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INDICADORES DE DESEMPENHO VOLTADOS PARA AS AREAS DE
ORCAMENTO E PLANEJAMENTO FINANCEIRO

EDUARDO CARVALHO

RESUMO

Este trabalho de conclus&o de curso tem como objetivo demonstrar a importéncia dos
indicadores de desempenho nas areas de orgamento e planejamento financeiro bem
como apresentar a implantacdo do orcamento matricial e base zero na empresa
Britania Eletrodomésticos. O primeiro capitulo traz uma introdu¢édo sobre o tema e
também os objetivos e justificativas do estudo. A seguir, foi desenvolvido um
referencial tedrico que traz ideias dos principais autores sobre os temas abordados.
O estudo analisa os fatores organizacionais que dificultam a implementacao dessas
ferramentas gerenciais € como contorna-los com sistemas e métodos organizados
alinhados com os principais objetivos da companhia e também a melhor forma de
engajar os colaboradores para receber e contribuir com essa nova cultura
organizacional. No capitulo final € apresentado os resultados da implementagao, os
ganhos que companhia teve com essa nova cultura e dificuldades e problemas que

surgiram durante o processo.

Palavras-chave: Indicadores; Planejamento Financeiro; Or¢camento Matricial; Cultura
Organizacional.



1 INTRODUCAO

Ter um bom sistema de medicdo de desempenho torna-se vital para a
estratégia de uma organizagao, pois é por essas medi¢coes que se verifica se a
organizac¢ao esta no rumo desejado. Neste atual contexto da competitividade, alinhar
os indicadores da area aos indicadores corporativos tem grande importancia, visto que
uma unica area podera afetar o desempenho macro da companhia (Kaplan & Norton,
2001).

Medir esses indicadores ndao é uma tarefa facil, haja vista o elevado numero de
indicadores que as empresas adotam, que s&o pouco uteis. Outro problema ¢é seu
carater pouco balanceado — mais financeiro que nao financeiro dos indicadores de
desempenho. Dai surge o modelo de avaliagdo de desempenho mais equilibrado
proposto por Kaplan e Norton em 1990, o BSC".

Atualmente diversas empresas tém dificuldade de alinhar os indicadores ou
KPI? financeiros com as dreas de negdcios, seja por falha na comunicagao entre os
departamentos, dificuldade ao extrair os dados, falta de precisdo nas informacoes,
relatorios complexos ou entdo por falha na orientacdo dos objetivos e metas da
empresa imposta pelo seus lideres.

Isso acaba gerando diversos problemas para as empresas, como decisdes
baseadas em dados incorretos, informacdes diferentes entre os setores, reunides
desnecessarias e uma piora significativa no relacionamento interno entre os
colaboradores e externo com os clientes e fornecedores.

Todos esses fatores acabam indo na contram&o de uma gestao eficaz e de um
sistema inteligente de medi¢gdo que tem por objetivo orientar e dar suporte aos
gestores na condugdo de suas atividades e principalmente atrasando a conclusao de
suas metas estabelecidas no planejamento estratégico de acordo com os objetivos da

companhia.

' Balanced Scorecard, no inglés. De acordo com Kaplan e Norton (2004), BSC significa um sistema de
avaliagao e acompanhamento de desempenho dos indicadores das empresas.

z Sigla em inglés para ‘Key Performance Indicator. De acordo com Francischini, Andresa e
Francischini, G. Paulino, significa indicadores chaves de desempenho para mensuracdo de
resultados.



1.1 OBJETIVOS

Torna-se um diferencial empresas que padronizam seus indicadores e criam
métodos organizados, que envolvem todos os departamentos e que principalmente
estejam alinhados com as metas e objetivos da companhia. No caso das areas de
or¢amento e planejamento financeiro essas informagdes séo de extrema importancia
e necessitam de um envolvimento geral para todos estarem alinhados e que
nenhuma informacao fique fora desse planejamento. Outro ponto fundamental é o
acompanhamento continuo e uma revisao sistematica dessas informacdes de acordo
com as mudangas no planejamento estratégico e até mesmo fatores externos como

situacao econdmica.

1.1.1 Objetivo Geral

Criar um método e um processo continuo que através de indicadores de
desempenho alinhados com o planejamento estratégico da companhia acompanhem
de forma simples e objetiva os principais KP| (Key Performance Indicators)
financeiros da companhia e que estejam alinhados com as areas de negocio.

1.1.2 Objetivos especificos

o Definir os principais KPI financeiros de acordo com as necessidades e objetivos
do planejamento estratégico;

o Definir o método de acompanhamento, responsaveis, periodicidade e formato
das informacdes;

o Alinhar as informacdes e objetivos da area financeira com as areas de negocio,
estabelecendo assim uma parceria em busca de objetivos comum;

o Estabelecer planos de acédo de acordo com os resultados obtidos durante o
processo de acompanhamentos dos indicadores;



1.2 PROBLEMA

O problema consiste em eliminar qualquer excesso de informacao ou dados
incorretos entre os departamentos da companhia através de métodos e processos
organizados e padronizados que estejam formatados de acordo com os objetivos da
companhia, criando assim indicadores de desempenho financeiros alinhados com as
areas de negocio, onde questiona-se: como padronizar, alinhar 0s processos e
objetivos da area financeira com os demais departamentos e envolver todos os

responsaveis que estejam envolvidos nas tomadas de deciséo ?

1.3 JUSTIFICATIVA

A pesquisa se justifica pelo excesso de informagdo desnecessaria nas
empresas e relatorios gerenciais sem nenhuma correlagdo com os objetivos da
companhia, falta de padrao, informacdes sem qualidade, falta de foco e relatorios
complexos sem traduzir de forma simples a atual situacao da empresa e 0s proximos
passos. Dessa forma a pesquisa pretende corroborar com os métodos, processos e
indicadores chaves para as empresas alcancarem o0 sucesso no ambito de seus
relatorios gerenciais e indicadores de desempenho que cumpram seu papel de forma
simples e objetiva levando seus lideres a tomarem decisdes cada vez mais rapidas e
assertivas.

A pesquisa sera dividida em quatro etapas, a primeira fase mostrara como
definir os responsaveis e criar uma gestao matricial. Na segunda fase a pesquisa ira
abordar um dos métodos utilizados na area financeira para definicdo de modelos e
acompanhamento dos principais KPI financeiros que estejam ligados com os objetivos
do planejamento estratégico. A terceira fase da pesquisa mostrara como alinhar os
objetivos da area financeira com as demais areas de negdcio, estabelecendo assim
uma parceria em busca de objetivos comuns. Ja a quarta e ultima fase a pesquisa
entrara no tema em como converter informacdes e dados em decisdes praticas e
rapidas no dia a dia com a criagao de planos de acéo. Assim, o resumo de cada fase
e conceito dos métodos utilizados:



e Primeira fase — Definir os responsaveis e criar uma Gestio Matricial®;

e Segunda fase — Definicdo do meétodo, modelos e forma de acompanhamento
dos principais KPI financeiros que estejam alinhados com o Planejamento
Estratégico®;

e Terceira fase — Alinhar objetivos entre a area financeira e demais areas de
negocio;

¢ Quarta fase — Converter informacoes e dados em decisdes praticas e rapidas
no dia a dia através de plano de acao;

® Gestsio Matricial — De acordo com o portal gestdo www.portal-gestao.com - Um modelo de gestdo em
que as relagdes de subordinacéo estio configuradas numa estrutura matriz, isto é, os colaboradores
estdo afetos a uma subordinagao dupla.

4 Planejamento Estratégico — De acordo com o portal endeavor www.endeavor.org.br - Planejar
estratégias € uma arte que requer eficiéncia, informacdes adequadas e conhecimento de mercado,
para que as decisdes tomadas estejam bem casadas com a visdo de futuro da empresa.



http://www.portal-gestao.com
http://www.endeavor.org.br

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este trabalho de conclusao de curso fundamenta-se em Kaplan e Norton, as quais
nos orientam sobre 0 argumento que n&o podemos gerenciar 0 que nao conseguimos
medir, criando um sistema de avaliacdo de desempenho chamado de Balanced
Scorecard do inglés, na sigla BSC, para podermos medir todas as atividades e ativos
intangiveis das entidades, sanando esta necessidade com sua confeccéo e utilizagao.

No entanto com o avango tecnologico e o excesso de informagao no mundo de
hoje, algumas empresas estdo trabalhando com excesso de indicadores e
informacodes desnecessarias, falta de foco e principalmente informacodes e relatérios
que nao estdo alinhados com o planejamento estratégico e objetivos gerais da
companhia.

Dessa forma consolidamos essa fundamentagdo com o0 uso correto dos
indicadores nas areas de or¢camento e planejamento financeiro com o uso de
ferramentas como orgamento matricial e OBZ, além de um planejamento estratégico
enxuto e objetivo que leve a companha atingir suas metas e objetivos de maneira
simples, rapida e com o envolvimento de todo time. Além de criar um meétodo
padronizado e organizado a utilizagdo correta dessas ferramentas proporciona para
as empresas um aumento significativo em seus lucros devido a redu¢ao nas despesas
administrativas e comerciais apos a implantagao desse método.

O método consiste em criar uma visdo matricial sobre os custos e despesas da
empresa, ou seja, definir gestores para contas contabeis especificas ou grupos de
contas similares e esses serem responsaveis por acompanhar o resultado, buscar
melhorias, definir metas de redugdo para seu pacote de despesa e auxiliar demais
gestores da empresa sobre os impactos que terdo em seus centros de custos.

Além da visdo matricial, o método utiliza também o orgamento base zero (OBZ),
isto é, todos os anos, no periodo do orgamento, € feito uma revisdo geral em todas as
despesas e contratos do grupo sem considerar o que houve nos exercicios anteriores.
Dessa forma o orcamento se torna mais enxuto e parte de uma base limpa em que
consideramos apenas aquilo que os gestores consideram realmente necessario para

seus departamentos.



2.1 BALANCED SCORECARD NA TEORIA

Indicador é a ferramenta mais comum para tomada de decisdo das empresas
baseado no que foi alcan¢ado ou ndo a partir de algumas definigdes. A forma com que
os indicadores sdo medidos ¢é previamente definida pela importancia daquele
indicador e qual sera o ganho a partir do momento em que a meta for alcangada.
Primeiramente, deve se definir o que sera medido, quer-se dizer, quem sera o cliente

deste processo, qual a relevancia que este indicador tera para o setor.

Um dos pontos importantes em relacao aos indicadores € a acido que deve ser
tomada a partir de um resultado, seja positivo ou negativo.

Seguem alguns tipos de indicadores:

» Indicadores Estratégicos: Primarios a organizagao;
» Indicadores Taticos: Secundarios, gerenciado por cada departamento;

» Indicadores Operacionais: Acompanhados pelos especialistas de cada

area.

Citem-se, também, os KPI's - Key Perfomance Indicator, que medem o

desempenho, bem como, quantitativamente, o que esta sendo executado.

O Balanced Scorecard, também conhecido como BSC, constitui-se como uma
ferramenta que traduz a estratégia em objetivos claros e simples, fazendo a conexao

fundamental entre o ciclo estratégico e o ciclo operacional da companhia.

Pode-se resumir, em uma metodologia aplicada em indicadores que separam
os KPI's em quatro dimensdes: Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Conhecimento. Esta metodologia, permitiu interligar estas quatro
dimensdes, juntamente com os seus objetivos e tragar uma meta em comum, de forma
que todos os processos estejam interligados de alguma forma. E possivel demonstrar
a partir da criagdo de um mapa estratégico, em qual momento os objetivos se cruzam
e como eles se somam para que a empresa consiga alcangar os resultados

pretendidos.
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A forma que a metodologia ¢ aplicada é definida em alguns passos:

1) Definicdo da Estratégia Empresarial;
2) Geréncia do Negocio;
3) Gerencia dos Servigos;

4) Gerencia da Qualidade.

A implantacao de um BSC conta com o auxilio de um Mapa Estratégico, que € uma
representacdo visual da estratégia, mostrando como os temas estratégicos e as
operacoes, separados em cada perspectiva do BSC, relacionam-se para identificar
como se pode controlar a acao executada. Além disso, ele serve como roteiro de quais
as tarefas devem ser cumpridas por cada area para que a estratégia seja alcancada.

Por ndo se restringir unicamente ao foco econdmico-financeiro e levar em conta
também as perspectivas dos clientes, processos internos, aprendizado e crescimento,

o BSC da uma viséo completa e integrada de como a empresa opera.

Fundamentado em quatro principios, ¢ um sistema amplo que permite organizar
as iniciativas existentes e canaliza-las na direcao definida pela visdo de futuro da

companhia.

1) Perspectiva Financeira;
2) Perspectiva do Cliente;
3) Perspectiva Interna;

4) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento (pessoas).

Para se iniciar a formatacao de um BSC, é necessario realizar varias analises
sobre diversas perspectivas da empresa, do mercado, da situagcdo econdmica do pais,
dos principais resultados da empresa, etc. Para isto existem varias ferramentas para
realizar este tipo de analise inicial. Como ponto de partida, a analise SWOT, na qual

€ possivel identificar os pontos positivos e negativos a partir de uma perspectiva
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interna e externa, se torna viavel para uma analise prévia de onde partir a construcao

do mapa estratégico.

Também é muito valida a utilizacdo dos principios da empresa como ponto de

partida. A Visao e a Miss&o auxiliam no inicio da formatagao do mapa estratégico.

Todos estes itens irdo gerar uma gama extensa de informagoes, podendo ser
armazenados em um banco de dados para as futuras analises, portanto, um setor de
tecnologia da informacgao bem estruturado € essencial para poder disponibilizar estes

dados.

Mapas estratégicos: O modelo simples de criagao de valor.

Organizagbes do setor publico e entidades sem fins

lucrativos
/ Missdo \
Perspectiva fiduciaria Perspectiva do cliente
“Se formos bem-sucedidos, "Para realizar nossa visdo,
como cuidaremos dos como devemos cuidar de
contribuintes (ou nossos clientes?”
doadores)?”

Perspectivainterna

“Para satisfazer nossos clientes e
doadores, em que processos de
negocios devemos ser excelentes?”

|

Perspectivade aprendizadoe
crescimento

“Para realizar nossa visdo, como a
organizagdodeve aprender e
melhorar?”

Fonte.: Kplan e Norton, Mapas Estratégicos, pagina 8, Ed. Campus, 2004
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O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor.

I Estratégia de Produtividade Valor a longo prazo

para os acionistas

I Estratégia de Crescimento I

Melhorar a
estrutura de
custos

Perspectivs
Financeira

Aumentar a
utilizacdo dos
ativos

Expandir as
oportunidades
de receita

Expandir as
oportunidades
de receita

Pro poskio de valor para o cliente

Perspectiva Prego Qualidade Disponibilidade Selegéo Funcionalidade Par(enas
do Cliente

Atributos do produto/serw;o Relacnonamento Imagem
bt A -=== puiniuinieidy siuiuiuint ~
Proccssos de gestio ) P:onms de gestio de Processos do Inovagio Processos regulatérios e
operacional clientes _ sociais
Perspactive | = Abasteximento . Selecio * Identificagdo de oportunidades +  Meio ambiente
Intems * Produgdo +  Conquista . POI’FfO“O de P&D ) + Seguranca e saude
Distribui¢do « Reten¢do * Projeto/Desenvolvimento Emprego
*+ Gerenciamento de Riscos (. crescimento * lancamento *  Comunidade
A o arma e mmaama—a————— [ S, e T T e e
[ 1 T 1T 1 I 1
Capital Humano
Perspectiva
de Aprendizado e Capital da informagéo
Crescimento

Capital Organinctoml

Al hament “Trabalho e,
- @ inhamerto _fg.,“.LL/

Fonte.: Kplan e Norton, Mapas Estratégicos, pagina 11, Ed. Campus, 2004

2.2 VISAO GERAL DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992,
resultou das necessidades de captar toda a complexidade da performance na
organizacdo e tem sido ampla e crescentemente utilizado em empresas e
organizacoes (Epstein e Manzoni, 1998).

Entre suas contribuicdes estdo a composicao e a visualizacao de medidas de
performance que reflitam a estratégia de negocios da empresa. O BSC deve levar a
criacdo de uma rede de indicadores de desempenho que deve atingir todos os niveis
organizacionais, tornando-se, assim, uma ferramenta para comunicar € promover o
comprometimento geral com a estratégia da corporagao (Kaplan e Norton, 1996;
2000).

Esse método resume em um unico documento indicadores de performance em
guatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. (Kaplan e Norton, 1992; 1996).
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Hauser e Katz (1998: p. 517) advertem: “toda métrica, independente da forma
utilizada, ira afetar acbes e decisées. Mas, evidentemente, escolher a certa é critico
para o sucesso”.

Nesse sentido, cada perspectiva necessita de seu proprio e distinto conjunto
de medidas de performance, as quais precisam ser especificas de acordo com as
caracteristicas e necessidades de cada empresa. Tais medidas precisam refletir e
materializar a missao e estratégia da empresa (Kaplan e Norton, 1993).

2.3 A IMPORTANCIA DO INDICADOR

A utilizacdo de indicadores permite a monitoragao de diversos processos. O
que leva o gerente a observar o desempenho de cada processo e da empresa como
um todo, para que se possa perceber onde e em qual momento deve se focar as
energias visando dar garantias ao bom funcionamento dos processos.

Segundo Kaplan e Norton (1997) sera impossivel navegar rumo a um futuro
mais competitivo, tecnologico e centrado nas competéncias monitorando e
controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado.

Em um ambiente de forte concorréncia, as empresas lideres de mercado séo
aquelas que percebem e implementam mudangas necessarias para continuar
satisfazendo seus clientes.

Segundo Durski (2003), as empresas devem na&o somente observar
atentamente os seus processos como também, tanto quanto possivel, os dos

concorrentes de forma a estabelecer um confiavel sistema de comparagao.

2.4 CONTEXTUALIZAGAO DO BALANCED SCORECARD

O que os autores chamaram de “Balanced Scorecard” (Cenario Balanceado)
vem sendo muito utilizado nos Estados Unidos como uma ferramenta adequada para
medir o desempenho das organizagoes, tornando-se a marca de uma organiza¢ao
bem administrada. Muitos administradores de empresas bem-sucedidas dizem que é
a base sobre a qual se assenta seu sistema de gestao.

A denominacédo de BSC - Cenario Balanceado, como diz Campos (1998),
decorre do fato de que, segundo a nossa visdo, uma organizagdo sO devera ser

considerada no caminho do sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem
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devidamente “balanceados”, ou seja, aplicados com graus de importancia relativa,
porém equitativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e equilibrado.

Se num determinado periodo uma empresa for muito bem financeiramente,
mas com indicadores referentes ao atendimento a seus clientes avaliados como
abaixo do esperado, muito provavelmente, em médio prazo, ira apresentar problemas
de sobrevivéncia. O modelo de gestao criado por Kaplan e Norton, segundo suas
proprias palavras, ndao € mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e
mostradores (graficos) de um “painel de controle” da empresa.

Segundo Campos (1998), fazendo uma despretensiosa analogia, seria algo
como o painel de instrumento de um veiculo. Cada automdével avido ou navio tem um
painel de controle proprio, com alguns medidores obrigatérios, como velocidade,
pressdo de oleo, nivel de combustivel e outros indicadores especificos, talvez
semelhantes, mas nem sempre idénticos. Por sua apresentacgao grafica e facil analise,
o conjunto de medidas do BSC permite aos administradores uma rapida e abrangente
visdo da situagédo dos negdcios.

A apresentacdo grafica dos resultados financeiros resultantes de agoes ja
tomadas é complementada pelas medidas operacionais de satisfacdo dos clientes,
dos processos internos, e do crescimento e aprendizado, ou seja, dos elementos
basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho financeiro do negocio.

Para Kaplan & Norton (1997), o BSC capta as atividades criticas de geragao
do valor criados por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa.

Os mesmos autores dizem que para a aplicagdo do BSC nas organizagoes, trés
aspectos sdo de fundamental importancia: a integracéo entre as quatro perspectivas,
para que estas nao se tornem isoladas dentro do contexto; o balanceamento entre os
graus de importancia das perspectivas do BSC; e que o BSC seja visto pela
organiza¢ao como um sistema de gestéo estratégica e nao somente gestao financeira.

Sendo assim, Rocha (2000) diz que o BSC € mais do que um sistema de
medidas, devendo também traduzir a visao e a estratégia de uma unidade de negdécios
em objetivos e medidas tangiveis, que representam o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, e medidas internas dos processos
criticos, de inovagao, aprendizado e crescimento. O importante € o equilibrio entre as
medidas de resultado — as consequéncias dos esforcos do passado — e os vetores de
desempenho futuro.
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2.5 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € uma ferramenta administrativa com a qual a
companhia consegue avaliar o seu ambiente e com isso reconhecer 0s pontos fortes,
fracos, ameacas e oportunidades e, através disso, delimitar uma estratégica capaz de
utilizar ao maximo as potenciais oportunidades, evitando as ameacas e reconhecendo

os pontos fracos.

Avaliar o passado e o0 presente se faz necessario e fornece informacoes
necessarias para os gestores partirem para as decisdoes e acoes. O planejamento
estratégico permite que as empresas consigam estabelecer um caminho viavel

integrando processos, pessoas e recursos.

O planejamento estratégico é uma relagao mutua entre planejamento e a propria

estratégia. Segundo Mintzberg (2014), a palavra “planejamento” se refere a um plano.

Para que uma organizacéo entenda qual é o seu papel dentro dos seus processos
no qual esta inserido, é importante que ela consiga realizar uma avaliacéo dos seus
pontos fortes e fracos antes da elaborag¢ao de um planejamento estratégico. A propria
formulacédo da estratégia passa por um processo de experimentag¢ao, de algo novo
gue nao é totalmente conhecido e que fundamentalmente existe um risco inerente ao
sucesso ou fracasso. Neste aspecto, a analise dos recursos disponiveis, sejam eles
tangiveis ou intangiveis devem ser contemplados previamente a formalizagdo de um
planejamento estratégico. Por isso que é importante realizar uma ampla reflexao sobre

estes aspectos, (Mintzberg, 2014).
As principais fun¢des do Planejamento Estratégico séo:

¢ Definir objetivos, metas e resultados esperados através de agdes claras, com
prazos e responsaveis pré-estabelecidos.

¢ Avaliar continuamente o andamento das acoes e interferir para criar situacoes

desejadas.

e Planejar o futuro através de informacgodes e resultados coletados no presente
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2.6 CONCEITOS DE ORCAMENTO MATRICIAL E OBZ

Orgamento base zero (OBZ) € uma metodologia de previsdo de budget, que
projeta receitas, custos e despesas sem considerar 0 que houve nos exercicios
anteriores. Foi desenvolvida em estado americano, pela Texas Instruments Inc. nos
anos 60. Dentro das suas principais caracteristicas, podemos citar. analise
or¢amentaria de receitas, revisao de todas as despesas da organizagao, bem como o
nivel de custo fixo ja existente, sabendo que sao considerados fixos todo e qualquer

gasto que nao varie em relagéo ao volume vendido ou fabricado.

O Orgamento Base-Zero (OBZ) € uma metodologia gerencial para o planejamento
e controle orgamentario de uma organizagdo, servindo como instrumento de
guestionamento das atividades existentes e de reflexao para a criacdo de outras mais
eficazes (FREZATTI; FREZATTI, 2000). Seus objetivos sdo, além da reducéo de
custos da empresa, melhorar a utilizacao de recursos, identificar oportunidades de
melhoria, conhecer a origem dos gastos, dentre outros. A expressao base-zero esta
relacionada com a proposta de uma reavaliagdo de todos os programas e despesas

propostos.

Com a utilizacdo dessa ferramenta, o orcamento nao deve partir do nivel de
operacao e de despesas até entdo utilizados, mas de uma analise sistematica e
prospectiva dos recursos necessarios. O OBZ exige que sejam feitas justificativas de
todas as dotagdes solicitadas. Ademais, o processo de acompanhamento das
despesas define responsabilidades claras pela avaliacdo do previsto versus realizado
(FREZATTI; FREZATTI, 2000). Padoveze (2011) ressalta ainda que o gerenciamento
matricial possui como caracteristica o processo de justificar as variagdes encontradas
em duas maneiras: pelo gestor do centro de custo e pelo gestor responsavel pelo total

de gastos (gerente do pacote).
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A cada vez que inicia um novo processo orcamentario, € necessario que 0s
gestores das contas justifiquem e comprovem como ser&o utilizados os recursos para
o proximo periodo. A ferramenta ajuda a cupula da organizagao controlar a melhor
aplicagao do capital, ndo deixando assim folga no orcamento, submetendo o gerente
de conta melhor avaliar suas solicitacoes para o proximo periodo. Nesse sentido o
gestor departamental tem maior trabalho de projetar seus recursos, pois veta a

utilizagdo de histéricos em sua formulacéo.

Os beneficios de utilizar a metodologia de Or¢camento Base Zero (OBZ) sao
muitas, tais como: Monitoramento mensal e anual de gastos; Avaliagdo dos
fornecedores com suas programacoes; Identificagdo da real necessidade de recursos;
Avaliagdo de eminentes ameacas ao negocios, no que tange a produtos substitutos
e restricdes de mercadorias; Mudanc¢as no mercado inerentes ao comportamento da
demanda; Melhor avaliacédo do mix de produtos; Gestao por competéncia da forca de

vendas; Necessidade de headcount; e Real capacidade de fabricacéo dentre outras.

Comumente o Orgamento base Zero (OBZ) também ¢ utilizado com o orgamento
matricial, onde o gestor além de prospectar os valores do seu centro de custo
(despesas do departamento) ficara responsavel por uma conta contabil que é
gerenciada com algum contrato especifico. Um exemplo de conta contabil matricial é
normalmente a de energia elétrica em algumas industrias. O valor de energia é dado
de forma absoluta mensalmente para toda a empresa, e através de rateio sao
direcionadas aos departamentos. O papel do gestor orgamentario matricial dessa
conta € o de levantar os crescimentos de taxas de consumo para o proximo exercicio,
avaliar e correlacionar o consumo de energia elétrica com a previsao de crescimento
de volumes vendidos e fabricados, além de entender com o gestor de cada
departamento, seja administrativo ou operagoes, como serdo as despesas dessa
conta, estabelecendo metas de reducéo.

O principal objetivo do or¢camento matricial é eleger responsavel pela
gestao contrato que tera diversos fins (despesas de um contrato em varios centros de
custos) além de auxiliar o efetivo responsavel (gestor do departamento) das despesas
com informacgdes e metas compartilhadas por toda a empresa.
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3 MATERIAIS E METODOS

3.1 METODOLOGIA

A finalidade deste artigo, € apresentar de forma pratica uma solu¢éo para o
excesso de indicadores e informac¢des desnecessarias nao alinhadas com o
planejamento estratégico e sem o envolvimento dos demais departamentos da
empresa para o setor de orgcamento e planejamento financeiro a partir de
observacoes realizadas e dados empiricos coletados ao longo de um periodo de

8 anos dentro da empresa Britania Eletrodomésticos.

Esta solugcédo se justifica perante o atual cenario de analise das despesas
administrativas, comerciais e industriais onde o processo é moroso devido a falta
de objetividade, falta de orgamento, ou seja, uma referéncia para o
acompanhamento dos resultados e também falta de planos de acao para
conseguir realizar gestao sobre os resultados e alcangar os objetivos propostos
pela companhia no planejamento estratégico.

Ja em relacdo a natureza do problema, foi tratada de forma qualitativa, em
busca de conseguir compreender o processo de planejamento financeiro e
orcamento, a partir de observacdes de como existe varios impactos da utilizacao
de um método que ndo atende mais as necessidades da organizagdo e como
através de um aprimoramento de diversos controles e fluxos de informagdes
apresentadas de forma clara e objetiva, alem de um acompanhamento continuo
dos resultados pode ter um impacto significante ndo somente nos objetivos
estratégicos da empresa, mas também no proprio setor e melhora do resultado

geral da empresa.

O objetivo da pesquisa sera tratado de forma descritiva de modo a buscar
compreender de forma especifica o problema em questdo, o que pode ser feito
para aperfeicoar os métodos de controles orcamentarios e financeiros a partir de
acdes e analises realizadas pela propria equipe de planejamento financeiro e

orgamento.
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Para tratar a questdo temporal da pesquisa, foi direcionada de forma
longitudinal, a partir de dados analisados durante periodos diferentes, onde foi
possivel ter um comparativo de como alguns indicadores e resultados se

comportaram ao longo destes periodos.

A estratégia da pesquisa foi concebida na forma de um estudo de caso, onde
foi possivel realizar uma profunda analise sobre os objetivos e necessidades da
empresa com base em relatorios e reunides com gerentes e diretores da empresa,
além da contratagdo de consultorias especializadas. Com essas analises e
reunides, foi possivel mensurar alguns indicadores importantes e propor novos

métodos de controles.

3.2 FLUXOGRAMA

Modelo atual do controle das despesas do grupo:

Enviar para Justificar
T Apresentar
os gestores principais L
. principais
o resultado desvios com .
A desvios para
por centro base no més . .
. a Diretoria
de custo anterior

Executar
relatérios Consolidar
contabeis informacoes
por filial.

Fechamento

contabil
concluido

Fatores negativos em relagédo ao método atual:

o Execucao de relatérios complexos com informagdes desnecessarias e formatos
obsoletos;

e Consolidacdo morosa devido ao excesso de informacao e relatérios nao
padronizados o que representa uma grande chance de informacoes erradas.

e Envio das informagdes através de e-mails, sem a existéncia de um padréo e

um metodo organizado, além do risco de perda de informacgoes;
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o Justificativas dos maiores desvios das despesas com base no més anterior, ou
seja, sem uma referéncia de um orgamento ou meta por departamento e
realizado apenas por um gestor em cada centro de custo;

e Reunido de apresentagao dos resultados sem a existéncia de um método e
uma sequencia légica, analises sem referéncia de um or¢amento e gestores
nao preparados.

o Falta de planos de agdo para acompanhamento das acdes debatidas nas
reunides de resultados e sem nenhuma correlagdo com o planejamento

estratégico.



Modelo proposto com base no Or¢camento Matricial e OBZ:

Orgamento Matricial e OBZ com base
no Planejamento Estratégico da
Companbhia

Definir os gestores de pacotes de
despesas de acordo com o
conhecimento técnico

Executar relatdrios de prévias do
resultado das despesas e enviar
semanalmente para os gestores de
centro de custo e gestores de pacotes

Analise do resultado de forma matricial
antes mesmo do fechamento contabil
para antecipar as agOes corretivas de
acordo com o resultado apresentado

Executar fechamento Contail,
consolidarinformacdes e enviar para
os gestores de pacotes e centro de
custos

Justificar variagdes de acordo com o
Orgado x Realizado de modo matricial

Reunido dos gestores com a drea de
Planejamento Financeiro para analise
prévia dos resultados

Apresentacdo final dos resultados para
a Diretoria e Presidéncia

Execugdo do plano de agdo criado na
reunido de resultado

21
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Melhorias propostas conforme novo modelo de gestao:

e Planejamento das despesas administrativas, comerciais e industriais através
do modelo de orgamento matricial e OBZ;

e Criacao dos pacotes de despesas, ou seja, agrupamento de contas contabeis
similares para uma analise completa de um gestor com conhecimento técnico
para cada pacote e com a visdo daquele tipo de gasto para todos os centros
de custos da empresa;

e Criacao de relatérios especificos para a area de or¢camento e planejamento
financeiro, garantindo agilidade na extracdo das informacdes e confiabilidade
Nnos NUMeros;

e Relatorios semanais organizados por diretorias/pacotes de prévias das
informacodes, possibilitando desta forma antecipar as acdes para controle do
orcado x realizado;

e Agilidade na consolidagdo das informag¢des apds o fechamento contabil,
podendo desta forma entregar os relatorios e analises de forma mais rapida
para a analise dos gestores;

¢ Relatorios padronizados e organizados nos diretérios da empresa para garantir
agilidade e diminuir o uso de e-mails e impresséo desnecessaria;

¢ Reunido entre gestores e o setor de planejamento financeiro para antecipar
possiveis questionamentos por parte da diretoria e presidéncia em relacao as
justificativas realizadas por todos os departamentos;

e Apresentacdo dos resultados com um método padronizado, organizado por
diretorias/pacotes e com uma sequencia légica;

e Definicao de Planos de A¢ao com datas e responsaveis para corrigir as agdes

definidas durante a reunido;
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4 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

4.1 GRUPO BRITANIA

Com mais de 60 anos de atuagdo, a Briténia construiu junto ao varejo e ao
consumidor brasileiro uma relacdo de parceria e confianca que continua se
fortalecendo a cada dia. Fundada em 1956 em Curitiba/PR, a Britania iniciou suas
atividades com a fabricagao de fogdes, fogareiros e moveis metalicos. Em seguida,

iniciou a producao e comercializagéo de eletrodomésticos.

Atualmente a empresa conta com mais de 4.000 colaboradores diretos entre a
sede administrativa em Curitiba/PR e o novo Centro de Distribuicdo em Joinville/SC
que possui uma area de 36.000 m2. O novo Centro de distribuicao vai produzir
3.000.000 de produtos/ano, tem capacidade de armazenagem de 6.000.000 de pecas
concentrando todo o estoque de produtos nacionais e importados. Hoje a marca
Britania reune em seu portfélio mais de 300 produtos.

A Britania consolidou-se como uma das principais marcas de eletro portateis e

eletroeletronicos do Brasil e € a empresa que mais cresce no pais nesses segmentos.

Presente na maioria dos lares brasileiros com produtos de qualidade reconhecida,
esta constantemente se renovando para que seus consumidores encontrem em uma

s6 marca, todas as solugdes.
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. 23

Sede da Britania Eletrodomésticos — Curitiba-PR

4.2 RESULTADOS

A partir do momento que a diretoria aprovou o estudo e a implantacdo do
orcamento matricial e OBZ, foram necessarios verdadeiros esfor¢cos da Tl e a equipe
de Planejamento Financeiro e Or¢amento. Foram realizadas diversas melhorias em
sistemas, planilhas de Excel, além da criagdo de relatorios especificos no ERP da
empresa (TOTVS).

A partir desse momento, ja contando com agilidade nas informagdes e
confiabilidade nos numeros foi contratado consultorias especializadas para
implantagdo do orgamento matricial e OBZ e juntos criarmos uma cultura dentro da
empresa para controle de gastos de forma sistematica.

Diversas reunides, treinamentos e apresentacdes foram realizadas com o intuito
de preparar os gestores e criar uma cultura onde o envolvimento de todos foi de
extrema importancia, além disso definir os principais KPI financeiros ja alinhadas com
as metas definidas no planejamento estratégico da companhia.

A partir dessa proposta, foi necessario estruturar o plano de contas da empresa,
definindo o0s pacotes de despesas, 0s responsaveis por cada pacote e,
posteriormente, os indicadores de resultados. Foram estruturados nove pacotes de
despesas na companhia, conforme descrito a seguir:
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a) Despesas Operacionais e Financeira: despesas operacionais (confecgao de
carteiras, despesas com apdlices e contratos), financeiras (descontos concedidos,
juros e multas e outros), despesas por pagamentos em atraso, impostos e contratos
sem transacéo financeira e despesas financeiras diversas;

b) Salarios e Encargos: despesas administrativas, com pessoal proprio, com
empregados (salarios e ordenados, servigos extraordinarios, gratificacées e outros),
com indenizagdes, encargos e FGTS;

c) Beneficios: despesas com assisténcia social (instrucéo, alimentagao, seguros,
planos de previdéncia complementar, uniformes e outros), formag¢ao profissional,
programa de alimentacdo do trabalhador, transporte de empregados e outras
despesas com pessoal proprio;

d) Servigos Terceiros: despesas com servicos com terceiros (honorarios
advocaticios, com consultoria, auditoria e servigos técnicos, fretes e carretos) e os
encargos sociais provenientes desses servigos;

e) Despesas Gerais: despesas com localizagdo e manuten¢ao (aluguel, agua,
luz, gas, limpeza, consertos), expediente (material de expediente, despesas
bancarias), utilizagdo de equipamentos e veiculos (arrendamento mercantil,
manuteng¢do e consertos, combustivel), comunicagado (malotes, correspondéncias,
telefone e telegramas), locomogao (viagens, conducdes e passagens urbanas) e
despesas com seguros (bens imoveis e veiculos);

f) Depreciacdo e Amortizacao: depreciagcdes de bens de uso proprio e
amortizacoes;

g) Publicidade e Propaganda: despesas com publicidade e propaganda
institucional;

h) Impostos e Taxas: despesas com tributos, impostos, IPVA, I[SS,
Contribui¢cées, PIS/PASEP, Contribuicdo Sindical e outros tributos estaduais,
federais ou municipais;

i) Despesas Administrativas: despesas com publica¢des (legais e anuncios

diversos), contribui¢ées e donativos e outras despesas diversas;

A implementac¢ao deste estudo durou 6 meses e apos dois anos de melhorias,

acompanhamentos e pequenos ajustes em relagéo a primeira proposta a companhia
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conseguiu reduzir as despesas administrativas e comerciais em torno de 12%, o que
impactou diretamente no resultado da empresa, proporcionando ganhos e aumento
de seus lucros. Consequentemente foi criado uma cultura de organizagéo e
planejamento, ou seja, outras areas da empresa tiveram que se organizar para
conseguir realizar o orgamento, o que proporcionou uma melhora significativa na

comunicagao entre os setores e uma visdo em busca dos mesmo objetivos e metas.

Despesas Adm e Comerciais sobre Receita
Bruta de Vendas

13%

2015 2016 2017

B Despesas Administrativas B Despesas Comerciais

5 CONCLUSAO

Ainda que os métodos de gestao tenham evoluido consideravelmente nos ultimos
anos, muitas empresas ainda seguem suas atividades sem adotar um planejamento
e um controle a longo prazo de forma organizada e sistematica, suas atividades s&o
pautadas de acordo com as leis de demanda e oferta de mercado. Algumas, no
entanto vem adotando controles de gestdo mais modernos e eficientes conforme o

objeto de estudo deste artigo, o Orgamento Matricial e OBZ.

A implementagao do orgamento matricial na Briténia possibilitou um controle duplo
de gestores de despesas e custos sobre todos os gastos da companhia e no longo
prazo reduzindo suas despesas administrativas e comerciais em mais de 10% sobre
a receita bruta de vendas, possibilitando a empresa trabalhar com vantagens sobre

seus concorrentes em relagéo a pregos e margens de seus produtos.

A elaboracdo do OBZ complementou o matricial pois através dele realizamos

diversas revisbes de contratos, prestadores de servigos e novas negociagées com
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fornecedores e projetando no orcamento somente aquilo que € de extrema
importancia para garantir a operagéo da empresa, tornando desta forma a empresa

cada vez mais enxuta e organizada.

Em relacdo ao processo de acompanhamento do Orgado x Realizado
conseguimos criar métodos organizados, sistematicos e com responsabilidades claras
e definidas, além da criacao e execucao de planos de a¢do para eliminar os maiores
desvios em relagdo ao planejamento aprovado pela diretoria antes mesmo de
comecar o ano. Por meio desta pratica o orcamento da empresa passou a ser baseado
em regras claras, com intensa participagcado dos funcionarios na redug¢ao e controle

das despesas e custos.

A implementacgao deste estudo foi realizada com sucesso, com isso a Britania se
tornou uma empresa muito mais organizada e enxuta, mas ainda tivemos alguns
problemas durante esses anos de implementacao que foi a dificuldade em orientar e
treinar novos colaboradores para a correta alocagdo das despesas nas contas
contabeis corretas de acordo com a natureza da despesa em questdo, muito
langamentos incorretos em contas contabeis e centros de custos indevidos, 0 que
gerava um enorme retrabalho por parte da equipe da contabilidade para a
reclassificacao destes lancamentos nas contas e centro de custos corretos. Este foi

um dos pontos que ficaram sem solu¢ao neste estudo.

Como se trata de um novo modelo de gestado, dificuldades de adaptacédo e
pequenos ajustes sd8o esperados, mas 0 sucesso e a continuidade deste estudo vai
depender do envolvimento geral de todos os colaboradores e principalmente do
trabalho realizado pela equipe de planejamento financeiro e orgamento nos proximos
anos, além é claro do envolvimento geral da diretoria nas cobrangas e o correto
alinhamento das metas e objetivos da empresa em relacdo ao planejamento

estratégico da organizagao.
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