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RESUMO

FERRO, Suélen. Gerenciamento matricial: ferramenta orcamentaria em uma
indlastria de revestimentos ceramicos do sul do estado de Santa Catarina.
2017. 63 p. Orientador: Joélio Marcelino. Trabalho de Concluséo do Curso de
Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima —
SC.

O mercado econémico esta se tornando cada vez mais amplo e competitivo. Com
isso, as ferramentas de gestdo estdo ganhando importancia neste cenario, pois as
companhias precisam de suporte informacional para assegurar a tomada de deciséo.
O orcamento € um instrumento bastante eficaz, que quando bem utilizado, fornece o
acompanhamento desejado a organizacdo. O gerenciamento matricial do
planejamento orgcamentario possibilita um controle cruzado de informacdes, que
auxilia os gestores no acompanhamento de suas despesas e receitas. Neste
contexto, o objetivo desse estudo consiste em descrever o0 mecanismo operacional,
caracteristicas e por fim a percepcédo dos gestores sobre este tipo de gerenciamento
em uma industria de revestimentos ceramicos do sul do estado de Santa Catarina.
Para atingir o alvo proposto, com relagdo a abordagem do problema, trata-se de uma
pesquisa qualitativa. Referente aos objetivos, o estudo caracteriza-se como
descritivo e, serd utilizado o estudo de caso como procedimento para coleta e
analise de dados. O mesmo foi realizado através de entrevista, inicialmente no setor
de controladoria da organizacdo e em seguida com seis gestores da companhia,
buscando descrever o mecanismo operacional, a percepcao dos gestores e outras
informagdes relevantes. Todos os entrevistados afirmam ser eficiente gerenciar o
orcamento matricialmente. Os gestores utilizam o GMD e GMR para acompanhar
sua projecdo orcamentéria, com uma periodicidade variavel, porém, ela deve ser
aquela que permite ao profissional reagir em tempo habil para permanecer dentro
das metas estabelecidas. Com relacdo aos desvios que o realizado apresenta entre
o orcado, no decorrer do ano corrente, todos sdo avaliados de modo singular por
cada responsavel, a fim de tracar a melhor estratégia a seguir. Para as empresas
gque ja possuem uma estrutura orcamentaria organizada, a implantacdo do
gerenciamento matricial € menos complexa, entretanto, para as demais, a
dificuldade é maior, desta forma cada situacdo deve ser analisada a fim de se
identificar se esta alternativa é viavel.

Palavras-chave: Orcamento, gerenciamento matricial, receitas, despesas, eficiéncia.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo evidencia-se o tema e problema do estudo, com énfase no
gerenciamento matricial de despesas e receitas, para a gestdo empresarial. Na
sequéncia, apresenta-se 0 objetivo geral e 0os objetivos especificos que conduziram
a realizacdo deste. Para finalizar, segue a justificativa, que demonstra a importancia

desta pesquisa.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

O trabalho em questao tratara de uma ferramenta gerencial utilizada pelas
empresas que almejam melhorar sua forma de gestdo, através de seu controle
cruzado de despesas e receitas, 0 gerenciamento matricial.

O controle orcamentario, para as empresas, quando bem gerenciados,
facilitam a tomada de decisdo. Partindo deste principio, as organizacfes, buscam
cada vez mais o controle de suas despesas para aumentar seu lucro.

O orcamento € um valioso instrumento de gestao, pois auxilia no controle
das operacdes. Atraves dele é possivel estabelecer, a curto e a longo prazo, como
se espera que transcorram 0s negocios, proporcionando assim um maior controle
sobre as receitas e despesas. Na Ultima década, grandes empresas brasileiras
adotaram o gerenciamento matricial como ferramenta de gestdo, por suas
caracteristicas, ou seja, contar com uma matriz de acompanhamento e controle, que
seré foco neste estudo.

O gerenciamento matricial, de acordo com Padoveze (2015), sugere um
exame minucioso dos gastos, com acompanhamento e controle dos mesmos por
setor. Ele tem por base uma matriz, formada por linhas, representadas pelas contas
contabeis, e por colunas, representadas por entidades e centro de custos. As linhas,
ou contas contabeis, sdo agrupadas por afinidades em conjuntos chamados de
pacotes. Nesse liame, existe o gestor de linha e o gestor de coluna. Por isso, a
responsabilidade é cruzada entre ambos os gestores para cada conta contabil. Este
controle torna mais rigido a conducdo do processo orcamentario, pois exige que 0S
gestores tenham mais atencdo ao que foi proposto pelo orcamento, ja que devem

prestar contas de todas as despesas geradas pelo seu setor.
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A contabilidade gerencial e as ferramentas de gestdo utilizadas séo
essenciais para a exceléncia dos negécios. Através das informagfes contidas nos
relatrios gerenciais, os administradores conseguem ter uma visao clara da situacao,
possibilitando maior eficacia na tomada de deciséao.

O planejamento, a execucéo e o controle dos negdcios estao diretamente
relacionados com a sobrevivéncia das entidades no atual ambiente competitivo.
Desta forma, organizacbes que nao utilizam ferramentas, como o orcamento,
tendem a apontar maior dificuldade para continuar no mercado.

O orcamento € uma ferramenta de gestdo, planejamento e controle
fundamental para as companhias. Sem a realizacdo do mesmo, encontra-se alto
nivel de dificuldades em relacdo a elaboracédo das estratégias a serem alcancadas,
bem como seu alinhamento com as operagdes. A falta do mesmo ainda proporciona
menor interacdo e comunicacdo entre 0S setores, pouca perspectiva de
planejamento do futuro, baixa motivacdo dos colaboradores para atingimento de
metas, ja que ndo existe um alvo definido, dificuldade de identificacdo dos gargalos,
gerando pouca eficiéncia, menor controle e coordenacdo por parte dos gestores,
menor faturamento e consequentemente, menor competitividade, ndo atingindo os
objetivos tracados.

Empresas que utilizam o gerenciamento matricial para auxiliar o controle
de suas despesas e receitas, de forma geral, alcancam melhores resultados. O
aumento das vendas e contengdo de gastos € maior, visto que duas pessoas da
organizacao estdo determinadas neste controle, o responsavel pelo centro de custo
e 0 responsavel pelo pacote. Isso € notado como ponto positivo de grande
relevancia, se apresentando como um diferencial.

De acordo com Padoveze (2015), gerenciamento matricial sugere que as
justificativas orcamentarias devem vir de forma dupla, ou seja, o gestor de coluna e o
gestor de linha devem tomar entendimento das partes que sao responsaveis e fazer
uma analise do conjunto do item orcado.

Diante disso, surge a seguinte questdo de pesquisa: Qual o mecanismo
operacional, caracteristicas e percepcao dos gestores a respeito do gerenciamento
matricial, como ferramenta de gestdo, em uma indUstria de Revestimentos

Ceramicos do Sul do estado de Santa Catarina?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral do trabalho é descrever o mecanismo operacional,
caracteristicas e percepgdo dos gestores a respeito do método de gerenciamento
matricial, como ferramenta de gestdo em uma indUstria de Revestimentos Ceramicos
do Sul do estado de Santa Catarina.

Visando atingir o objetivo geral, ttm-se os seguintes objetivos especificos:

¢ Relatar aspectos bibliograficos sobre o gerenciamento matricial;

e Realizar um estudo do mecanismo operacional e das caracteristicas do

gerenciamento matricial na empresa objeto do trabalho; e

e Investigar a percepcado dos gestores sobre a eficiéncia e outros

aspectos relevantes do gerenciamento matricial.

1.3JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O controle das despesas e receitas que a organizacdo possui deve ser
realizado de forma minuciosa e exata. As empresas almejam cada vez mais
instrumentos que facilitem este processo e auxiliem sua gestdo. O or¢camento
empresarial € uma ferramenta estratégica, que pode servir como uma iniciativa para
melhorar a governanca corporativa, uma agdo para maximizar os lucros ou até
mesmo uma medida emergencial para enfrentar uma crise (interna ou externa). Ou
seja, as projecdes devem refletir e traduzir o planejamento estratégico da companhia
em numeros. O gerenciamento matricial da projecdo orcamentaria € uma ferramenta
gue muitas companhias estao apostando em sua implantacdo pelas vantagens que
apresenta.

Este trabalho visa, entre outros objetivos, demonstrar como o controle
gerencial pode contribuir como ferramenta de gestdo nas empresas. Diante da
importancia do tema abordado, considerando que o0 mesmo € um tipo de controle
promissor, 0 estudo em questdo apresenta contribuicdées em nivel tedrico, pratico e
social.

Em nivel tedrico, o tema vai cooperar, em especial com a comunidade
académica do curso de Ciéncias Contabeis, com sua producao cientifica, podendo

este, ser utilizado como auxilio na confeccéo de outros trabalhos.
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Em nivel préatico, vai proporcionar ao leitor uma interagdo entre a teoria
apresentada com a pratica, visto que serd demonstrado como o0 gerenciamento
matricial esta estruturado em uma industria de grande porte do ramo ceramico.

Para a sociedade, podera servir como auxilio no entendimento da
ferramenta, ja que, através dos dados apresentados, poderdo se certificar da
gualidade do mesmo, potencializando resultados e minimizando riscos para o
segmento neste mercado.

As organizagOes pioneiras na implantagdo do acompanhamento matricial
sdo as de grande porte, que apresentam maior complexibilidade, ainda dispem de
mais recursos e mao de obra para fazer com que o0 mesmo seja executado de forma
eficiente. Por se tratar de uma ferramenta atual, ndo adotada pela maioria das
empresas, 0 assunto se torna relevante.

Ao final deste, através de entrevista com alguns gestores, informacdes
serdo extraidas da companhia objeto de estudo. Estes irdo enriquecer e valorizar
este trabalho, pois, sera exposta a realidade vivenciada, o que proporciona aos

leitores maior credibilidade e confiabilidade a respeito do tema abordado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Finalizando o capitulo introdutério, seguem as etapas: fundamentacao
tedrica e procedimentos metodoldgicos. A pesquisa bibliografica reine a revisdo da
literatura acerca do gerenciamento matricial e outros assuntos pertinentes para seu
entendimento. Em seguida, apresentam-se os procedimentos metodolégicos com o
método, abordagem, objetivos, estratégia e técnicas de pesquisa abordada no

estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Ser uma companhia competitiva no mercado, com o cenario atual, € um
grande desafio. Planejar, acompanhar e revisar € necessario. Planejar é
fundamental, porém, nem sempre o cenario projetado se concretiza. Isto acontece
por diversos motivos, como: mudangas nas politicas publicas, na cultura social,
alteracdes do macro cenario econdmico (crescimento, desenvolvimento e crise),
entrada de novos concorrentes no mercado, alteracbes nas demandas dos
consumidores e outras inumeras variaveis ndo controlaveis.

Considerando estas razdes, ter um controle acirrado sobre as despesas e
receitas ja € sair na frente do concorrente. O orcamento bem como suas ferramentas
dao subsidios para as empresas, desta forma, neste capitulo, busca-se
fundamentar, através da pesquisa bibliografica, os conceitos a respeito da
contabilidade gerencial, focando especificamente no orcamento como ferramenta de
gestdo. Sera demonstrado sinteticamente os conceitos de orcamento de tendéncias
e base zero. O foco € no gerenciamento Matricial, que é objeto de estudo deste

trabalho.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial é indispensavel para a gestdo das empresas.

De acordo com Padoveze (2015, p.09):

E também associada ao advento do capitalismo industrial e apresentou um
desafio para o desenvolvimento da contabilidade como uma ferramenta de
gerenciamento industrial. Surgiu da necessidade de gerenciamento contabil
interno em funcdo das novas complexidades dos processos de producgéo,
objetivando informacg des para a tomada de decisé&o.

As caracteristicas da mesma sdo influenciadas pelas variadas
necessidades da administracdo. Sendo que, primeiramente os relatérios gerenciais
fornecem medidas objetivas de operacdes passadas e estimadas subjetivas de
futuras decisdes. Em segundo, os relatérios nao precisam ser elaborados conforme
os principios fundamentais da contabilidade. Em terceiro, os relatérios séo
preparados periodicamente, junto com a contabilidade financeira, ou a medida que a
administracdo precisa de informagdes (WARREN, REEVE e FESS, 2001).
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ludicibus (1986) evidencia que ela pode ser um enfoque especial
conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados na
contabilidade financeira, de custos, da analise financeira e de balancos, etc, porém,
sao colocados em uma perspectiva, grau de detalhe e forma de apresentagéo
diferentes de maneira a auxiliar os gerentes das entidades em seu processo
decisorio.

A contabilidade gerencial modificou o foco geral da contabilidade. Antes a
preocupacdo era somente registrar e analisar transagbes financeiras, agora a
mesma propde a formulacdo de informacbes para a tomada de decisfes.
(PADOVEZE, 2015)

De acordo com ludicibus (1986) faz parte da contabilidade gerencial cada
relatério contabil feito “sob medida” para que a administragao os utilize na tomada de
decisdes entre alternativas conflitantes, ou na avaliacdo de desempenho.

Sendo assim, a mesma fornece importantes relatérios que norteiam a
administracdo na tomada de decisbes sobre o futuro da empresa, 0 que promove
maior seguranga quanto a garantia de competitividade.

Cardoso, Mario e Aquino (2007) afirma que o orcamento é uma das
principais pecgas elaboradas pela contabilidade gerencial, uma vez que traduz a
estratégia da organizagdo em meétricas quantitativas, e é relevante tanto para o
planejamento das acdes futuras, quanto para o controle das acdes correntes e
pretéritas.

Considerando a importancia que o planejamento orcamentario possui nas

organizagdes, os proximos topicos abordados fardo referéncia ao assunto.

2.2 ORCAMENTO E PLANEJAMENTO

O orcamento € um elemento que compde 0 processo de planejamento
nas organizacdes. De acordo com Sanvicente (2009), o ato de planejar se traduz em
estabelecer com antecedéncia as agcfes a serem executadas, estimar 0S recursos a
serem empregados e definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidade em
relacdo a um periodo futuro determinado, somente assim, os objetivos fixados seréo

alcancados satisfatoriamente.
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Ele pode ser dividido em trés tipos distintos: estratégico, tatico e
operacional.

Lunkes (2007) afirma que o planejamento estratégico consiste na analise
sistemética dos pontos fortes da empresa e das oportunidades e ameacas do
ambiente. Esta andlise tem o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e acbes
gue possibilitem um aumento da competitividade empresarial. O planejamento tatico
proporciona aos gestores objetivos quantitativos e qualitativos mensuraveis,
normalmente, sdo na forma de relacbes financeiras e ndo financeiras que serao
alcancadas algum dia durante os proximos trés a cinco anos. Este planejamento visa
orientar a etapa de planejamento operacional, que consiste em formular varios
planos detalhados de operacfes e optar por um.

Estes trés tipos de planejamento sao formalizados por meio da integracéo
entre os sistemas, ferramentas e técnicas, como o Balanced Scorecard e o
orcamento, que permitirdo a execucdo e o controle das estratégias e operacao.
Sendo que o0 mesmo segue trés etapas basicas: Elaboracdo da estratégia
(planejamento), implementacdo da estratégia (execugcdo) e acompanhamento da
estratégia (controle) (LUNKES, 2007).

O Balanced Scorecard vai traduzir as estratégias em acodes, que
permitirdo a execucdo do planejamento. Apds, existe a elaboracdo do orcamento,
aonde é necesséario manter um controle sobre 0 mesmo. De acordo com Frezatti
(2000), apos a elaboracdo, analise, aprovagdo e divulgagdo do orcamento, O
acompanhamento deve desenvolver-se. Analogamente ao orcamento, o controle
orcamentario € a forma de se monitorar o plano estratégico da organizagdo no que
se refere a sua parcela de horizonte imediato. Serve para corrigir desvios e
realimentar o seu processo de planejamento.

As companhias fixam objetivos, de curto e longo prazo. Em alcance aos
mesmos, planejam as etapas até alcancé-los. Para isso, o orgamento auxilia, pois,
vai traduzir em nimeros 0 que se espera alcancar. Elabora-lo € apenas a primeira
etapa. Manter controle sobre 0 mesmo é desafiador, pois, envolve todas as pecas e
colaboradores da organizacdo, que devem se unir e cooperar com o alcance dos

resultados.
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2.3 ORCAMENTO

A necessidade de orcar € bastante antiga, confunde-se com a historia da
humanidade. Os homens das cavernas, por exemplo, precisavam prever a
necessidade de comida para os longos invernos, com isso desenvolveram praticas
antigas do orcamento (LUNKES, 2007).

Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de
informacdo contébil, introduzindo os dados previstos para o proOximo exercicio.
Portanto ndo deixa de ser uma pura repeticdo dos relatérios gerenciais atuais, so
gue com dados previstos (PADOVEZE, 2009).

Para Cardoso, Mario e Aquino (2007, p.247) “o planejamento
orcamentario € materializacdo das estratégias da empresa. E estas estratégias sdo
tracadas em funcéo dos objetivos da mesma.”

Segundo Warren, Reeve e Fess (2001), com relacdo aos objetivos do
orcamento, inicialmente ocorre o estabelecimento de metas especificas, apés a
execucdo de planos para atingir suas metas e por fim a comparacédo periodica dos

resultados efetivos com suas metas. Na figura 01 segue esquema orcamentario:

Figura 1- Esquema orcamentario

Feedback

Planejamento Direcao Controle

Fonte: Adaptado Warren, Reeve e Fess

Sendo assim, além da execucdo do plano orcamentério, € feito um
controle constante do mesmo, a fim de acompanhar se o valor que a empresa esta

realizando esta nos limites ja pré-definidos.
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Padoveze (2009, p.502) frisa que:

O orgamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca
da expressao do plano e controle de resultados. Portanto, convém ressaltar
qgue o plano orgamentario ndo é apenas prever 0 que vai acontecer e seu
posterior controle. Ponto fundamental € o processo de estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma tal que todos
trabalhem sinergicamente em busca dos planos de lucros.

Portanto é uma ferramenta de gestdo capaz de sinalizar os objetivos da
entidade, direcionar o comportamento dos agentes e oferecer mecanismos para a
avaliacdo do desempenho desses agentes (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007)

Conforme Atkinson et al.(2000) os orcamentos sao preparados para
periodos especificos, 0 que permite aos gerentes comparar os resultados efetivos
para o periodo com os resultados planejados. As diferencas entre os resultados
efetivos e os planejados é chamado, para os autores, de variancia.

Ao elaborar e analisar uma projecdo orcamentaria € necessario ter
conhecimento das caracteristicas fisico-operacionais da entidade, além, claro, ser
imprescindivel ter conhecimento da filosofia empresarial, dos seus modelos de
gestdo e decisdo, da estrutura organizacional da entidade, das caracteristicas
comportamentais de seus colaboradores, além das informacgdes acerca das variaveis
ambientais da organizacdo (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007).

O periodo de elaboracdo € definido pela entidade, adaptando-se as
necessidades da mesma.

Sanvicente (2009), destaca trés limitacdes referente a utilizacdo do
orcamento, sendo elas a presenca de margem de erro, afinal, a projecao
orcamentaria se resume a valores estimados. Vale destacar, que apesar desta
incerteza, ainda € melhor planejar o futuro desta forma, do que ndo fazer
preparativos para enfrenta-lo. A segunda limitacdo se refere ao custo do sistema,
aonde, dependendo da complexidade de cada organizacdo este valor varia. O
terceiro ponto levantado pelo autor se refere a filosofia que a empresa utiliza. Se a
mesma tiver uma administracdo autoritiria, ndo € adequado este tipo de
administracado, pois, é fundamental a delegacao de autoridade e responsabilidade.

As limitacdes podem se acentuar conforme a qualidade das informacdes
gue a empresa possui para realizar as projegcdes, bem como o porte da empresa, por

isso, cada caso deve ser avaliado em isolado.
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2.4 O ORCAMENTO COMO INSTRUMENTO DE GESTAO

O orcamento é uma ferramenta de auxilio a administracdo de uma
empresa, seja ela publica ou privada, pois, fornece subsidios para a tomada de
decisdo. Com base nas vantagens que 0 mesmo apresenta, justifica-se sua
importancia como instrumento de gestao.

Para Lunkes (2007) a importancia do processo orcamentario nas
empresas, no apoio ao planejamento, execucdo e controle, podem-se enumerar
algumas vantagens como: a prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de
desempenho para as unidades de responsabilidades, forca a comunicagédo, a
integracdo e a participacdo ao longo da organizacdo; obriga os colaboradores a
focar o futuro, e ndo se ater a problemas diarios da organizacdo; forma uma
estrutura com atribuicdo de responsabilidade; proporciona uma visao sistémica das
operagoOes, identificando e eliminando as restricbes e os gargalos, gerando maior
eficiéncia, eficacia e economia as operacfes; aumenta a coordenacdo e o controle
das atividades organizadoras e auxilia a atingir as metas; define objetivos e metas
especificas que podem se tornar benchmarks ou padrdes de desempenho e quando
essas medidas vao ser atingidas motiva os colaboradores ao longo da organizacgéao;
as metas podem ser a base para a remuneragao variavel

De acordo com Padoveze (2015), as trés principais vantagens do
orcamento estao resumidas em: Incentivar os administradores a pensar a frente pela
formalizacdo de suas responsabilidades para planejamento, fornecer expectativas
definidas que representam a melhor estrutura para julgamento de desempenho
subsequente e ajudar os administradores na coordenacdo de seus esforcos, de tal
forma que os objetivos da organizagdo como um todo sejam confrontados com o0s
objetivos de suas partes.

Desta forma, diante das vantagens que 0 mesmo apresenta, 0 orcamento
tornou-se ferramenta fundamental de gestédo, pois, além de auxiliar na tomada de
decisédo, pode servir de auxilio aos administradores e colaboradores, em alcance as

metas da companhia.
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2.5 CONCEITOS DE ORCAMENTO

Existem basicamente dois conceitos que norteiam uma organizacdo no
momento da elaboracdo do orgcamento empresarial. Sao eles: orgcamento por

tendéncias e orcamento base zero (OBZ).

2.5.1 Orcamento de Tendéncias

O orcamento elaborado baseando-se nas tendéncias é realidade em
grande parte das organizacdes. De acordo com Padoveze (2009), utilizar dados
passados para projecoes de situacOes futuras € algo comum na elaboracdo dos
orcamentos das entidades. Tal pratica tem dado bons resultados, pois, de modo
geral, os eventos acontecidos sdo decorrentes de estruturas organizacionais ja
existentes. Desta forma, ha forte tendéncia dos mesmos se reproduzirem,
considerando, contudo, a introducdo dos novos elementos componentes do
planejamento operacional da empresa.

O orcamento por tendéncias ndo é uma coépia fiel do orcamento passado.
Na execucdo do orcamento, sempre existirdo eventos acontecidos que nao se
repetirdo futuramente, bem como futuros que ndo existram no passado
(PADOVEZE, 2015).

Desta forma, a elaboracéo deste tipo de orgcamento leva em consideracao
situacbes ja vivenciadas pela companhia, adicionando outros eventos que

acontecem esporadicamente.

2.5.2 Orgcamento Base Zero (OB2)

Esta proposta conceitual de elaboragcdo de orgcamento surgiu em
contrapartida ao orcamento de tendéncias.

De acordo com Padoveze (2009), a filosofia do orcamento base zero esta
em romper relagdes com o passado. Consiste em dizer que nunca se deve partir da
observacdo dos dados anteriores, pois eles podem conter ineficiéncias que
possivelmente perpetuaréo.

O orcamento Base Zero (OB2Z) rejeita a viséo tradicional do orcamento, a

qgual leva em consideracdo os dados do ano passado mais um adicional. Sendo
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assim, 0 mesmo projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas pela
primeira vez (LUNKES, 2007).

Desta forma, a projecdo do orcamento OBZ desconsidera qualquer
influéncia de informacdes passadas. Todos os valores sdo orgcados como se fosse

um novo principio.

2.6 ESTRUTURA DO PLANO ORCAMENTARIO

E indispensavel que a projecdo orcamentaria seja elaborada em
sequéncia légica, pois, uma peca orcamentaria complementa e fornece informacdes
para a construcao das demais.

De acordo com Waren, Reeve e Fess (2001), o planejamento
orcamentario se inicia com a projecdo das vendas. Depois de projetada, as
informacdes sao fornecidas as varias unidades, para que seja estimada a producao,
despesas de vendas e administrativas. O orcamento de producdo € utilizado para
planejar a compra de material direto, mdo de obra direta e custos indiretos de
fabricacdo. Com os mesmos finalizados, é elaborado o custo dos produtos.

Finalizadas todas as projecdes acima, elaboram-se as demonstracdes contabeis.

2.6.1 Orcamento de Vendas

E o ponto chave do orcamento operacional, o qual, na realidade, é a
partida de todo o processo de elaboracdo das pecas orcamentarias.

De acordo com Lunkes (2007), este orcamento pretende estimar as
quantidades de cada produto ou servico que a empresa planeja vender ou prestar,
define o preco a ser praticado, impostos incidentes e a receita a ser gerada, etc.
Todas estas informacdes sdo definidas por um tempo pré-determinado, conforme
cada organizacdo. Esta peca orcamentaria serve como base para orcar outras, por
isso, as estimativas devem ser precisas, caso contrario, pode inviabilizar o controle
como um todo.

De acordo com o mesmo autor, a primeira coisa a se fazer quando
estabelecer o orcamento de vendas é definir os fatores limitadores ou restricdes. E

necessario analisar os fatores internos como:
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Capacidade produtiva (localizacgéao, logistica, produtividade,
disponibilidade de matéria-prima e mao de obra);

Vendas e marketing (localizacdo e nimero de pontos de vendas, sistemas
de distribuicdo, precos e promoc¢des, imagem do negocio e capacidade de
atendimento);

Pesquisa & desenvolvimento e engenharia (facilidade da pesquisa &
desenvolvimento, recursos humanos, desenvolvimento de novos produtos);

Gestédo e finangcas (estrutura administrativa, competéncia e habilidades,
custo e disponibilidade de capital e sistemas de planejamento e controle).

E necessario avaliar os fatores externos também, como:

Mercado (potencialidade, diferenciacdo do produto, sazonalidade,
lucratividade do setor e nivel de renda dos clientes);

Competitivos (intensidade da competicdo, barreiras para entrar e sair e
fatia de mercado);

Econbmicos e governamentais (Inflacdo, impacto de mudancas externas,
nivel salarial, disponibilidade de material e m&o de obra, legislacdo e impostos);

Tecnolégicos (Inovacao, necessidade de pesquisa & desenvolvimento de
produtos e processos);

Sociais e culturais (impactos ambientais, mudancas demogréficas, codigo
de defesa do consumidor, qualidade e mercados internacionais).

Apenas apods analise e entendimento destes fatores € possivel se iniciar
as projecbes com maior precisdo. A quantidade vendida no passado é utilizada para
estimar o orcamento para o préximo periodo (WARREN; REEVE; FESS, 2001).

Desta forma, geralmente, com base nas vendas realizadas nos anos
anteriores e nos fatores internos e externos, é possivel traduzir em nimeros o que

se espera para o periodo futuro.

2.6.2 Orcamento de Producéao

E decorrente do orcamento de vendas. Para Lunkes (2007, p. 44) “o
objetivo € assegurar um nivel de producdo suficiente para atender a demanda
prevista de vendas.”

Esta peca orcamentaria consiste basicamente em um plano de producéo

para o periodo considerado, visando atender as vendas or¢cadas e aos estoques preé-
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estabelecidos. Apresenta, por periodos de tempo, a quantidade de cada produto a
serem fabricadas. Este orgamento requer conciliagéo, por vezes dificil, dos seguintes
aspectos: Atendimento ao orcamento de vendas, minimizacdo dos custos de
producéo e minimizagéo dos investimentos em estoques (SANVICENTE, 2009).

Ou seja, leva em consideracdo algumas variaveis, devendo atender o
orcamento de vendas, com o menor custo possivel de producdo e de manutencao

dos estoques. A partir dele se elabora os orcamentos referentes custo de producéo.

2.6.3 Orcamento de Despesas Administrativas e Vendas

E a terceira etapa na elaboracdo do plano orcamentario e pode ser mais
trabalhosa, pois, deve ser feita por cada setor da empresa.

Segundo Moreira (2002), este tipo de orcamento envolve o planejamento
dos valores a serem despendidas na comercializacdo e nas fungcbes de apoio as
atividades operativas.

O orcamento de despesas administrativas inclui todas as despesas
necessarias para a gestdo das operacdes de uma empresa e também os itens
relativos a pessoal, viagens, telefonemas, material de escritorio, depreciacdes,
seguros, taxas, energia elétrica, servigos prestados por terceiros, etc. A elaboracéo €
feita pelo responsavel de cada centro de custo. Como estas despesas sao
basicamente fixas, utilizam-se normalmente dados histéricos para orca-las. O
orcamento das despesas de vendas compreende todos os gastos efetuados com a
venda e a distribuicio dos produtos. Sua elaboracdo deve ocorrer
concomitantemente com o orcamento de vendas. As despesas serdo maiores ou
menores em funcdo dos esforcos necesséarios para que as vendas previstas sejam
realizadas (SANVICENTE, 2009).

Sua complexibilidade se justifica também pela quantidade de despesas serem
significativas. Recomenda-se elaborar este orcamento de forma mais analitica

possivel.

2.6.4 Orcamento de Custo de Produgéo

O passo seguinte do orcamento consiste na determinacdo do custo de

producdo, que sdo classificados em trés categorias: matéria-prima, mado de obra
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direta e custos indiretos de producdo. Os dois primeiros caracterizam-se como
custos diretos e o ultimo indireto. Matéria- prima é todo material que é agregado ao
produto e passa a integrar 0 mesmo. Mao de obra direta se refere a qualquer
trabalho executado no produto e que o modifique. Custos indiretos sdao os demais
materiais utilizados no produto, mas, que ndo agregam fisicamente o mesmo.
(SANVICENTE, 2009).

De acordo com Lunkes (2007), o orcamento de matérias-primas é
estimado pela area de producéo, que elabora conforme as necessidades. O setor de
compras providencia a aquisicdo, sendo que 0 objetivo € comprar sempre no
momento planejado com o melhor preco.

Para Souza (2014) o orcamento de méao de obra direta contempla suas
horas e seus custos consumidos no processo produtivo. O mesmo é importante
para a gestdo da quantidade e dos gastos dos colaboradores e como subsidio ao
processo de contratacao pessoal.

De acordo com Warren, Reeve e Fess (2001), as necessidades de méao
de obra devem ser coordenadas entre os departamentos de producdo e pessoal,
evitando a falta da mesma na producéo.

Para Souza (2014) os orcamentos de custos indiretos de fabricacao
representam os gastos referentes a material indireto, custos de méo de obra indireta,
gastos diversos de producéo, etc. A identificacdo dos mesmos aos produtos exige
algum critério de rateio.

A intencdo € que ele seja 0 menor possivel, desta forma, as companhias
conseguem praticar um preco melhor o que as posiciona no mercado com maior

competitividade.

2.6.5 Orcamento de Investimentos e Financiamentos
O orgamento de investimentos e financiamentos é conhecido também
como de capital. Ele exerce grande importancia na continuidade das operagfes da

empresa.
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Conforme Padoveze (2009, p. 519):

Este segmento do plano orgamentario contém as seguintes pecas
orcamentérias: a) orgamento de investimentos (aquisicfes de investimentos,
imobilizados e deferidos); b) orcamento de financiamentos e amortizagoes;
c) orgcamento de despesas financeiras.

Conforme definicAo proposta por Souza (2014), os investimentos
representam a projecao de gastos para a aquisicdo, modificacdo e substituicdo de
equipamentos para melhoria, ou reposi¢cédo, da capacidade produtiva ou prestagao
de servicos da empresa.

Segundo afirma Padoveze (2013), a projecédo dos financiamentos prevé
tudo que for relacionado com a éarea de obtencdo de fundos, os gastos para
manutencdo destes e 0s pagamentos previstos. Os financiamentos também geram
despesas financeiras, 0s seja, gastos necessarios para as atividades normais com
estabelecimentos bancéarios, por exemplo, que devem ser incluidos no plano
orcamentario.

Geralmente envolve grande volume de recursos e suas premissas Sao
extraidas do planejamento estratégico. A aprovacdo final deste tipo de projecéao
compete a alta administracdo, que define quais investimentos e financiamentos

serao executados.

2.6.6 Projecao das Demonstracdes Contabeis

E conhecido também como orcamento financeiro e representa a
conclusdo do processo orcamentario, aonde todas as pecas sdo consolidadas, para
traduzir em um mesmo plano, tudo o que foi projetado.

Segundo Souza (2014), é constituido pela demonstracdo do resultado,
balango patrimonial e demonstracdo dos fluxos de caixa. Na pratica ele representa
as demonstracdes financeiras projetadas para os periodos seguintes.

Apoés consolidacdo do orcamento, sdo elaboradas as demonstracdes
contabeis, que permitem avaliar o efeito que as metas operacionais tracadas pela
administracdo exercerdo sobre a situagao patrimonial da companhia, ou seja, sobre

0s ativos, as exigibilidades e o patriménio liqguido (MOREIRA, 2002).
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De acordo com Padoveze (2000, p.391),

Sdo imprescindiveis tais proje¢des, tendo em vista que tanto o balanco
patrimonial, como a demonstragdo de resultados, sdo os pontos chaves
para o encerramento fiscal e societario da empresa, onde se apurardo 0s
impostos sobre o lucro, bem como as perspectivas de distribuicdo de
resultados.

Ou seja, apds encerradas as projecdes pelas areas, a controladoria faz a
consolidacdo dos dados e a projecdo das demonstracBes contabeis, que sao

analisadas com cautela.

2.7 CONTROLE MATRICIAL DO ORCAMENTO

O controle matricial, também conhecido como andlise matricial, € uma
metodologia para o planejamento e controle orcamentario que vem ganhando cada
vez mais empresas adeptas. Ele propde uma nova visdo que tem como principal
objetivo a reducéo das despesas e a maximizacao das receitas (PADOVEZE, 2015).

Entende-se como GMD - Gerenciamento matricial de despesas, a
maneira de controlar as despesas e GMR — Gerenciamento matricial de receitas, o
modelo que auxilia no acompanhamento das receitas. Ambos serdo detalhados a

seqguir.

2.7.1 Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) e Receitas (GMR)

Inicialmente, para entendermos seu funcionamento, segue esquema.


https://www.treasy.com.br/blog/orcamento-empresarial
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Figura 2 - Esquema de gerenciamento

Gestor de coluna

Despesa ‘ }‘ -

Gestor de linha / «

Receita ~

Fonte: TOFOLI

O esquema acima demonstra que, a finalidade global é facilitar o
cumprimento do orcamento, para isso, existe o gestor de coluna e linha que
precisam concentrar-se em suas responsabilidades, na intengdo sempre de acrescer
as receitas e estreitar as despesas. Desta forma, para facilitar o entendimento,
seguem alguns conceitos importantes sobre o assunto.

O gestor de coluna (centro de custo), segundo Sa (2014) pode ser
definido como responsavel pelo resultado da unidade organizacional que o mesmo
controla. Suas principais atribuicbes sdo: Enviar esforcos para atingir as metas
relativas a entidade sob sua responsabilidade; identificar as unidades e as despesas
gue apresentaram desvios; solicitar os relatérios de anomalia da equipe, com analise
por sub item de despesa,; realizar a reunido formal para apresentacdo do relatério de
anomalia, verificando a correta identificacgdo da causa e a consisténcia das
contramedidas; elaborar e executar os planos de acado visando corrigir a distorcédo
observada.

O gestor de linha (pacote), segundo Sa (2014) é responsavel por um ou
mais pacote de gastos. Os pacotes sdo agrupamentos de contas contabeis que
possuem uma mesma natureza em relagdo ao langcamento que a originou. Suas

principais atribuicdes s&o: conhecer a natureza de cada classe de gasto sob sua
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responsabilidade; definir os parametros e os indices de desempenho dos gastos
fixos sob sua responsabilidade na fase que antecede a elaboracdo orgcamentéria;
atuar como facilitador durante a elaboracdo dos orcamentos das entidades; fazer o
benchmarking interno entre os diversos centros de custo e divulgar entre eles as
melhores praticas observadas; Identificar eventuais desvios e preparar, juntamente
com o gerente de centro de custos das entidades, um relatério de anomalia com
propostas de acdes corretivas.

De acordo com Padoveze e Taranto (2009):

Controle cruzado de despesas e receitas: € o0 que fundamenta este
gerenciamento. E evidenciado através do controle do gestor de coluna e de linha.

Dupla responsabilidade: Este gerenciamento implica na dupla
responsabilidade pela prestacdo de contas, a do gestor de coluna e de linha.

Possibilidade de conflitos: Devido ao fato do controle ser duplo, para as
despesas, acontece se 0 gestor de coluna quiser gastar mais que o gestor de linha.
Para as receitas, o conflito pode se instalar se o gestor de linha acreditar que é
possivel obter mais receitas que o gestor de coluna.

Aplicabilidade personalizada: Este controle deve ser modelado de acordo
com as necessidades, priorizando o controle das receitas e despesas que possuem
maior relevancia.

O GMD tem origem recente, foi em 1998 na AMBEV, aonde esta
organizacao utilizou a metodologia base-zero na elaboragcéo do seu orgamento para
0 ano de 1999. O Projeto obteve expressivos resultados, na ordem de R$152
milhdes de economia nos gastos comparando contra o ano anterior ao projeto. Logo
apos este grande éxito, a metodologia foi formulada e formalizada pelo Instituto
Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG), apesar do aumento do numero de
empresas que utilizam este método, o GMD ainda € muito pouco desenvolvido no
meio académico (GRIPPA, 2005).

Abaixo, na tabela 01, segue exemplo do gerenciamento matricial de

despesas:
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Tabela 1 - Gerenciamento matricial de despesas

Atuacdo Gestores de Coluna (centro de custo)
DESPESAS Total Pacote

Dept. 01 Dept. 02 Dept. N
e Sl & Tb R$ 25.000,00 R$ 22.000,00 R$ 12.000,00 | R$59.000,00

encargos
Atuacéo ~

. Pacote Manutencéo R$ 7.000,00 R$ 7.000,00 R$ 7.000,00 R$ 21.000,00
(?)le(')rt‘(:‘; Pacote Energia Elétrica + R$ 5.000,00 R$ 6.000,00 R$6.000,00 | R$17.000,00
Pacote Viagens e Estadas“ R$ 13.000,00 R$ 10.000,00 R$ 5.000,00 R$ 28.000,00
TOTAZEE?EESAS R$ 50.000,00 R$ 45.000,00 R$30.000,00 |R$125.000,00

Fonte: Elaborado pela autora

Os gestores de coluna (centro de custo), respondem pelo controle dos
departamentos 01, 02 e N, j&, os gestores de linha (pacote) pelo acompanhamento
de seu pacote na empresa toda, ou seja, em todos os departamentos. A ideia deste
cruzamento, de possuir dois funcionarios monitorando a mesma despesa, traz
economia e é em razao disto que recebeu este nome.

Para Sa (2014), € um método de orcamento e principalmente controle dos
gastos baseado em trés ideias: controle cruzado, desdobramento dos gastos e
acompanhamento sistematico. Referente o controle cruzado, entende-se que as
despesas séo orcadas e controladas por duas pessoas: 0 gestor de coluna (centro
de custo) e o gestor da linha (pacote). Sobre o desdobramento de gastos: Por este
principio, para a definicAo de metas, todos os gastos devem ser decompostos ao
longo da hierarquia orcamentaria até os centros de custos. O acompanhamento
sistematico deve ocorrer, sendo que 0s gastos sdo sistematicamente acompanhados
e comparados com as metas, de forma que qualquer desvio observado seja objeto
de acgéao corretiva.

As vantagens que 0 gerenciamento matricial apresenta sdo comprovadas
em varias empresas, principalmente no que diz respeito a reducdo de gastos. Um
ponto negativo que pode aflorar € o aumento do conflito entre os gestores,
principalmente os que possuem relacéo direta com este tipo de gerenciamento, 0s
de colunas e linhas. Desta forma a adocéo deste tipo de orcamento deve ser feita
com cautela, para que ndo prejudiqgue a saude orcamentdria da entidade
(PADOVEZE, 2015).

O GMR é utilizado no apoio ao controle das receitas da entidade. Envolve

todos os funcionarios da area comercial, em um pacto corporativo, no qual as metas



31

de faturamento, volume, preco e, principalmente, rentabilidade séo atingidas por
meio dos planos de acéo. Isso leva a empresa a vender, ganhando dinheiro, ou seja,
entrar em um ciclo de crescimento sustentado nas vendas (PADOVEZE e
TARANTO, 2009). A seguir, na tabela 02, estd evidenciado um exemplo do mesmo:

Tabela 2 - Gerenciamento matricial de receitas

Atuacédo Gestores de Coluna (centro de custo)
RECEITAS Total Pacote

Gerencia Filial 01 | Gerencia Filial 02 | Gerencia Filial N

~ Pacote Produto x ﬁ R$ 25.000,00 R$ 105.000,00 R$ 25.000,00 R$ 155.000,00
Atuacao
Gestores
e Liilhe Pacote Produto y —+ R$ 35.000,00 R$ 35.000,00 R$ 55.000,00 R$ 125.000,00
acotes
¢ ) Pacote Produto z 4 R$ 40.000,00 R$ 60.000,00 R$ 70.000,00 R$ 170.000,00
TOTAL‘;;E:LEITAS R$ 100.000,00 R$ 200.000,00 R$ 150.000,00 R$ 450.000,00

Fonte: Elaborado pela autora

A légica de funcionamento é equivalente ao GMD. Os gestores de coluna
(centro de custo): Geréncia Filial 01, 02 e N, sdo incumbidos de uma meta de
receita, preco e margem de contribuicdo, que sdo decompostas pelos pacotes de
produtos X, Y e Z, agrupados por alguma afinidade que a organizacao defina. Dessa
forma, além do controle orcamentario das receitas de cada unidade de negdcio
(filial), a empresa tem um gestor de linha ou mercado para cada pacote de produto,
estabelecendo o controle cruzado (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Este método proporciona ferramentas comerciais inteligentes e dinamicas
gue garantem aos operadores comerciais, subsidios necessarios para simularem
situacdes e negociarem com seus clientes, beneficiando-se de uma sélida base de
informacdes de simples e rdpido acesso, assegurando o0 sucesso das negociacdes
(DUTRA, 2003).

O gerenciamento matricial € uma ferramenta aliada na gestdo das
empresas, sendo que propicia um acompanhamento sobre a programacao anual das
vendas e das despesas. O cruzamento de controles é o diferencial, pois, existem
duas pessoas com a responsabilidade de seguir a mesma despesa ou receita.
Entretanto, este fato pode gerar conflitos, por isso, é necessario que a delegacao de
responsabilidades esteja bem alinhada e difundida a todos os envolvidos. Para a

implantacdo do mesmo, nas companhias que j& possuem uma estrutura
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orgcamentaria organizada, o processo € mais acessivel. Nas demais, € necessario
inicialmente adotar o controle orgcamentario e posteriormente analisar se a
infraestrutura comporta este modelo, visto que o0 mesmo demanda méao de obra de

pessoal especializado bem como a delegacéo de certas responsabilidades.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, inicialmente € exposto o enquadramento metodoldgico,
seguindo com a apresentacao dos procedimentos empregados para a realizagéo da

coleta e analise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa.
Godoy (1995) explicita algumas caracteristicas principais de uma pesquisa
qualitativa: considera o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave; possui carater descritivo; o processo € o foco principal de
abordagem e ndo o resultado ou o produto. Assim, a pesquisa traz aspectos
referentes ao gerenciamento matricial na empresa objeto de estudo.

Em relacdo aos objetivos, este estudo caracteriza-se como descritivo.
Cervo e Bervian (1996, p. 49) definem como sendo: “[...] a pesquisa descritiva
procura descobrir, com a precisdo possivel, a frequéncia com que um fendmeno
ocorre, sua relagdo e conexdo, com 0S outros, sua natureza e caracteristicas,
correlacionando fatos ou fenbmenos sem manipuld-lo”. Esta pesquisa descreve o
mecanismo operacional, caracteristicas e a percepcdo dos gestores sobre a
eficiéncia do gerenciamento matricial de despesas e receitas.

No que se refere aos procedimentos para coleta e analise de dados, a
pesquisa adotada serd o estudo de caso. De acordo com Cervo e Bervian (2002, p.
67) “estudo de caso é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade que seja representativo do seu universo, para examinar aspectos
variados de sua vida”.

O estudo foi realizado por meio de entrevistas com alguns gestores da
empresa, com o intuito de caracterizar a organizacdo, descrever como funciona o
orcamento, sua forma de gerenciamento, ferramentas e por fim, identificar a
percepcdo dos gestores sobre o assunto. Lakatos e Marconi (1995, p. 195) citam
que entrevista € o “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de um determinado assunto, mediante uma conversacéo de

natureza profissional”.



3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

O estudo de caso foi realizado em uma industria produtora de
revestimentos ceramicos localizada no Sul do estado de Santa Catarina. A coleta de
dados ocorreu nos meses de marco a maio de 2017. Inicialmente realizou-se
entrevista com o responsavel pela controladoria no intuito de detalhar as
informacdes disponibilizadas por essa area.

Na sequéncia, entrevistaram-se seis gestores de diferentes areas da
organizacao, com a finalidade de verificar qual a percep¢cdo dos mesmos e outras
informacgOes relevantes, a respeito do gerenciamento matricial de despesas e
receitas. As entrevistas aconteceram no més de maio de 2017 com duracdo em

média de vinte minutos cada.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresenta-se o estudo de caso referente a teoria
abordada nas sec¢Oes anteriores. Para melhor organizacéo, foi dividido segundo as
cinco etapas abaixo:

a) Caracterizagéo da organizacgédo e produtos;

b) Caracterizacdo do orcamento;

c) Forma de gerenciamento do orgcamento;

d) Acompanhamento e controle;

e) Entrevista com os gestores a fim de identificar a percep¢do dos mesmos e outras
informac@es adicionais a respeito do tema abordado.

A seguir, segue detalhamento de cada etapa.

4.1 EMPRESA

4.1.1 Caracterizagcdo da Organizacao

A histéria da companhia iniciou em 1960 com a producdo de
revestimentos de tamanho 15x15cm, que na época era considerado algo iconico.
Com o passar do tempo, evoluiu junto com a tecnologia e, hoje no mercado, é
destaque nacional na producao de pisos e azulejos.

Sua matriz esta localizada no sul de Santa Catarina, porém possui filial
fora do estado. Conta com mais de 15 mil pontos de vendas distribuidos pelo Brasil
e esta presente em 80 paises da América do Sul, América do Norte, Europa, Africa e
Oceania se firmando como maior exportadora de revestimentos cerdmicos do pais.
Produz cerca de R$ 36 milhdes de m2 de revestimentos anualmente. Como forma
de tributacdo, é optante pelo lucro real.

A industria possui uma ampla carteira de clientes e agrupa suas vendas
em trés grandes canais denominados revenda, engenharia e mercado externo.

A figura 03 mostra 0 organograma empresatrial.
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Figura 3 - Organograma empresarial

[ Conselho de ]
administragao
|
Diretor
[ Presidente ]

I | |
Diretor Industrial Dn_fetor : Dlreto_r
J Adm./Financeiro comercial
Financeiro Marketing
Admlnlstratlyo [ Juridico ] Exportacéo
Controladoria Geréncia de Vendas

Tl Telemarketing
Unidade Matriz Unidade Polo Recursos Humanos

Fonte: Acervo da empresa

O processo hierarquico tem inicio com o Conselho de Administracao,
posicao que tem poder maximo de decisdo. Diretamente ligado a ele temos a figura
do diretor presidente e, subordinada est4 a area industrial, financeira, comercial e
juridica.

O setor de controladoria, que € responsavel pela condugdo do processo
de definicAo do orcamento empresarial esta posicionado abaixo do diretor adm./
financeiro, juntamente com o financeiro, administrativo, controladoria, tecnologia da

Informacao e recursos humanos.

4.1.2 Produtos

E produtora do maior e mais completo portfélio de revestimentos
ceramicos, azulejos, pisos, porcelanatos, fachadas e pecas personalizadas, que
cumprem rigorosamente os padrdes exigidos pelas normas técnicas.

Aliam beleza, inovacgéo e alta tecnologia. E destaque por ser pioneira na
producéo de porcelanato no Brasil e fabricar pisos e revestimentos com certificagao
ecologica.

A paixdo e preocupacdo pelo design faz a marca ir muito além da
decoracdo. Cria produtos, muitos com acabamento feito a méo, que apresentam
arte, moda e arquitetura, propondo uma maneira diferente de olhar para a ceramica.

Possui um departamento que oferece servico com solucdes integradas e

completas em projetos de engenharia, como por exemplo, a fachada ventilada.
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E, conta com um 6timo portfélio, desde o béasico até o mais sofisticado.

Seguem figuras 04 e 05 com alguns dos produtos fabricados pela empresa.

Figura 4 - Porcelanato esmaltado

Foto: Acervo da empresa

Figura 5 — Revestimento de parede

Foto: Acervo da empresa

4.2 CARACTERIZACAO DO ORCAMENTO UTILIZADO NA EMPRESA

O planejamento orcamentario € uma atividade executada todos os anos,
pois, na empresa em questdo, 0 mesmo é elaborado para planejamento de um
periodo de 12 meses. Para projetar as receitas e despesas, utiliza uma média dos
valores realizados no calendario anterior, caracterizando-o desta forma como
historico.

As etapas de elaboracdo do orcamento respeitam o fluxo abaixo,
conforme figura 06:
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Figura 6 - Etapas de elaborac&o do orcamento
SOLICITACAO DA DIRETORIA

A

ELABORAGCAO DE CRONOGRAMA

A 4

PROJECAO DO ORCAMENTO

h 4

CONSOLIDACAO DOS DADOS

v

ANALISE DO ORCAMENTO

v

APRESENTACAO PARA DIRETORIA

v

( APRESENTACAO PARA CONSELHO
DE ADM.

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.1 Solicitag&o da Diretoria

Sendo uma ferramenta gerencial, o planejamento orcamentario € iniciado
com a solicitacdo de elaboracéo que é feita pela diretoria a controladoria, geralmente
no més de setembro de cada ano. A partir disso, a controladoria tem a

responsabilidade de confec¢éo e apresentacdo do mesmo.

4.2.2 Elaboracao de Cronograma

Para uma melhor organizacédo, a controladoria elabora um cronograma
com as etapas que devem ser cumpridas até a consolidacdo dos dados. O mesmo é
enviado para o responsavel de cada area, com a finalidade de solicitar o orcamento
e delimitar o prazo para envio.

As receitas futuras sdo a base para as projecdes, ou seja, as vendas,
sendo a é&rea comercial a responsavel pela elaboracdo e consequentemente,

direcionar estas informacdes para o setor de controladoria analisar e usar como
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embasamento no projeto do orcamento dos custos, despesas, producdo, entre
outros.

Na figura 07 consta 0 cronograma e as pecas orcamentarias elaboradas.

Figura 7 - Cronograma orcamentario

Atividades Responsavel Sl Sl
23 24| 25 26 27 28 29 30 1 2 3 4 5 6/ 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 - Projecao de Volumes Comercial, Logistica—
Faturamento/Producdo e Industrial
2 - Projecao de Receitas Ml e ;
Comercial —
ME
3 - Custos de Produgsio L
Industrial
4 - Despesas admistrativas Setores )
P Administrativos
5 - Investimentos ou de Capital | o )
Estratégico
. Controladoria e
6 - Despesas financeiras : X —
Financeiro
/- Compllagdo/Consolidagdo  yrsiadora  EEE—————————

das informacdes

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

4.2.3 Projecdo do Orgcamento

E delimitado de acordo com as necessidades de despesa e receita que
devera ser projetado para o ano subsequente. E essencial avaliar as premissas do
orcamento antes de qualquer projecdo. Elas sdo variaveis que afetam diretamente
os resultados, como a taxa Selic, cambio, comportamento do segmento no mercado
(economia), inflagdo, custo da energia elétrica, gas natural, etc.

As pecas orcamentarias utilizadas na empresa estdo dispostas

resumidamente a seguir.

Orcamento de Vendas Contempla a projecdo dos volumes e de
tipologias de produtos que serdo comercializados no mercado interno e externo. E

elaborado pelo setor comercial em conjunto com os setores de logistica e industrial.

Orcamento de Producdo — Possui relacdo direta com o orcamento de
vendas, pois, tera como base os volumes definidos pela area comercial, que séo
alocadas as produgdes nas linhas de fabricacdo, para atender a demanda, de

acordo com a capacidade de cada unidade fabril.
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Previsdo dos Precos Unitarios de Vendas (projecéo de receitas) - E feita
pela &area comercial, sobretudo, com base na média de preco praticado e
comportamento do mercado sédo definidos os precos por formato. Multiplicando o

volume projetado pelo preco, é possivel definir a projecado das receitas.

Orcamento dos Custos diretos e indiretos de Producdo - Apds definidos
os volumes produtivos, sdo projetados também os gastos diretos e indiretos de
producdo. Com as informacdes de producdo, e gastos em maos, o setor de

controladoria projeta e analisa o custo unitario dos produtos.

Orcamento das Despesas administrativas — Sao projetadas por cada setor
da organizacdo. As despesas fixas comerciais, como a mao de obra e servico de
terceiro sédo orcadas de acordo com a média realizada. As despesas variaveis, como

as comissodes, variam de acordo com o volume de venda.

Orcamento de Investimentos ou de Capital — Este por sua vez, se analisa
a necessidade de investimento no decorrer do periodo do orcamento. Em caso
positivo, o valor € projetado. Os investimentos sdo definidos em planejamento

estratégico, elaborado para o periodo de 05 anos.

Orcamento de Despesas Financeiras — E projetado pela area de
controladoria e financeira, com base em algumas varidveis, como financiamentos,

endividamento, investimentos, etc.

Cada setor é responsavel por um centro de custo, que € composto por
varios analiticos. A projecdo orcamentaria é feita para cada analitico, que quando

consolidados, vao resultar no orcamento geral do centro de custo.

4.2.4 Consolidacao dos Dados

A consolidacdo é feita através de sistema orcamentario, pelo setor de
controladoria. Todas as areas devem direcionar 0 mesmo para este setor
respeitando o prazo que foi descrito no cronograma. A finalidade é vincular todos os

planos para traduzir, em numeros, o resultado que se espera obter.
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4.2.5 Andlise do orcamento

ApOs a consolidacéo dos dados, € funcdo da controladoria fazer uma analise
completa sobre o resultado apresentado. Neste contexto, a mesma tem papel
importantissimo, ndo somente para harmonizar todos o0s orcamentos dos
departamentos dentro plano geral, mas também, porque ela terd que realizar
manipulacdes dos nimeros que por ventura deva ser ajustado, de modo a atingir 0s
objetivos da companhia.

As demonstracdes que sdo elaboradas para auxilio na analise do orcamento
se encontram a seqguir:

¢ Fluxo de caixa;
e Demonstracao dos resultados;
e Balango Patrimonial;

O fluxo de caixa, do ponto de vista financeiro incorpora todas as entradas e
saidas de caixa, possibilitando a percepcao de suas necessidades de acordo com o
fluxo. A demonstragdo do resultado, mostrando suas estruturas de resultados
almejados e finalmente o balanco patrimonial, apresentando os ativos e passivos, ou
seja, bens e direitos.

De acordo com os resultados apurados, as projecdes podem ser devolvidas
para 0s setores com o intuito de alguma correcdo. Somente apoOs analise e

aprovacao da controladoria, 0 orcamento segue para a proxima etapa.

4.2.6 Apresentacao para Diretoria

E feita através de reunido entre as areas estratégicas da empresa, que
sdo representadas pelo diretor presidente, administrativo/financeiro, comercial e
industrial. S&o avaliadas as demonstracdes contdbeis resultantes da juncdo das
projecbes de todas as areas. O profissional da controladoria deve estar bem
alinhado com todas as informagbes do processo, pois, nesta fase surgem muitos

guestionamentos.
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4.2.7 Apresentacéo para Conselho de Administragéo

Apos a validacdo do planejamento orcamentario pela diretoria, as
demonstracbes financeiras resultantes sao apresentadas para o conselho de
administracdo, que vai analisa-los e dar seu parecer. Mediante questionamentos
levantados, as informacdes ali apresentadas sdo minuciosamente detalhadas.

Se o conselho de administragdo ndo aprovar o orcamento gerado, o setor
de controladoria deve convocar o representante de cada setor para determinar quais
contas analiticas deve-se ajustar.

Apoés ajuste, 0 mesmo é novamente consolidado e avaliado. Esta etapa é
repetida até que se tenha aprovacao do conselho de administracéo.

Finalizado, o0 mesmo é fixado para o ano subsequente. Geralmente é
aprovado para 12 meses. A instabilidade do mercado pode fazer com que as
empresas tenham necessidade de revisdao em intervalos menores, de trés em trés
meses, por exemplo. Caso haja necessidade, cada area deve revisar seus nimeros,

até que os mesmos sejam submetidos a aprovacao.

4.3 FORMA DE GERENCIAMENTO DO ORCAMENTO

E desejo de toda organizacdo manter-se competitiva em seu mercado
atuante, em busca deste objetivo, surge a necessidade de utilizar ferramentas
dindmicas, de modo a melhorar seu desempenho operacional e auferir os resultados
planejados.

Para companhias de grande porte, que contétm uma estrutura de
funcionamento complexa, € necessario manter um controle constante e ainda maior
sobre suas despesas e receitas. Para isso, a industria em estudo, por ter estas
caracteristicas, utiliza o gerenciamento matricial para acompanhar seu orgcamento,
visto que o0 mesmo estimula que cada um o faca pensando estrategicamente em
como serao realizados os gastos, sempre mensurando a possibilidade de enquadrar
formas de otimizar a necessidade de recursos, que de outra forma seriam orcados e
replicados para cada éarea.

Conforme ja relatado em teoria, a base é o controle cruzado de

informagdes, que possibilita melhores resultados.
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4.4 ACOMPANHAMENTO E CONTROLE

Com a finalidade de facilitar o acompanhamento e controle dos gestores,
a empresa dispde de duas ferramentas que auxiliam, o GMD — Gerenciamento
Matricial de Despesas e 0 GMR — Gerenciamento Matricial de Receitas. Seu acesso
€ on-line, aonde cada gestor pode explora-la conforme necessidade.

A implantacdo foi em 2008, fruto de uma consultaria com uma empresa
especializada. A mesma foi desenvolvida em ambiente Web, integrada de forma
online ao Sistema de Gestéo Integrada (SGI), com o intuito de manter a seguranca
com as informacdes, bem como tornar extremamente agil o processo e

independente de procedimentos manuais.
4.4.1 Gerenciamento Matricial de Despesas
Seu método de funcionamento € fundamentado no controle cruzado. Na

figura 08 segue esquema do gerenciamento matricial de despesas na organizagao

objeto de estudo.



Figura 8 - Esquema de funcionamento do GMD

Conselho de Adm.

Diretor Presidente

Diretoria 01

Diretoria 02

Diretoria 03

Departamento 01

Departamento 02

Departamento N

¥

¥

¥

Paccétlztlrsiz:rgg v'Energia v'Energia v'Energia
v'Vales Transportes v'Vales Transportes v'Vales Transportes
v'Cursos v'Cursos v'Cursos
Pacot_e v'Géneros v'Géneros v'Géneros
Beneficios Alimenticios Alimenticios Alimenticios
v'Plano de Salde v'Plano de Saude v'Plano de Salde
v'Salarios v'Salarios v'Salarios
vINSS vINSS v INSS
vFGTS vFGTS vFGTS
Pacote v'130 v13° v’ 130
Pessoal ¢ v Férias v'Férias v'Férias
v'Horas Extras v'Horas Extras v'Horas Extras
v'Salario Doenga v'Salério Doenca v'Salario Doenga
v'Participacdo no v'Participa¢8o no v'Participac&o no
Resultado Resultado Resultado
Pacote
Consumo v'Combustivel
Energético

Fonte: Elaborada pela autora

A base é o organograma da empresa, sendo que as posi¢des maximas
tem acesso a todos os dados de seus subordinados. Diante da quantidade de
setores existentes na organizacdo, foi demonstrado apenas um exemplo abaixo de
cada diretoria, nomeados como Departamento 01, Departamento 02 e Departamento
N.

Os gestores de coluna responsaveis pelos Departamentos 01, 02 e N,
assim como os demais que a empresa possui, sdo encarregados pela preparacéao de
seu orcamento até a data firmada pela controladoria, conforme cronograma. Devem
projetar o quanto precisam gastar em cada analitico, que ap6s compilacdo gerara o
orcamento total do setor para o ano subsequente.

Na figura, os analiticos estdo apresentados na cor vermelha. Vale
evidenciar que é uma lista reduzida, apenas como exemplo. O gestor de coluna tem

a obrigacédo de acompanhar o seu desempenho realizado, para que ndo extrapole as
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limitagbes impostas. Para auxiliar neste controle, a empresa desempenha o
gerenciamento matricial.

Este faz um cruzamento de controles. Ou seja, além do gestor de coluna
acompanhar o seu analitico energia, por exemplo, existe um especialista nesta area
gue vai preocupar-se com a energia de todos os setores da organizacao, o gestor de
linha, que é funcionario da organizacédo, devidamente capacitado.

Seria impossivel ter um colaborador encarregado por cada analitico,
devido a quantidade existente. Desta forma, 0s mesmos sao agrupados por natureza
de gastos. O nome deste agrupamento é pacote. Todos os analiticos fazem parte de
algum pacote. Vale destacar que nem todos os analiticos sdo or¢cados em todos 0s
setores. Conforme figura 09, o consumo energético, que neste caso é o gas natural,
ndo é comum a todas as diretorias.

Abaixo segue exemplo de controle do gerenciamento matricial de
despesas.

Figura 9 — Exemplo Consulta GMD

Pacotes Orcado (R$)| Realizado (R$)
Pacote Manutencéo 142789,91 67698,77
Pacote x0 18964,84 6632,84

Pacote x1 14087925,37 33180,12
Pacote x2 4808,76 201,92
Pacote x3 45085,01 48560,00
Pacote x4 14049,49 4752,93
Pacote x5 11533,40 6331,13

Pacote x6

33326,49 24978,43
14358483,28 192336,15

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

Através deste exemplo, o gestor de coluna pode consultar o desempenho
dos pacotes que compdem o seu orcamento. Na coluna desvio, é possivel distinguir
a diferenca entre o orcado e o realizado, que quando representado na cor verde,
significa que est4 cumprindo o orcamento e, quando representado na cor vermelha,
nao esta cumprindo.

Conforme jA& mencionado, cada pacote € composto por alguns analiticos.
Assim, para facilitar o acompanhamento, € possivel consultar os analiticos que
compdem cada pacote, conforme figura 10.



Figura 10 — Exemplo consulta pacotes

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

Na figura acima estao representados todos os analiticos que compdem o

pacote manutencdo. Ainda é possivel consultar os

Analiticos Orcado (R$) |Realizado (R$) [Desvio (R$)
Despesas de Manutencao 1943,85
Materiais Permanentes 65651,77
Material Refratario 1000,70
Serv.Terceiros - Pessoa Juridica 38834,33
Combustiveis e Lubrificantes 19179,70 6407,32
Servicos Terceiros - Matrizaria 16179,57
142789,91 67698,77
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lancamentos contabeis

pertinentes. Desta forma, se pode identificar se houve erro na contabilizacdo de

algum lancamento. Na figura 11 estd representado os lancamentos referente o

analitico Despesas de Manutencao:

Figura 11 — Exemplo lancamentos contabeis

S e ltem ~NCanene Justificativa
Custo Débito Crédito
9215501 - Cabinho Flex MBS
6953 750V 2. 5MM2 AZUL R$ 195,00 R$ - regll_zada no setcir.
Solicitado por Joédo.
: Manutencao
9215530 - Cabinho Flex .
6953 750V 2 5MM2 PRETO R$ 58,00 R$ - rezflll_zada no settzr.
Solicitado por Jodo.
Manutencao
5190088 - Parafuso Auto )
6953 Atarrachante 3,.9x30MM R$ 15800 | R$ - regll_zada no setcir.
Solicitado por Joéo.
sleibigtly - [Hliie empﬁ:]zggi(;: rsk::}tor
6953] Purificador de Ar R$565,75 | R$ - P e
- de classificacéao.
Condicionado . B}
Solcitado por José.

R$ 976,75

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

Os acessos dos gestores de linha fogem a regra, eles visualizam as

informacdes referentes seu pacote em todos os centros de custo da companhia. Isso

se faz necessério, pois estes sdo os chamados auditores de processo, devido ao

controle e acompanhamento que deve ser feito.
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4.4.2 Gerenciamento Matricial de Receitas

Assim como o0 proprio nome sugere, € empregado para controlar a
planificacdo anual das vendas. A area comercial é incumbida pela realizacdo das
mesmas, ou seja, é ela quem vai manusear esse controle com o intuito de apoiar o
indicador de rentabilidade.

Para melhor entendimento da funcionalidade, segue abaixo figura 12 com

0 esquema da disposicao da l6gica de funcionamento.

Figura 12 — Esquema de funcionamento do GMR

| Conselho de Adm. |
]

| Dir. Presidente |

| Diretor x |
[
Gerencia x
MARGEM DE
RECEITA PRECO -
¢ CONTRIBUICAO

Pacote Produto
45x45cm

Porcelanato 45x45cm
Maxigrés 45x45cm
Monoporosa 45x45cm

Porcelanato 45x45cm
Maxigrés 45x45cm
Monoporosa 45x45cm

Porcelanato 45x45cm
Maxigrés 45x45cm
Monoporosa 45x45cm

Pacote Produto
60x60cm

Porcelanato 60x60cm
Maxigrés 60x60cm
Monoporosa 60x60cm

Porcelanato 60x60cm
Maxigrés 60x60cm
Monoporosa 60x60cm

Porcelanato 60x60cm
Maxigrés 60x60cm
Monoporosa 60x60cm

Pacote Produto
90x90cm

Porcelanato 90x90cm
Maxigrés 90x90cm
Monoporosa 90x90cm

Porcelanato 90x90cm
Maxigrés 90x90cm
Monoporosa 90x90cm

Porcelanato 90x90cm
Maxigrés 90x90cm
Monoporosa 90x90cm

Fonte: Elaborado pela autora

O principio do controle € monitorar de forma a auferir a receita, preco e
margem de contribuicdo orcada, que sdo medidas importantes para garantia de um
bom desempenho.

Na figura, estd exemplificada a Geréncia x que é responsavel por este
controle, bem como outras geréncias que a companhia possui.

Os pacotes sdo agrupamentos de produtos pelo critério de tamanho.
Cada um possui uma meta individual, que quando consolidada com as demais,

resulta no total daquela filial. No GMD existe a figura de um gestor de coluna e outro
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de linha, entretanto, no GMR, o gerente realiza estas duas funcdes. O controle
cruzado, nesta situacdo é realizado apenas pela geréncia. Manter este tipo de
controle prop6e que a companhia tenha um planejamento de vendas totalmente
organizado e interligado com os demais setores.

Quando nao ocorre o atingimento previsto em orcamento, alguns reflexos
sdo notados. Na falta de comercializagao, por exemplo, existe acumulo de estoque.
A comercializacdo excessiva torna-se um desafio para a capacidade produtiva da
indGstria. Quando o preco praticado € menor do que o ideal, existe queda na
margem de contribuicdo, ou seja, menores resultados. O equilibrio € o ideal neste
caso.

Na figura 13 segue exemplo de controle, considerando que os valores

expostos nao fazem parte da realidade da empresa.

Figura 13- Exemplo consulta GMR

Pacote de . . % Meta
i Meta Receita (R$)| Receita Real (R$)| MetaPreco (R$)| Preco M2 (R$)[ % MC M
Fachada 135806,04 145896,00 45,00 58,00 9,28%| 56,00%
Pacote x0 128094,64 135000,00 90,00 56,00{ 24,68% 9,60%
Pacote x1 96347,32 115000,00 38,00 96,00{ 20,00% 8,60%
Pacote x2 209547,08 209890,00 67,00 86,00, 36,00%| 45,00%
Pacote x3 143086,04 146983,00 89,00 95,00, 15,00%| 58,00%
Pacote x4 345935,16 348965,00 68,00 85,001 15,00%| 63,00%
Pacote x5 74650,12 48562,00 19,46 86,00{ 36,00% 2,78%

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

Cada Geréncia possui acesso as informacfes acima, aonde podem
acompanhar o andamento de suas receitas, preco e margem de contribuicéo,
separado por pacote.

Na dltima coluna esta representado o % de atingimento, referente a
receita. Os dados em verde sugerem que estd se cumprindo 0 orcamento e, 0S
dados em vermelho requerem atencdo. Nestes casos 0 gestor deve agir para
reverter estes numeros.

E possivel consultar as tipologias de produto que compdem cada pacote.

Na figura 14 segue exemplo com os itens que compdem o pacote fachada.



49

Figura 14 — Exemplo consulta pacotes GMR

Produtos Meta|Receita Real Meta| Preco M2
Receita (RS) (RS)| Prego(RS) (RS)|% MC
Produto 01 3.849,52 3.320,40 50,00 67,00| -2,26
Produto 02 32.856,76 30.350,00 50,00 58,00 -8,61
Produto 03 56.539,24 53.558,00 54,00 29,00| 22,50
Produto 04 22.366,24  15.250,00 20,00 60,00| 20,00
Produto 05 10.064,64| 10.959,00 45,00 60,00 9,50
Produto 06 10.129,64 32.459,00 50,00
135.806,04 145.896,40 57,67 9,28

Fonte: Adaptado da empresa objeto de estudo

Neste caso, é possivel perceber que, apesar deste pacote estar com % de
atingimento em 107,43%, os produtos 04 e 05, estdo com uma receita muito acima
do orcado, 0 que estd compensando o desvio negativo dos outros itens deste
pacote.

Desta forma, a cobranca é que o % de atingimento da receita fique

sempre préximo aos 100%, para todos os itens produzidos pela indUstria.

4.4.3 Reunides

Séo feitas trimestralmente para discutir o desempenho da companhia. O
GMD e GMR atuam de forma estratégica, pois, auxiliam na demonstracdo e
apresentacdo dos dados. Nestas reunides, 0s gerentes de cada area respondem
pelos desvios maiores e menores em seu orcamento. Devido a quantidade de
setores existentes, estes encontros costumam durar até quatro horas e geralmente

sdao feitas no inicio da semana.
4.5 ENTREVISTA COM OS GESTORES
Com o intuito de investigar a percepcdo dos gestores sobre o

gerenciamento matricial, bem como questiona-los sobre outros assuntos a respeito,

foram entrevistados seis gestores de setores diversos da companhia.
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4 5.1 Perfil dos Gestores

Os entrevistados neste estudo estdo caracterizados conforme tabela 03,
abaixo:

Tabela 3 - Perfil dos gestores entrevistados
Tempo de
Atuacéao

Papel Gerenciamento Matricial

Formacéo

Administracéo e
Marketing e Pos
Graduacdao em MBA
Gestao Estratégica e
Econdmica de
Negbcios
Administracédo e Pés
Graduacao em
Gestao e Logistica
Empresarial
Administracéo e Pds
Responsavel Centro de Custo GMD | Coordenador Comercial | 11 anos Graduacao em

Marketing

Responsavel GMR Gerente Vendas 11 anos

Responsavel GMR Gerente Vendas 25 anos

Ciéncia da
Computacéo e Pés
Graduacao em
Governanga de
Tecnologia da
Informacao

Responsavel Centro de Custo GMD Coordenador Tl 20 anos

Responsavel Pacote GMD Energia 12 anos | Engenharia Elétrica
Engenheiro e Mestre
em Engenharia de
Materiais Ceramicos
e Doutor em
Engenharia de
Materiais

Responsavel Pacote GMD Consumo Energético 09 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Dois deles sao responsaveis pelo GMR, aonde gerenciam as filiais Séo
Paulo e Bahia.

Quatro deles respondem pelo GMD, sendo dois coordenadores dos
centros de custo da administracdo comercial e coordenacdo de desenvolvimento —
Tl e dois respondem pelos pacotes administrativo e de consumo energético. O

guestionario utilizado para a realizacdo da entrevista esta no anexo A deste trabalho.
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4.5.2. Papel dos Gestores

45.2.1 - GMR

Os entrevistados afirmaram que o papel do gerente da filial € fazer com
gque as metas impostas pela diretoria, de receita, preco e margem de contribuicao
sejam cumpridas més a més. Desta forma, o0 GMR serve como uma ferramenta de
auxilio e controle que vai nortear o caminho que se deve percorrer até chegar ao

resultado esperado.

45.2.2-GMD

Os gestores de coluna (departamento) enfatizam que sao responsaveis
pelo andamento e cumprimento do orgcamento da companhia, fiscalizando as
despesas realizadas, procurando otimizar 0s recursos para atingir o objetivo.
Informaram também que as metas imputadas aos mesmos tém origem na aprovagao
do orcamento, portanto, o papel deve ser o monitoramento austero de seus gastos,
com duas finalidades: primeiramente se manter dentro das metas estabelecidas e,
posteriormente, com 0 objetivo maior de continuamente buscar alternativas para
aumento de produtividade de sua éarea, possibilitando futuras reducdes em seu
orcamento, gerando resultado real e positivo para a organizacao.

Os gestores de linha (pacote) se dizem responsaveis pelo monitoramento
do mesmo, aonde acompanham a evolugédo ao longo de cada més, realizando uma
estimativa de fechamento e dos eventuais desvios frente ao orcamento, de modo a
orientar ou alertar os titulares pelas despesas, objetivando o atingimento dos
resultados. Outro papel é buscar os motivos e as explicacdes para os desvios entre
o que foi limitado e as despesas efetivamente realizadas, informando a direcdo de
sua competéncia. Sugerir, com base nas observacdes, adequacdes, bem como
auxiliar na elaboracdo das projecdes orcamentarias do seu pacote. Também
auxiliam os gestores de diferentes departamentos no entendimento da realizacédo
das despesas, visto que sdo especialistas em seus pacotes e detém grande

conhecimento do mesmo.
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4 5.3 Eficiéncia do Gerenciamento

Por unanimidade, todos os entrevistados concordam que esta forma de
gerenciar o orgcamento é eficiente e util, bem como a utilizagdo do GMD e do GMR,
visto que aumentam o controle e visibilidade das receitas e despesas, além do
conhecimento sobre as operacdes, que é resultado da andlise detalhada e
acompanhamento sistematico das contas. Para 0s mesmos, ndo necessitaria de

outras ferramentas para auxiliar, apenas é imprescindivel a dedicacdo e o

engajamento de todos os colaboradores envolvidos.

453.1-GMR

Relataram que é importante acompanhar se estdo atendendo as
necessidades da empresa, como ocupar as linhas de producdo e identificar
segmentos ndo explorados. Além disso, auxilia também para acompanhar preco e
margem. A analise é feita sempre pelo retrovisor, analisando o passado no GMR.
Com base no realizado, sédo corrigidas as rotas e tracados 0s planos para melhoria

de desempenho.

4.5.3.2-GMD

Foi elencado como ponto positivo referente o GMD, o fato de permitir o
acompanhamento das despesas, em cada analitico e centro de custo, onde
realmente foram realizadas. O gestor responsavel pela area de desenvolvimento — Tl
relatou que o software € excelente, porém a solucdo GMD deve ser tratada como um
programa de gestdo para um resultado de exceléncia, onde agendas de encontros
entre gestores de pacotes e outras com toda a gestéo precisam fazer parte da rotina
mensal da empresa, trabalhando os desvios de forma proativa, com o registro e
acompanhamento de planos de acdes e melhoria continua de todo o controle. Ele
utiliza também para, além da gestdo mensal dos gastos da area, anualmente, como
ferramenta auxiliar para o planejamento orcamentario do proximo calendario. A partir
de seus dados historicos é possivel melhorar a cada ano as projecoes.

Suprir informacdes para a tomada de decisdes, controle do processo de

planejamento e orcamento, ferramenta de apoio para a gestdo, metodologia de



53

trabalho, elaboracdo de projecbes e simulagcbes, avaliacdo do desempenho das
areas e assegurar a otimizacao do resultado geral da empresa também foram pontos

positivos elencados pelos gestores.

4.5.4 Frequéncia de Utilizagdo

A frequéncia de utilizacdo das ferramentas é variavel, sendo que, a
periodicidade para analise é definida de acordo com a necessidade. Deve ser de
modo que seja possivel controlar as despesas de forma eficaz e maximizar as
receitas, atendendo as expectativas e mantendo a saude financeira da companhia.

Abaixo seguem alguns pontos levantados especificamente sobre 0 GMD e GMR.

45.4.1 - GMD

A gestora de coluna da area comercial afirmou que verifica seu GMD de
acordo com a necessidade, em média de 01 vez por semana. O gestor de coluna da
area de desenvolvimento Tl relata que seu centro de custo, especificamente, por ser
da area administrativa, ndo possui numero elevado de langcamentos, muito pouco
além dos correspondentes a folha de pagamento, por este motivo utiliza em
periodicidade quase mensal.

O gestor de linha, responsavel pelo pacote consumo energético relatou
que consulta o GMD uma vez ao dia e que, considera uma frequéncia ideal no caso
dele. O responsavel pelo pacote consumo energético visto o fechamento das notas
fiscais, utiliza 0o GMD mensalmente. Esta € a frequéncia possivel e ideal neste caso,
segundo ele.

A frequéncia correta é aquela que permite ao gestor reagir em tempo habil
para se manter dentro das metas estabelecidas, isto é, deve ser proporcional a
frequéncia de langcamentos que rotineiramente ocorrem dentro do més. Havendo
planejamento, facilmente cada gestor consegue manter seu controle com a utilizacao

da ferramenta.



4542 - GMR

Os gerentes responsaveis pelas filiais Sdo Paulo e Bahia afirmam que
semanalmente utilizam a ferramenta. A maior énfase € no inicio de cada més,
avaliando os ciclos que se encerraram para poder tracar as correcdes de rota. Os
mesmos acreditam ser ideal esta frequéncia. A preocupacdo € que para cada
tipologia de produto seja cumprido o faturamento, preco e margem que foram

estabelecidos em orgamento.

4.5.5 Tolerancia no Desvio do Orgamento

Com relacdo a tolerdncia que os gestores possuem frente a desvios no

orcamento, alguns pontos foram detalhados:

455.1-GMD

A gestora de coluna da area comercial enfatiza que nenhum desvio deve
ser tolerado sem que haja alguma agdo para minimizar ou eliminar os impactos.
Porém existem situacdes que podem surgir apos a confeccdo do orcamento e que
de alguma forma seréo utilizadas para aumento de receita. Exemplo: visita de um
cliente e bonificagdo de produto. Em alguns casos, estas questdes comerciais,
desde que ndo comprometam o resultado final da companhia, podem surgir e
extrapolar o orcamento do més, porém em contrapartida, essa a¢éo, prospeccao de
mercado, pode gerar uma receita adicional. Nao somente ligada a questdo da
receita e despesa, mas, sobretudo com relacdo ao fortalecimento da relagéo
comercial.

O gestor de desenvolvimento Tl afirma que em sua gestdo nao é tolerado
desvio, sem respectivo plano de acao corretivo. A excecdo seria por uma eventual
deciséo da diretoria.

De acordo com o gestor de linha do pacote de consumo energético, a
tolerancia para controle de seu orcamento depende, pois apenas o percentual de
variacdo nado representa muito. Para os grandes pacotes, até mesmo as fracdes
menores que 5% ja representam valores consideraveis. Deste modo séo

observados tanto os desvios percentuais como os valores dos desvios. Também é
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feito contato com os responsaveis pelas despesas, setor relacionado e geréncia.
S&o0 pesquisados 0os motivos para os desvios entre orgcamento e as despesas
efetivamente realizadas. Sao sugeridas, com base nas observacgdes, as adequacodes
para o orcamento. Eventualmente, se adequado, é elaborado um plano de acao para
correcdes ou evitar os desvios nos periodos subsequentes.

O gestor do pacote consumo energético informou que antes de efetuar
liberagcbes que ultrapassem o orcado de seu pacote, ela entra em contato com o
setor responsavel que estd excedendo o orcamento e questiona o motivo pelo qual

esta ocorrendo o desvio.

4.5.5.2-GMR

De acordo com os gestores das filiais, tudo 0 que estiver abaixo ou muito
acima de 100% requer uma andlise. Porém, 0s mesmos compreendem que desvios
acima de 10%, seja positivamente ou negativamente, precisam de foco para
correcdo de rota. Como acao corretiva, é avaliado o mix de produtos que esta sendo
oferecido para o mercado, verificando se ha necessidade de introduzir itens. Séao
feitas acdes de loja com os produtos componentes do pacote, para assim aumentar
o0 giro do mesmo. E analisado se o preco destes itens esta compativel com a média
do mercado. Estes desvios no orcamento sdo repassados aos vendedores, aonde,
para aumento de venda, o agente deve levar oportunidade de negécios de
determinado pacote ao cliente.

No geral, as tolerancias de desvios devem ser avaliadas caso a caso. As
despesas com viagens, por exemplo, se estiverem extrapolando o orcado, é
necessario reduzir esta demanda para que se enquadre no limite estabelecido.
Entretanto, existem situacdes que ndo é possivel aplicar reducéo, assim a empresa
deve continuar operando desta forma. Um exemplo é a contratacdo de um
funcionario, que poderia ndo estar previsto no orcamento, porém, o retorno que ele
traz com seu trabalho é maior que o impacto negativo que 0 mesmo esti
representando. Desta forma, todos os desvios e acdes devem ser avaliados pelos

gestores, a fim de assegurar a integridade dos resultados projetados da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do estudo realizado percebe-se que o orcamento como uma
ferramenta de gestdo tem papel importante em uma organizagdo. Porém, € preciso
acompanha-lo de forma adequada, tomando sempre as melhores decisbes com as
informacdes fornecidas por ele. O gerenciamento matricial de despesas e receitas é
eficaz ao que se propde.

A empresa em questdo oferece a seus funcionarios, anualmente, uma
contribuicdo referente a participacdo nos resultados e lucros. Um dos indicadores
para o atingimento maximo do prémio é a aproximagao do realizado com o orcado.
Este fato motiva os colaboradores de todas as areas a prezar pela realizacdo do
mesmo, 0 que engaja todos na busca de um Unico objetivo.

Com relacdo ao primeiro objetivo especfifico, foram levantados aspectos
bibliograficos a respeito do tema abordado, aonde se identifica que planejar significa
estabelecer com antecedéncia agbes a serem executadas, recursos a serem
empregados e atribuicbes de responsabilidade que sdo essenciais para alcancar
satisfatoriamente os objetivos fixados. O orcamento € um elemento que compde o
processo de planejamento nas organizagbes. Ele traduz as estratégias da
companhia em planos numéricos, sendo relevante tanto para a projecdo de acdes
futuras quanto para o controle de acdes correntes. Para atingir os valores tracados é
necessario um controle continuo e neste cenario, o0 gerenciamento matricial, por
proporcionar um controle cruzado das receitas e despesas, resulta em maior
eficiéncia. Para auxiliar, utiliza as ferramentas on-line GMD e GMR, que séo de facil
acesso aos interessados e engajam todos os colaboradores em um pacto comercial
em prol de um unico objetivo.

O segundo objetivo especifico tracado também foi cumprido, pois, através
de um estudo na empresa, percebeu-se que o controle cruzado das despesas é feito
através do GMD. Nele, tanto os gestores de pacote quando os gestores do centro de
custo tem acesso ao orcado e realizado e a partir dos dados demonstrados, tomar
as atitudes e acfes que se fazem necessario.

O controle das receitas € realizado através do GMR, aonde cada gerente
de filial, tem a facilidade de acompanhar a receita, preco e margem de contribuic&o.
Este acompanhamento é feito por pacotes, compostos pelos produtos que a

empresa comercializa, separados por suas dimensdes.
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Trimestralmente séo realizadas reunibes com o intuito de dimensionar o
andamento do planejamento or¢camentario, aonde o0 GMD e GMR auxiliam na
compreensao dos dados.

O terceiro objetivo especifico foi atingido por meio de entrevista com 06
gestores de diferentes setores da organizacdo. Nela, sob a percepcao dos gestores,
este tipo de gerenciamento é eficiente, sendo que 0 mesmo cumpre com seu papel.
Vale destacar que, para implanta-lo e manté-lo, € essencial que a companhia tenha
uma estrutura organizada e que as responsabilidades delegadas sejam cumpridas.

A periodicidade com que se utiliza o GMD e o GMR ¢ variavel, porém, ela
deve permitir ao gestor reagir em tempo habil para se manter dentro das metas
estabelecidas no planejamento.

Com relacdo aos desvios que a projecdo orcamentaria apresenta no
decorrer do ano corrente, todos devem ser avaliados de modo singular por cada
gestor responsavel, a fim de corrigi-lo, na condugcdo e na obtencdo da meta
inicialmente estabelecida.

A organizacéo objeto de estudo possui uma estrutura organizada, o que
proporciona a ela o suporte necessario para que o gerenciamento matricial funcione
de forma adequada. Os gestores delegados a serem responsaveis pelos pacotes e
centros de custos, denominados auditores do processo, exercem com rigor sua
funcéo, pois, sdo cobrados nas reunides trimestrais e devem prestar satisfacdes a
seus superiores. O ponto chave para o sucesso ou fracasso na implantacdo deste
modelo reside na quebra da hierarquia. E de suma importancia que os gestores de
pacotes tenham autonomia para realizar as cobrancas sobre os desvios e isto deve
estar formalizado e comunicado a todos na empresa.

Deixa-se como sugestao para futuras pesquisas, realizar um estudo para
implantacdo deste tipo de gerenciamento em uma empresa do mesmo ou outro
ramo, a fim de descrever o processo, caracteristicas, nivel de dificuldade, a atitude

dos gestores perante incorporacao da nova forma de gerenciamento.
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ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

1- Tempo de atuacédo na empresa:
2- Formacéao:
3- Como vocé enxerga que deve ser o papel do gestor de linha e coluna na

organizagao?

4- Para vocé o GMD ou GMR, sendo ferramentas de controle, sdo eficazes ao
gue se propde? Ou necessitaria de melhoria ou outra ferramenta para auxiliar neste

acompanhamento?

5- Com qual frequéncia vocé utiliza o GMD ou GMR? Vocé considera esta
frequéncia ideal? Se ndo, por qual motivo ndo € feito o acompanhamento na

frequéncia ideal?

6- Até que ponto sdo tolerados desvios no orcamento sem que seja tomado

alguma acao? Apds este ponto, o que é feito?

7- Vocé concorda que o gerenciamento matricial, e suas ferramentas de
controle, como o GMD e GMR, sao eficientes para esta empresa? Quais vantagens

vocé pode destacar?

8- Vocé percebe alguma desvantagem na utilizacdo deste tipo de

gerenciamento?



