Parana — UFPR, de onde a maioria de seus técnicos foi oriunda. Percebeu-se que a atuagfo
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conjunta na area de pesquisa e desenvolvimento seria simbidtica. Dessa maneira, em 1976, a
COPEL assinou termo de convénio com o Centro de Hidraulica e Hidrologia Prof. Parigot de
Souza - CEHPAR, instituig:ﬁd fundada em 1959 pelo Prof. Parigot de Souza, que mais tarde viria
a ser presidente e grande idealizador da COPEL moderna. Mais tarde vieram os convénios com o

Laboratério Central - LAC e com o Laboratério de Materiais e Estruturas — LAME.

Esses convénios desenvolveram tecnologias, processos € ensaios, que tornaram a
COPEL referéncia no setor, principalmente na construgdo de grandes usinas hidrelétricas. Os
laboratérios atendiam a COPEL e também executavam servigos para outras grandes
concessionarias, como foi o caso do estudo em modelo reduzido de ITAIPU, entio a maior
hidrelétrica em termos de poténcia, ¢ ainda hoje a de maior produ¢do mundial. No CEHPAR

foram estudadas usinas que correspondem a 70% do potencial instalado no Brasil.

Como ja comentado, com a onda privatizante, dirigentes da COPEL, da UFPR ¢ do
Estado, acharam por bem tornar os centros de pesquisa independentes, retirando-os da estrutura
da COPEL antes do inicio do processo de privatizagdo. Alegava-se que a iniciativa privada teria

pouco interesse em manter esses laboratdrios e centros, e seria um peso na hora da venda.

Esse foi um erro que'lnﬁo foi mais reparado. Empresas do setor sempre ﬁecessitaram de
laboratorios para dar suporte tecnoldgico as suas atividades, buscando a exceléncia de atuagdo,
com novos processos, tecnologias e pessoal qualificado. As empresas que estavam chegando ao
Brasil possuiam em suas sedes mundiais centros de pesquisa extremamente qualificados. Com
certeza manteriam os centros brasileiros. Entretanto, tanto os equipamentos como as pessoas

acabaram sendo desligadas da COPEL e passaram a integrar o LACTEC.

3.3 ORGANOGRAMA

A estrutura organizacional do LACTEC ¢ flexivel e ja sofreu alteracdes desde 1999. A
estrutura apresentada na figura 3.4 é a atual e foi aprovada no ano de 2007.

Basicamente 0 LACTEC é composto de uma diretoria, assessorias, departamentos

operacionais e de produgio.
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Os chamados departamentos de produg@o sdo aqueles onde € gerada a receita do
Instituto. Na atual estrutura sfio. seis departamenfos que agrupam linhas de pesquisa, ¢ que
procuram trabalhar matriciahnente, aproveitando a multi-disciplinariedade existente. Os
principais tipos de projetos executados sdo descritos no item 3.4. Os departamentos de produgéo

sdo:

- Departamento de Recursos Ambientais — DPRA

- Departamento de Tecnologia dos Materiais - DPTM
- Departamento de Eletro Eletrénica — DPEE

- Departamento de Mecénica - DPME

- Departamento de Estruturas Civis - DPEC

- Departamento de Tecnologia da Informagdo - DPTI



Figura 3.4 - Organograma do LACTEC

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO - DDT

ASSESSORIA DE TECNOLOGIA
SOCIO -INDUSTRIAL ASTI

DIRETORIA DE OPERAGOES
TECNOLOGICAS - DOT

ASSESSORIA DE TECNOLOGIA EM
ENERGIA - ASTE

DEPARTAMENTO CONTABIL'
FINANCEIRO - DPCF

DIRETORIA

DIRETORIA ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA - DAF

DEPARTAMENTO DE LOGISTICA -
DPGL

ASSESSORIA TECNICA DA
SUPERINTENDENCIA ASTS

DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

ASSESSORIA JURIDICA - AJUR

DEPARTAMENTO DE MECANICA -
DPME

DEPARTAMENTO DE RECURSOS
AMBIENTAIS - DPRA

DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO - DPTI

DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA
DE MATERIAIS - DPTM

DEPARTAMENTO DE ELETRO-
ELETRONICA - DPEE

DEPARTAMENTO DE ESTRUTURAS
CIVIS - DPEC

DEPARTAMENTO DE GESTAO
TECNOLOGICA - DPGT
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Cada departamento tem suas peculiaridades, com maior ou menor numero de projetos do

tipo P&D, Ensaios, etc. A composi¢do do quadro de pesquisadores também ¢ bastante eclética,

enquanto o departamento de tecnologia dos materiais possui a maioria de pesquisadores com

formagdo em quimica, o de recursos ambientais possui desde engenheiros civis, cartografos,

analistas de sistemas até médico veterinario.



17

Desde a sua criagdo, sempre se trabalhou com a idéia de unidade de negbcio
“independente”. Cada departamento ¢ uma unidade de negécio. E nele que os projetos sdo
realizados, a receita ¢ aferida e as maiores despesas sdo realizadas. O resultado gerado pelos
departamentos de produgdo deve ser suficiente para cobrir as despesas das areas operacionais,

entendidas no LACTEC como:

- Diretoria

- Assessorias

- Departamento de Recursos Humanos - DPRH
- Departamento de Logistica - DPLG

- Departamento Contébil Financeiro - DPCF

Cada departamento tem seu proprio or¢amento de receita e despesa dos projetos. Além
disso, possui orcamento de despesas de luz, agua, telefone, limpeza, conservagdo, etc. rateados
segundos critérios de nameros de funcionérios ou de area ocupada pelo departamento. Esses

valores sdo informados pelo DPLG e néo s3o de geréncia dos departamentos de produgéo.

Quanto aos orgamentos de projeto, os mesmos séo de total geréncia dos departamentos
de produgdo, cabendo a esses a elaboragdo mais proxima possivel da realidade, evitando excessos

ou faltas de recursos.

Atualmente, o LACTEC conta com mais de 500 colaboradorés, primando pelo alto grau
de formagéio ¢ experiéncia. A tabela 3.1 apresenta em detalhes o maior patriinénio do LACTEC

que sdo seus recursos humanos.
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Tabela 3.1 — Recursos Humanos do LACTEC

Funcionirios CLT 380
Doutorado | 27
‘Doutorandos 1
Mestres 52
Mestrandos 17
Pés-Graduados 30
Pés-Graduandos 3
Nivel Superior 113
Outros 135
Estagiarios (Graduacio) 125
Bolsistas (Mestrado e Doutorado) 47
3.4 TIPOS DE PROJETOS

Basicamente, o LACTEC trabalha com projetos, geradores de receita para sua auto-
suficiéncia. Cabe destacar que o LACTEC aplica seus recursos integralmente na manutengio dos

objetivos institucionais, ndo distribuindo lucros a qualquer titulo. Os 4 tipos de projeto sdo:

- Pesquisa € Desenvolvimento — P&D

Conjunto de atividades que compreende os projetos de pesquisa aplicada,
desenvolvimento experimental e engenharia do produto, além do desenvolvimento de protétipos,
processos ¢ sistemas de base tecnoldgica. No caso especifico do setor elétrico, os projetos de
P&D sfo em quase sua totalidade suportados por exigéncia de encargos definidos em clausula
especifica nos Contratos de Concess3o que, de acordo com a Lei 9.991/00, determina as empresas
concessiondrias do servigo publico de geragdo, transmissdo e distribui¢io de energia elétrica, a

aplicagdio de recursos em programas de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico nas areas onde
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existe a necessidade de inovag@io de produtos e processos. Esses projetos tém a aprovagdo,
geréncia e fiscalizacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, ¢ ¢ executada em
ciclos anuais. Uma das caracteristicas desse tipo de projeto é o reembolso de despesas com
material, viagem e equipamentos somente mediante a comprovagdo da despesa. Isso dificulta
muitas vezes a elabora¢éo orgamentaria do projeto, dado que muitas vezes compras ou viagens

sdo canceladas, resultando em redug@o de receita do projeto.

- Servicos Tecnoldgicos

Sdo basicamente projetos de engenharia nfio rotineira e complexos, estudos sobre
fomento, demanda, aplicacgdo, especificagdo e oferta de tecnologia. Assessoria e consultoria
técnica em suas as areas de conhecimento. Esses projetos ndo tém as restrigdes que os projetos de

P&D ANEEL possuem.

- Ensaios e Analises Qualificados

Caracterizagdo, diagnostico e certificagdo de produtos, componentes, processos €

sistemas. S30 rotineiros ao longo do ano e de alta complexidade.

- Transferéncia de Conhecimentos

Compreende atividades de treinamento e qualificagdo de recursos humanos. Elaboragéo
¢ execucdo de programas em varios niveis de formagfio e outras agbes para capacitagio

tecnolégica.
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4 ORCAMENTO ANUAL .

O LACTEC, desde a sua fundagdo, vem trabalhando com orgamentos elaborados no
regime de caixa, para periodos anuais. Os sistemas utilizados, a metodologia adotada e o processo

de aprovacdo sdio descritos na seqti€ncia.

4.1 SISTEMAS UTILIZADOS

ERP (Enterprise Resource Planning) s@o sistemas de informacdes que integram todos os
dados e processos de uma organizagdo em um unico sistema. A integragéo pode ser vista sob a
perspectiva funcional (sistemas de: finangas, contabilidade, recursos humanos, compras, etc.).
Em termos gerais, é uma plataforma de software desenvolvida para integrar os diversos
departamentos de uma empresa, possibilitando a automac¢do e armazenamento de todas as

informagdes de negbcios.

No LACTEC, a partir de 2001, foi adotado o ERP da Senior Sistemas com as solugdes
Sapiens, Rubi e VetorRH. Estas solugdes interligadas gerenciam a maioria dos processos do

LACTEC, entre eles, o de elaboragdo do or¢amento.

A solugdio desenvolvida internamente pela equipe de TI do LACTEC, interligou as
plataformas criando uma metodologia que facilita a criagio de versdes de projetos pelos

departamentos de produgéo.

No caso dos departamentos de producdo, cada projeto recebe uma identificagio
numérica, que passa a ser chamado de Centro de Custo ou Centro de Responsabilidade. Esse

projeto tera receita prevista e despesas (recursos humanos + insumos).

Cada departamento tem também um centro de custo de gestio onde séo alocadas apenas
despesas corporativas do departamento como rateios de custos indiretos, e de pessoal que nédo
estiver diretamente ligado a projetos como o gerente do departamento, secretaria, etc. No caso

das 4reas operacionais, s6 existe o centro de custo de gestdo, com suas despesas.
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4.2 MANUAL DO ORCAMENTO

Todo ano, no més de outubro, uma circular da diretoria define os responsaveis pelo
processo de elaboragdo do orgamento do ano seguinte e o calendario de elaboragfo. Nesse mesmo
periodo € disponibilizado o0 Manual de Or¢camento, onde sdo apresentadas as premissas basicas do
orgamento, os sistemas a serem utilizados, e os cuidados necessarios quando da elaboragdo do

orgamento.

O Manual é bem didético, trazendo modelos de telas dos sistemas e mostrando passo a

passo como fazer o langamento dos projetos no sistema.

O primeiro passo € definir o numero do projeto, também chamado de centro de custo

(Figura 4.1).

Figura 4.1 — Tela de numeragéo de projetos

#% Consultar Namero de Projeto Di =10} x|

O segundo passo seria o cadastro das informag¢des mais relevantes do projeto, isto &, a
natureza de receita e de projetos, o objetivo, data de inicio e de fim, nome do cliente,

departamento responsavel, etc. (Figura 4.2).

As naturezas de receita sdo:



22

- Receita Operacional — receita oriunda de projetos regidos por Contratos de Prestago
de Servigos

- Receita de Subvengdo — receita oriunda de projetos regidos por Convénios ou Acordos
de Cooperagdo Tecnolégica (MCT, FINEP, CNPQ, FUNDACAO ARAUCARIA, etc.);

- Receita de Subvengdo Lei da Informatica — receita oriunda de projetos regidos por

Convénios incentivados pela Lei de Informatica — MCT/CATI;

Ja as naturezas de projeto podem ser:

- P&D — Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento;
- EAQ — Projetos de Ensaios e Analises Qualificadas (um projeto anual por Unidade);

- SET — Projeto de Prestag¢do de Servigos Técnicos;

- TRA — Projetos de Transferéncia de Conhecimento Técnico (curso, seminario etc.).

Figura 4.2 — Tela de cadastro de informag¢des do projeto

% Financeiro - Projetos - Dados Gerais

Niimero Intamo: m |stMULAGRO sapIENs PROIETO
Dados Gerais |Camp}emanlosl Eloqueiosi Padies Rateio |

TipoProjeto: | 2 ] Prospecco

NatReceita: m Operacional

Nat.Servigo: {01 __:J‘PaD
N2 Lactec: i
Neofeiat |

Classificag&o Projeto: ;_———_————————

Obijetivo: |Fornacar modelo de geragdo de projeto no
sistema

Obijeto: {Sapiens Pojetos

Valor Total: ] 0,00

Deta Infcio Vig. Cont.; [0070070000
Data Final Vig. Contt.: [00/00/0600
Abrevietura: [STMULAGRO SAPIENS
Transag8o: m Entrada de Projetos
Numero Conforme Mascara:
ClentoProjots: | 514 _v| INST. DE TECNOL. P/ DESENV-LACTEC. :

Cliente Faturamenta: | 514 +| INST.DE TECNOL. P/DESENV-LACTEC, —
Org¥o Financiador: o -

O Cla Fi;z.aru:,@d

Montar Méscara

Centro de Custos

Pas, eﬁl'«;ﬁ!i‘tiﬁ-a[}_@] Dupiizar Proiealnd

o (41

#tniciar| Desitop B W 4 3 @ @ 7 [Clematsngo.. [ @y manar... |[@ sapiens [ mcrosoft .. | 48 rub

FPasipdio Cubu (Z)
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Passa-se entdo a alocag@o de recursos humanos ao projeto, utilizando-se o critério de
horas previstas em cada més (Figura 4.3). O sistema automaticamente fard o célculo do custo da
mao de obra alocada utilizando o sistema de RH que possui todas as informagdes de custo de
cada funcionario. Na mesma tela (Figura 4.3), sdo lancadas as receitas esperadas e os outros

valores de despesas necessarias a execugio do projeto.

Seguindo a metodologia adotada desde 2005 (LACTEC, 2008), os grupos de despesa

sdo:

- Terceiros

— Equipamentos
— Materiais

— Viagens

— Treinamento

— Outras despesas

O manual traz ainda a defini¢fo de conceitos e um glossério.



Figura 4.3 — Tela de alocag@o de méo de obra e de despesas

S:h Proposta de Projet:

Projeto 594 -|3] SIMULAGAD SAPIENS
Fase | 534 - FASE UNICA
C. Custo 5109 > I 4 UGF! - Unidade de Gestso Financeira

Cenéiio |01

Situacao do Projeto..: Em Andlise
Situagdo ultimo orcamento..: Em Elaborag&o
Situag&o do Cenério..: Em Estudo
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\/ Alterar

x Cancelar
& .

Alteraggo... Liberado

Colab. | [Matricula {Nome [saldo Jdan  [Fev IMar  |Abr  IMa  Joun  fod  fAgo  [set Jout  [Nov  [De:
»| 371 --|ROGEMAN SOUSASANTOS = 1804:01 043:00° 056:00 09&:00 07400 01300 02500 04300 019:00 !
2505 DIOGO SANTOSDE SOUZ 180401 050:00 060:00 050:00 040:00 036:00 05200 095:00 01300
Prev. Cont. | |Cago |Nome |Classe [Nivel [Seq. [Jan  [Fev ~ [Mar  [Abr Mai  un Juu [Ago [set Jow
P|G1311 =+ ANALISTA FINANCEIRO Il A 3 1 050:00 060:00: 080:00 050:00 100:00; 080:00
Obs: | =
Despesas I Despesa iNumsdaDespusa IJan iFev IMar !Abr ]Mai ]Jun
¥ 1 -|EQUIPAMENTOS 100,00 5.000.00° 5.000,00
B 2 MATERIAIS 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00;
B 3 VIAGENS 700,00 700,00 700,00 700,00 700,00
o | =
Receitas | |Receita |Descricgo da Receita [Jan |Fev [Mar {abe |Mai |Jun
B 1| RECEITA OPERACIONAL 15.000,00 15.000,00 15,000,001 15.000,00 15.000,00' 1

Consulta DuplicaFaseJAml Duplica Cenério Consulta Fase ; ConwllaPmietui Expmtaerpuslal

< |

4.3 APROVACAO DO ORCAMENTO

Apds a elaboragdo do orcamento dos departamentos de produgdo e operacional, sdo

feitas reunides de apresentagdo de cada departamento onde sfo apresentados os detalhes das

metas, estratégias para o alcance dos objetivos e o grau de

sempre resultam em ajustes de receitas e despesas.

seguranga do orgamento. As reunides

Finalizada essa etapa, a diretoria do LACTEC convoca seu Conselho de Administragéo

— CAD, formado por representantes de seus associados. Na

reunifo é apresentado o planejamento

para o préximo ano e o orgamento projetado. O CAD tem autonomia para questionar o orgamento

e solicitar ou propor mudangas.
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Uma vez aprovado, o orcamento € disponibilizado no ERP e passa a ser a diretriz da

atuacdo, com a flexibilidade que um Instituto como o LACTEC requer.

Normalmente, pelo menos uma vez ao ano, o orgamento ¢ atualizado formalmente ¢ a

nova peca levada ao conhecimento do CAD.
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5. ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO

O LACTEC, desde a sua cria¢io, nfo recebe recursos do tesouro federal, estadual ou
municipal. Devido a esse fato, sua administragdo ¢ muito préxima de uma empresa privada.
Todos os recursos para manter seu quadro de funcionarios, instalagdes e investimentos devem vir

da realizaco de servigos e pesquisas encomendados por empresas.

Os valores apresentados nos orgamentos anuais, aprovados em reunio do CAD,
garantem a sobrevivéncia e o crescimento do Instituto. Isso vem se repetindo desde 2000.
Entretanto, todo cuidado deve ser tomado para que o equilibrio financeiro seja mantido, dadas as
dimensGes politicas e institucionais presentes no seu mercado de atuagdo, principalmente nos

projetos de P&D ANEEL, descritos na se¢fo 3.4.

Dessa forma, o acompanhamento orcamentario, torna-se uma importante ferramenta de
tomada de decisdo. Essa metodologia vem se mostrando eficiente. Atualmente, as reunides nio sé

fazem o acompanhamento orcamentario, mas também o de outras metas estabelecidas.

5.1 METODOLOGIAS ADOTADAS

Sempre houve metodologias de acompanhamento orgamentirio. Em 2004 foi
estabelecida a primeira metodologia formal. Uma das ferramentas utilizadas era uma planilha.
Ela apresentava, por departamento, as receitas ¢ despesas realizadas, em regime de caixa, més a

més, comparadas com 0s mesmos valores previstos no orgamento.

Nota-se que essa planilha apresenta valores de rubricas que ndo séo de geréncia imediata
do departamento, como as despesas de rateio, o que era considerada um ponto fraco na
metodologia. Ao mesmo tempo, apresentava, para cada departamento, valores de depreciagdo dos

laboratérios bem como outros valores que deviam ser provisionados pelo Instituto no ano.

Dessa maneira, era possivel calcular um indice de rentabilidade individualizado por

departamento. Rentabilidade igual a um significava que o departamento estava pagando a si
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proprio, contribuindo proporcionalmente para o pagamento das areas de operagdo, € com reservas

que faziam frente a depreciacio de seus laboratdrios.

Entretanto, esse indice de rentabilidade sempre foi bastante criticado. No passado ele foi
utilizado para premiar as areas que atingiam valores superiores a um. Isso criou uma certa
competigdo entre os departamentos e pesquisadores, prejudicando o clima interno. Na verdade,
faltou comunicacio entre a dirég:ﬁo e os funcionarios, no sentido de divulgar melhor o critério ¢ o

que esse indice representava na pratica.

A partir de 2007, com uma nova diretoria recém empossada, foi contratada uma
consultoria de professores do Departamento de Administragdo Geral e Aplicada — DAGA da
UFPR com o intuito de moderhizar as técnicas e¢ ferramentas de gestdo do LACTEC. Foram
feitas varias encomendas, entre elas, um processo de acompanhamento orgamentario nﬁelhor
elaborado, mais objetivo e mais claro com graficos que auxiliam a visualizag¢do dos resultados

numeéricos.

De acordo com a nova metodologia, todo més, apds o fechamento do rateio de despesas,
o DPCF disponibiliza os dados dos departamentos de produgéo. No arquivo disponibilizado sdo
apresentados os valores previstos e realizados de receita, despesa e resultado operacional liquido

- ROL, que € a diferenga entre receita e despesa do departamento.

Em reunifo com a diretoria e os departamentos de produgfo, cada departamento faz sua
apresentacdo dos resultados, justificando os eventuais desvios e as agdes que serdo tomadas para
que os valores orgados sejam alcanc¢ados, principalmente do ROL, que €, em tltima analise, o
responsavel pelo equilibrio financeiro do Instituto. A soma dos ROL dos departamentos de
producdo deve ser superior as despesas dos departamentos operacionais somadas com os

compromissos do Instituto.

Diferente do acorﬁpanhamento anterior, o atual nfo calcula nenhum indice de
rentabilidade ¢ nem de remuneragédo da despesa efetuada. Isso pode ser considerada uma falha da
metodologia j4 que apenas um ROL positivo nio significa que determinado departamento esteja
bem financeiramente. E necessério confrontar esse valor com o valor que cobre

proporcionalmente as outras despesas.
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5.2 TOMADAS DE DECISAQ

Como ja explicitado nesse trabalho, o acompanhamento or¢amentario pode ser utilizado
como ferramenta de tomada de decisdes. Nas reunides realizadas, sdo levantadas informagdes que

servem de subsidios para a tomada de decisdes.

A seguir, sdo exemplificadas algumas decisGes tomadas, utilizando-se das informagdes

do processo de acompanhamento orcamentario.

- Em alguns projetos, os pagamentos a fornecedores e adiantamentos de viagem eram
feitos a vista, e a receita aferida apenas trinta dias depois. A decisdo tomada nesses projetos € de
que as despesas sejam feitas com prazo de trinta dias, ou de que seja antecipada uma parcela a

titulo de mobilizagdo, evitando o fluxo de caixa negativo.

- Projetos com contratos em Doélar Americano comegam a apresentar queda de
rentabilidade. Esses contratos devem ser renegociados com base em clausulas de equilibrio

econdmico-financeiros dos contratos.

- Receitas ndo compativel com a folha de pagamento do departamento. Nesse caso, a
decisdo se torna mais dificil. As alternativas sdo a prospecc¢éo de projetos com melhor retorno, o
aproveitamento de pesquisadores em outros departamentos, ¢ por ultimo, a dispensa de

funcionarios com menor produtividade.

- Unificagéo de departamentos ou a cisdo buscando a racionalidade e aproveitamento de

recursos.
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6. PROPOSICAO DE MELHORIAS
Todo processo, por melhor que seja, pode e deve ser melhorado. O acompanhamento
or¢amentario do LACTEC nio ¢ diferente. A metodologia implementada em meados de 2007 ja
esta incorporada ao dia a dia, produzindo resultados. Entretanto, algumas melhorias poderiam ser
feitas, sem perder o cerne do processo.

Algumas melhorias propostas sio:

- Indice de desempenho

Néo se trata de um indice para competi¢dio e sim medir se o retorno financeiro dos
projetos estd adequado. O indice poderia ser a relagdo receita/despesa, onde se mede quanto cada

real gasto gera de receita.

- ROL Minimo

Em func¢do das despesas das areas operacionais, dos compromissos ¢ dos valores de
depreciagdo associados aos departamentos, cada um deve ter um ROL minimo para fazer frente a
esses valores. Com a adogdio desse valor, nio mais surgirda dividas se um determinado

departamento estd com o ROL adequado ou néo.

- % realizado anual

Nas comparagdes entre previsto e realizado, indicar no realizado a porcentagem (%) do
realizado em termos anuais. Dessa maneira é possivel verificar 0 quanto estd se avangando em

termos de fechamento do ano.

- Centros de Custo com Desvio

Todo projeto esta associado a um centro de custo. Definido um valor méximo de desvio,

que poderia ser 10%, um indicador seria a porcentagem (%) de centros de custo com desvio. Isso
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ajudaria a identificar se existe um niimero grande de projetos deficitarios, e se esses estdo sendo

suportados por outros projetos no caso de resultado global positivo.

- Orcamento dindmico

Além dos valores or¢ados aprovados no CAD, devem ser levados em contas os valores
atualizados, fung¢do do cancelamento ou postergagéo de projetos. Ndo se pode desprezar o valor

do CAD mas sim adicionar essa nova informacéo.

- Projecdo do més seguinte

E possivel, com certo grau de certeza, fazer uma projecdo dos valores a serem obtidos no
més seguinte. A maioria das receitas tem vencimento 30 dias apds a emissfio de documento de
cobranga. Dessa maneira, quando da reunifio de acompanhamento, € possivel ter a projegdo do

préximo més.
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7. CONCLUSOES

O presente trabalho procurou apresentar os conceitos de orgamento, acompanhamento
orcamentdrio e tomada de decisdio, utilizando o LACTEC como estudo de caso. Durante a
elaboragéo do trabalho diversas conclusdes puderam ser extraidas, sendo as mais importantes

elencadas na seqiiéncia.

O acompanhamento or¢gamentario pode e deve ser utilizado no processo de tomada de
decisGes. Nele € possivel levantar informag¢des importantes sobre situagdes problemas que estdo

acontecendo no momento.

Todo processo, por melhor que seja, pode ser melhorado. As proposi¢des de melhorias
descritas nesse trabalho sfo de simples implanta¢io e trazem informagdes hoje desconhecidas nas

reunides.

O caso do LACTEC n#o ¢ diferente de outras empresas sejam elas micro, pequenas ou
grandes multinacionais. Todas possuem, em maior ou menor graduacdo, os processos de
planejamento or¢gamentario, execugéo e tomada de decisdes. Os exemplos aqui mostrados podem

ser extrapolados e adaptados para diferentes situacdes.

Finalmente, vale a pena destacar, que o0 monitoramento e atuagéio sio atitudes que devem
andar juntas, principalmente na dimensfio temporal, ja que hoje em dia as empresas séo

continuamente expostas a novos desafios e paradigmas que devem ser vencidos.
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