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RESUMO

David, B. S. Implementag&o do Gerenciamento Matricial de Despesas em uma
empresa do ramo de varejo alimentar através do método PDCA 2022. 198 f.
Monografia (Trabalho de Concluséo de Curso) — Escola de Engenharia de Sao
Carlos, Universidade de Séo Paulo, Sdo Carlos, 2022.

O presente estudo possui 0 objetivo de conceituar o Gerenciamento Matricial
de Despesas seguindo o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Checar e Agir), através de
um Estudo de Caso préatico de aplicacdo do GMD, e evidenciar a relacdo entre a
implementagc&o de uma ferramenta de gestdo/controle orgamentéario e a melhoria de
processos organizacionais, que irdo culminar, em ultimo andlise, em resultados
financeiros superiores. O objetivo do GMD é, portanto, melhorar os resultados das
organizacfes atuando na alavanca de despesas, reduzindo-as. Através da reducao
das despesas, as organizagdes se colocam em uma melhor posigéo para competir no
mercado, liberando recursos para serem aplicados de maneira mais precisa em suas
operacdes ou em novos projetos. Para demonstrar tal relacéo, foi realizado um Estudo
de Caso da aplicacdo do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) através do
método PDCA em uma empresa do ramo de varejo alimentar. Como conclusdo do
estudo observou-se que o GMD possibilita uma melhor aplicacdo dos recursos
financeiros das empresas, bem como permite o acompanhamento das despesas e
dos desvios dentro de todas as unidades operacionais da companhia. Mas mais
importante, o GMD, auxiliado pelo método, € uma ferramenta que pode transformar o
sistema de gestéo, fazendo o acompanhamento das metas um processo colaborativo,
gue engloba todos 0s niveis organizacionais, e que transforma a organizacdo em uma
escola, agregando conhecimento.

Palavras-chave: Gerenciamento; PDCA; Resultados; Método



ABSTRACT

David, B. S. Implementation of Matrix Expenses Management in a food retail
company using the PDCA method 2022. 198 f. Monografia (Trabalho de
Concluséo de Curso) — Escola de Engenharia de Séao Carlos, Universidade de S&o
Paulo, Sao Carlos, 2022

This study aims to highlight the relationship between the implementation of a
management and budget control tool and the improvement of organizational
processes, which will culminate, ultimately, in superior financial results. The goal of
GMD is, therefore, to improve the results of organizations by acting on the expense
lever, reducing expenses. By reducing expenses, organizations put themselves in a
better position to compete in the market, freeing up resources to be applied more
accurately in their operations or in new projects. To demonstrate this relationship, a
Case Study of the application of Matrix Expense Management (GMD) was conducted
in a food retail company. As a conclusion of the study it was observed that GMD
enables a better application of the financial resources of companies, as well as
allows the monitoring of expenses and deviations within all operational units of the
company. But more importantly, GMD, aided by the method, is a tool that can
transform the management system, making the monitoring of goals a collaborative
process, which encompasses all organizational levels, and that transforms the
organization into a school, adding knowledge.

Keywords: Management; PDCA; Results; Method
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

“Estou convencido que as métricas financeiras sdo as principais nao so para
empresas, mas também para governos e até para igrejas. Nada existe sem recursos
financeiros, que sdo os meios de troca de trabalho humano” (CAMPOS, 2009, p.4). A
frase do famoso consultor brasileiro, Vicente Falconi, evidencia a necessidade da boa
gestao dos recursos financeiros de qualquer organizagao, para que esta possa atingir
0 seu objetivo fim, satisfazer seus stakeholders e se perpetuar no tempo.

Em uma economia cada vez mais globalizada e integrada, a competividade
entre empresas é cada vez mais um ponto estratégico para a sobrevivéncia e
sustentabilidade dos negoécios. Neste cenario de competividade é cada vez mais
importante o desenvolvimento e implementacdo de um planejamento estratégico nas
organizagfes. O planejamento estratégico advém de uma politica empresarial que
envolve regras e diretrizes norteadoras as estratégias, aos objetivos e as metas a
serem alcancadas pela instituicio (LUNKES, 2010). E através do planejamento que a
empresa consolida a sua visdo de longo prazo e consegue se posicionar para
responder de maneira efetiva aos estimulos externos do mercado.

Sem medicdo ndo ha gestdo (CAMPOS, 2006). Para a implementacdo do
planejamento estratégico € de vital importancia a utilizacao de ferramentas de controle
gue consigam realizar a medi¢cao dos resultados obtidos e confronta-los com o que foi
previsto anteriormente, o objetivo é gerar mais eficiéncia nas operacdes, reduzir e
controlar gastos e assim alcancar resultados superiores e que se perpetuem no
tempo.

Assim, pode-se concluir que ferramentas de criacdo e/ou controle orcamentario séo
de suma importancia para uma empresa moderna, estando ligadas as etapas de
planejamento e de controle dos resultados. A primeira refere-se a fixacdo de objetivos
e programacdo de atividades necessarias para alcancar as metas estabelecidas e a
segunda ao processo de avaliagdo dos resultados obtidos, confrontagdo de
estimativas, proposicdo de acdes corretivas (ZDANOWICZ, 2001). O orcamento €
uma ferramenta de controle do processo operacional por exceléncia, pois envolve
todos os setores da companhia, buscando estabelecer e coordenar objetivos para

cada area, de forma que todos trabalhem sinergicamente em busca dos planos de
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lucro tracados anteriormente por meio da definicdo das estratégias empresariais
(PADOVEZE, 2010).

O orcamento nao deve ser entendido como um instrumento limitador e controlador de
gastos, mas como forma de focalizar a atencéo nas operacdes e financas da empresa,
antecipando os problemas, sinalizando metas e objetivos, funcionando como meio
para comunicar de onde e para onde a empresa esta indo (LEITE et al., 2008).

O Gerenciamento Matricial de Despesas é uma ferramenta de planejamento e controle
orcamentario. O presente estudo visa mostrar o0 processo de planejamento
orcamentario e o ciclo de controle e captura de resultados em uma empresa de varejo
alimenticio. A aplicagcdo do GMD sera conduzida pela metodologia do PDCA, e
evidenciarA como a aplicacdo de ferramentas de gestdo resultam em melhores

resultados financeiros e organizacionais para as empresas.

1.1. Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo geral deste trabalho é conceituar o0 método de Gerenciamento
Matricial de Despesas seguindo o ciclo PDCA, e evidenciar a importancia desta
ferramenta de controle orcamentario na melhoria da gestdo de organizacdes que
buscam o controle e reducéo de suas despesas.

O obijetivo especifico é avaliar resultados reais através de um caso pratico de
aplicacao do GMD. Os resultados serdo apurados através de um Estudo de Caso em
uma empresa do ramo de varejo alimentar em que o autor do texto participou por meio

de um projeto de consultoria.

1.2. Metodologia

Esta secéo é dedicada a explicitar o enquadramento metodoldgico do presente
estudo.

A metodologia adotada é o Estudo de Caso. Segundo Torres (2014) o Estudo
de Caso possui uma abordagem qualitativa e € comum sua utilizacdo nos estudos
organizacionais. O Estudo de caso se caracteriza por realizar a analise de um unico

caso, de maneira especifica (BEUREN, et al, 2013). O Estudo de Caso enquadra-se
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com o0s objetivos gerais e especificos da pesquisa, pois preserva as caracteristicas
dos processos organizacionais observados na realidade (YIN,2001).

Quanto a natureza, o estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, pois seu
objetivo € a aquisicao de conhecimento para aplicagdo pratica. Segundo Torres (2014)
a pesquisa aplicada possui énfase em aplicacdes reais objetivando solucbes de
problemas.

Em relacdo a sua abordagem, o trabalho pode ser classificado como qualitativo.
E classificado como qualitativo, pois procura observar as agdes e desdobramentos da
implantacdo do GMD de maneira indutiva, sem a utilizacéo de ferramentas estatisticas
(TORRES,2014). Segundo Minayo (2014) a pesquisa qualitativa trabalha com o
universo de crencas, significados e motivacoes, podendo ser aplicada para realizar
descri¢cbes, comparacoes e interpretacoes.

Por fim, em relacdo aos seus objetivos, a pesquisa é enquadrada como
exploratéria. Para Severino (2016), a pesquisa exploratéria apenas busca levantar
informacdes sobre um determinado objeto, delimitando um campo de trabalho através
das condi¢cfes de manifestacdo do objeto. Assim, o objetivo é familiarizar-se com um
fenbmeno ou obter uma nova percepcao deste, a fim de descobrir novas ideias
(CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007).

CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Sistema de Gestao

Sistema é definido como um conjunto de fatores interligados cada um com
uma funcao especifica. (BERTALANFFY,1968). O conceito de sistemas é dado
como um conjunto de partes interligadas, cada qual com uma fungéo especifica, que
se juntam para formar um todo unitario. Ter “visdo sistémica” é contextualizar cada
uma das partes, de tal modo a entender o funcionamento do todo. E entender como
cada uma das partes influenciam umas as outras e qual o impacto de seus
respectivos comportamentos no funcionamento da estrutura (PRADO,2016).

Os sistemas podem ser abertos ou fechados. Sistemas abertos trocam
energia, calor e informagdo com o meio exterior. Sistemas fechados sao totalmente

vedados, ndo trocando nada com o exterior. Organizacfes empresariais sao
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exemplos de sistemas abertos, podendo variar seu grau de abertura para o meio
externo. Diferentes graus de abertura ensejam diferentes estratégias empresariais.
(CAMPOS, 2009). Ainda segundo Campos (2009), do ponto de vista da viséo
sistémica, quanto mais aberta for uma organizagdo maior a sua chance de
sobreviver e prosperar, pois ird trocar mais informacées com o ambiente e aumentar
seu conhecimento.

Uma organizagdo é um sistema cuja sua fungéo € atender aos interesses de
seus stakeholders: clientes, acionistas, sociedade e colaboradores (SLACK, et. Al
2006).

No contexto das organizacGes empresariais, Campos (2009) pontua que:

“Também dentro das empresas existe uma hierarquia de sistemas bem como
existem sistemas que se sobrepdem. Departamentos sdo sistemas com
funcdo propria e, portanto, areas de autoridade que sao proprias. O
Gerenciamento Funcional trata das fungdes do sistema empresarial e se
sobrepbe aos sistemas da gestdo departamental com areas de autoridade
que sdo de outros sistemas! Empresas que ndo entendem estes
relacionamentos de sistemas acabam por ter dificuldades em gerir questdes
de qualidade, custo, entrega etc., todas funcdes empresariais finais
relacionadas aos stakeholders.”

“Tudo no mundo é um sistema. Os sistemas interagem entre si em maior ou
menor grau e tudo esta interligado. Nao ha como gerenciar uma empresa

desconhecendo estas relagdes. Este é o pensamento sistémico.” (CAMPOS, 2009)

Sistema de gestdo é um conjunto de acdes interligadas de tal maneira que os
resultados da empresa sejam atingidos de acordo com a Figura 1 (CAMPQOS, 2009).

Campos (2009) pontua que:

“Para que algo seja chamado de “Sistema de Gestao” € necessario
gue sejam partes interligadas com a funcdo de produzir resultados. Estas
partes interligadas, por sua vez, devem, cada uma delas, seguir o método,
pois, pela prépria definicdo de método, ndo pode haver “Sistema de Gestao”
gue nao seja baseado em puro método!”
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Figura 1 - Modelo PDCA para operar e melhorar uma organizacao
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Fonte: Campos, 2009

Segundo Silva (2017) um Sistema de Gestdo é estruturado a partir da
organizagdo dos processos e da hierarquia do trabalho. Existem trés niveis distintos
dentro da organizacao hierarquica do trabalho em uma organizacdo, sdo eles nivel
estratégico, nivel tatico e nivel operacional (CAMPOS,2013).

- O nivel estratégico é responsavel por realizar planejamentos de médio/longo
prazo que estabelecam politicas, acdes e objetivos que visam garantir a sobrevivéncia
e prosperidade da organizacdo. (CAMPOS,2013)

- O nivel tatico corresponde a funcao dos gerentes, que irdo desdobrar os
objetivos globais em objetivos ajustados a suas respectivas areas de autoridade
(CAMPQOS,2013).

- O nivel operacional refere-se a operadores e supervisores designados a
execucdo das atividades operacionais, para o nivel operacional é necesséario a
estabilizacao e previsibilidade de sua rotina, visando entregar os produtos/servigos
dentro das especificacfes de qualidade, prazo e seguranca (CAMPOS,2013).

O pleno funcionamento da organizacdo depende da acdo conjunta dos trés
niveis organizacionais descritos, adequando-se a vVvisdo sistémica proposta
anteriormente (SILVA,2017). Segundo Campos (2013) interacédo entre os trés niveis
pode ser exemplificado visualmente na Figura 2.
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Figura 2 - Sistema de Gestao
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O Sistema de Gestdo tem a vantagem adicional de ser um mapa que mostra
onde o trabalho de cada um se insere (Campos, 2009).

Por fim, Campos (2009) demonstra qual a importancia do método de resolucao

de problemas na implantacdo do Sistema de Gestao.

“Uma organizacéo que consegue, ao longo dos anos, envolver
todos na pratica do Sistema de Gestéo, tera formado um time imbativel de
pessoas onde cada um é competente naquilo que faz. O método, do qual se
origina o Sistema de Gestao, € que propicia esta participagdo e envolvimento
de forma organizada e € isto que torna a organizacao cada vez mais forte.
Esta claro que tudo isto implica na participacdo de 100% das pessoas na
gestdo da empresa pois todos terdo suas metas. Quem nao tem meta néo
gerencia.”

2.2 Método PDCA

Método é uma palavra de origem grega que constitui a soma das palavras
META (que significa além de) e HODOS (que significa caminho). Portanto, método
significa “[...] caminho para se chegar a um ponto além do caminho.”, ou seja, 0s meios
necessarios para alcancar um objetivo. (CAMPOS, 2004, p.33).

O conceito do Ciclo PDCA foi originalmente desenvolvido na década de 1930,

nos Laboratérios da Bell Laboratories — EUA, pelo estatistico Walter A. Shewhart,
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definido como um ciclo estatistico de controle de processos que pode ser aplicado
para qualquer tipo de processo ou problema (SOUZA, 1997).

O método do entanto somente foi popularizado na década de 1950, pelo
estatistico W. Ewards Demming. Demming aplicou o método em seus trabalhos
desenvolvidos no Japao (DEMING, 1990). O método PDCA é considerado a alma do
Sistema Toyota de Producéo (SOBEK,2008)

O PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o
caminho para se atingirem as metas atribuidas aos sistemas empresariais (CAMPOS,
1996).

Este método viabiliza o Gerenciamento Cientifico da organizacao, pois permite
criar, aprender, copiar e difundir conhecimento. O aprendizado é a alma de sua
utilizacdo. O PDCA transforma uma organizagdo numa escola, pois a busca por
resultados € paralela a busca por conhecimento. (CAMPQOS, 2009).

O ciclo PDCA é uma poderosa arma usada na gestédo da qualidade. Segundo
Deming (1990), este método de controle € composto por quatro etapas, que produzem
0s resultados esperados de um processo.

2.2.1 Plan

Estabelecer os objetivos e processos necessarios para fornecer resultados de

acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizacéo. Esta etapa € o inicio
do ciclo, assim pode-se dizer que todo o sucesso futuro do processo sera dependente
de um planejamento bem estruturado e detalhado, o qual ira fornecer dados e
informacOes para as etapas subsequentes. Portanto, o planejamento pode ser
considerado a etapa mais importante do PDCA. (NEVES, 2007)
E na fase de planejamento que se realiza a identificacdo do problema, identificacdo
da causa raiz geradora do problema, define-se itens de controle e metas para estes
itens e traca-se planos de acdo. Ferramentas como grafico de Pareto, Diagrama de
Ishikawa, 5w2h e brainstorming sdo muito importantes nesta fase, para auxiliar na
identificacdo de causas e direcionamento de solugdes. Quanto melhor o
planejamento, maior a probabilidade de se atingir a meta de acordo com a Figura 3.
(CAMPOS, 1996).
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Figura 3 - Ciclo PDCA
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Fonte: Campos, 1996, p.266.

A fase de planejamento também pode ser desdobrada em algumas etapas, como:

1) Identificagéo do problema
2) Elaboracéo de metas
3) Analise de fenbmeno, o objetivo desta analise critica é quebrar o problema maior
em problemas menores mais gerenciaveis.
4) Andlise de Processo, possui como objetivo levantar causas provaveis com o intuito
de chegar as causas raizes e prioriza-las, de acordo com o que representa maior
representatividade no desvio observado.
5) Elaboracao de Planos de Acéo

O primeiro item, identificagéo do problema pode ser descrito como toda vez que
a empresa se depara com um resultado indesejavel em algum de seus processos. Um
problema € o resultado indesejado de um processo (CAMPQOS, 2004).

Ainda segundo Campos (1996) o problema, ou seja, o resultado indesejado de
um processo, sempre sera uma meta néo alcancada, sendo o problema, portanto, a
diferenca entre o resultado atual e o resultado desejavel, chamado de meta.

A sequir, realiza-se a analise de fenbmeno, que segundo Campos (2009) trata-
se da anélise mais importante a ser realizada pela alta administracdo da organizacéo,

pois é através dela que se conhece melhor as caracteristicas relacionadas ao
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problema e, assim conseguir quebra-lo em problemas menores e de mais facil
solucéo.

Segue-se a analise de processo que possui 0 objetivo de estabelecer uma
relacdo entre o problema (varidvel dependente) e suas causas (variaveis
independentes), assim pode-se conhecer melhor as causas do problema e entender
como elas se combinam para gerar o efeito indesejado (CAMPOS, 2009).

Para que a andlise de processo seja bem-sucedida é interessante que ela
ocorra de maneira participativa, envolvendo diversas pessoas da organizagao, para
gue estas possam contribuir com o ponto de vista Unico referente a suas areas de
atuacéo. (MELO,2001)

Por fim, os planos de acéo sao responsaveis por mobilizar a organizagéo e
coloca-la em movimento. Através dos planos de acdo sdo colocados prazos,
responsaveis e é feito o detalhamento da acdo que ira solucionar a causa raiz do
problema. (CAMPQOS, 1996)

2.2.2Do

Campos (2014) divide esta etapa em duas sub etapas, fase de treinamento e
fase de execucdo da acdo. Na fase de treinamento, € responsabilidade da
organizacao divulgar as acfes necessarias para solucédo dos problemas e se certificar
de que todos os envolvidos possuem treinamento e instru¢cdes necessarias para
execucao dos planos de acao de acordo com os procedimentos operacionais padroes
previamente estabelecidos. Durante a fase de execucao, os colaboradores executam
as acoes, devidamente treinados e cientes das a¢des que devem realizar.

E a fase do ciclo PDCA que garante a realizacdo das atividades previstas no plano de
acdo durante a fase de planejamento. Deve-se educar todos os envolvidos na
organizacdo, para que 0S processos sejam realizados de acordo com o0s
procedimentos operacionais padrdes definidos e a execucao seja realizada conforme
0 planejado. Essa fase serve de insumo para a fase check, pois ocorre a coleta de

dados. (NEVES, 2007)
2.2.3. Check

Nesta etapa ocorre a verificagdo dos dados obtidos na realizagéo dos planos

de acéo durante a etapa anterior (Do).
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E nesta fase que ocorre o0 monitoramento e medi¢do dos processos obtidos
com a execucao das acOes estabelecidas anteriormente. A organizacao deve executar
a eficicia das acdes estabelecidas na fase anterior (ANDRADE e MELHADO, 2003).

2.2.4. Act

A fase Act possui dois possiveis desdobramentos. A primeira consiste em
buscar as causas fundamentais a fim de prevenir a repeticao de efeitos indesejados,
no caso de nao terem sido alcancadas as metas planejadas. A segunda, adotar como
padrdo, o planejado na primeira fase, ja que as metas planejadas foram alcancadas
(MARSHALL, 2006)

2.3 Orgcamento

O orcamento pode ser compreendido como um plano para o futuro da
organizacgio. E a representacdo em nimeros das politicas, planos, metas e objetivos
da organizacéo tracados em seu planejamento estratégico (WELSCH, 1983).

O orcamento empresarial € uma das mais importantes ferramentas de
controladoria e contabilidade gerencial (PADOVEZE, 2010). A orcamentacao compele
os administradores a pensar a frente pela formalizacdo de suas responsabilidades
para planejamento; fornece expectativas definidas que representam a melhor
estrutura para julgamento de desempenho subsequente e ajuda os administradores
na coordenacao de seus esforcos para que 0s objetivos da organizacdo como um todo
sejam confrontados com os objetivos de suas partes (PADOVEZE, 2010).

Pode-se obter vantagens durante o processo de elaboracdo do or¢camento
através da participacdo de gestores, e a atribuicdo de controles e responsabilidades
aumenta a coordenacdo organizacional, direcionando os esforcos para as metas
estabelecidas. As medidas de desempenho obtidas como esse processo, podem se
tornar a base para um programa de remuneracéao variavel (LUNKES, 2010).

O orcamento é uma ferramenta presente em todo o ciclo administrativo da
empresa e engloba as projecdes financeiras de todos 0s setores/departamentos da

organizacdo, assim, o or¢camento impacta decisdes financeiras e operacionais,
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visando maior eficiéncia da empresa e atingimento das metas estabelecidas
(LUNKES,2010)

A esséncia do orgamento estd em planejar e acompanhar os resultados obtidos
posteriormente. Através dessa dindmica, pode-se realizar analise e identificar os
desvios, atacando suas causas fundamentais (PADOVEZE, 2010).

Portanto, pode-se extrair a importancia da ferramenta orcamentaria no
processo de gestdo empresarial, pois auxilia nas tomadas de decisdo, dando
direcionamento pratico para as diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico,
e serve de apoio aos gestores, permitindo identificar e tratar desvios incongruentes

com a meta estabelecida.

2.4 Conceitos de orcamentos

Existem dois tipos de linhas de raciocinio que uma organizacao pode seguir ao
elaborar o seu orcamento. S&o eles o Orcamento de Tendencias e o Orcamento Base
Zero (OBZ).

2.4.1. Orgcamento de tendéncias

O orcamento de tendencias € uma ferramenta muito utilizadas nas
organizacoes, e parte da premissa de que eventos passados sdo decorrentes de
estruturas organizacionais existentes, e assim podem servir como base para
projecfes. Assim, essa metodologia orcamentaria apoia-se na utilizacdo de dados
histéricos para projetar o futuro, portanto, a sua precisdo depende da confiabilidade
dos dados previamente angariados.

“‘Esse método pode funcionar relativamente bem se as condigbes econOmicas e
ambientes ndo sofrerem mudancgas substanciais”. (HOJI; SILVA, 2010, p. 31).
Hoji e Silva, (2010, p. 31), relatam dois cuidados importantes a se tomar na elaboracgéo

deste orcamento.

(i) excluir os eventos que se sabe ndo se repetiréo;

(ii) incluir novos eventos que se espera que ocorram no futuro.

Este método, portanto, € dependente de uma coleta e analise de dados excelente,

bem como da capacidade dos gestores de precisar no ambiente externo e interno
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quais eventos possuem maior probabilidade de impactar os planos da companhia no

futuro.

2.4.2 Orcamento Base Zero (OBZ)

O Orcamento Base Zero é uma metodologia orcamentaria que se contrapde ao
Orcamento de tendencias. No OBZ ndo se mantém uma conexdo com os dados
histéricos. Segundo Padoveze (2009) a filosofia do orcamento base zero consiste em
romper com o passado para se projetar os gastos futuros, pois os dados passados
podem conter ineficiéncias que, assim, se perpetuarao.

Portanto, o OBZ rompe com a visédo tradicional incorporada pelo orcamento de
tendencias, em que gastos futuros séo projetados considerando gastos passados
mais um fator de corregdo. Assim, a cada novo orgamento elaborado realiza-se o
processo como se fosse a primeira vez (LUNKES, 2007)

A maior vantagem do orcamento base zero, além de impedir a propagacéo de
ineficiéncias passadas, € que a cada nova elaboracdo orcamentaria, todas as
atividades sao discutidas partindo do ponto zero. Assim questiona-se todos os
gestores sobre a real necessidade do gasto. Ao gestor cabe o 6nus de comprovar a
real necessidade de receber a alocacdo do recurso, assim muda-se o foco de qual a
melhor alocacéo de recursos para qual atividade realmente é necessaria dentro do
contexto operacional da organizacdo. Sendo comprovada a real necessidade, é feita
uma analise para se dimensionar o gasto que sera realizado, em um conceito

semelhante ao conceito de custo padrédo, segundo Padoveze (2009).

2.5 Tipos de Orcamento

Somados aos conceitos de orgamentos, existem o0s tipos de orgamento:
estatico e flexivel. Assim como na escolha do conceito orgamentario a ser adotado,
deve-se considerar o modelo de gestao da organizacéo, visando a otimizacao de seus

resultados.



23

2.5.1 Orcamento Estatico

O orcamento estatico consiste na elaboracdo de um plano de gastos estatico
para as areas de determinada organizacdo. Também conhecido como budget, é a
principal ferramenta orgcamentaria utilizada no mundo empresarial, devido a relativa
simplicidade que sua natureza estatica lhe convém. As variagdes nos gastos previstos
deveréo ser justificadas pelos gestores responsaveis.

Portanto, pode-se concluir que este orcamento ndo permite alteracbes apods a
sua elaboracdo (FRANGIOTTI, 2011). Entretanto, o ambiente empresarial vem
passando por profundas transforma¢des nas Ultimas décadas, se tornando mais
dindmico, integrado e imprevisivel. Tais caracteristicas expuseram ineficiéncias
intrinsecas ao modelo de orcamentacdo estatica, levando a um novo modelo

orcamentério que melhor se enquadra na nova realidade, o orcamento flexivel.

2.5.2 Orgcamento Flexivel

O orcamento flexivel € uma resposta as limitacdes do modelo estatico, e surge
para dar maior dinamismo as organizacdes, para que estas possam responder de
maneira mais agil a mudancas no ambiente empresarial.

O orcamento flexivel permite maior controle sobre as atividades or¢cadas, pois
a sua flexibilidade Ihe confere maior capacidade de se adaptar a realidade da empresa
(SILVA, 2009).

O orcamento flexivel parte do principio de que uma parcela dos gastos de uma
organizacdo nao pode ser previamente estabelecida, pois depende do orcamento de
vendas. Assim, o orgamento flexivel possui como alicerce a distingdo dos custos entre
custos fixos e custos variaveis. Os custos variaveis sdo dependentes do volume de
vendas e recebem um tratamento flexivel, jA os custos fixos recebem o tratamento
or¢camentério tradicional, estatico (OLIVEIRA et al., 2015).

Como contraponto ao orgamento flexivel estda a constante necessidade de
monitoramento das mudancas no ambiente empresarial. E necessaria uma alta

capacidade de acompanhamento dos gestores envolvidos, bem como a capacidade
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de interpretar corretamente os dados e comunica-los para os envolvidos de maneira

agil e que direcione a companhia no sentido de otimizar seus resultados.

2.6 Orcamento Matricial

O controle matricial do orcamento adota premissas do orcamento base zero e
propde uma nova visdo para a sistematica de acompanhamento orgamentério de uma
organizagdo. Seu principal objetivo é gerir os recursos financeiros da empresa, de
maneira a minimizar suas despesas. (PADOVEZE, 2015). Esta maneira de controlar
as despesas € conhecida como GMD — Gerenciamento Matricial das Despesas.

Seus conceitos foram desenvolvidos hd ndo muito tempo, sua primeira
implementacéo foi na Ambev em 1998, na preparacao do orgamento do ano de 1999.

O projeto que executou sua implementacédo foi chamado de “volta as origens” e
apresentou excelentes resultados (TARANTO, 2006). Ja na sua primeira
implementacdo, o GMD representou uma economia de aproximadamente R$ 152
milhdes em custos fixos para a Ambev (GRIPPA, 2008).

Devido a eficiéncia demonstrada o Instituto Nacional de Desenvolvimento
Gerencial, estruturou e formalizou as bases de aplicacdo do GMD.

O GMD se diferencia de outras formas de orcamento devido ao seu controle
matricial. Através do controle matricial, ou controle cruzado, todas as metas e
despesas da empresa sao acompanhadas pelos responsaveis pelas entidades
(unidades da organizacéo ou centros de custos) e pelos responsaveis pelos pacotes
(agrupamento de contas contabeis com a mesma caracteristica). O objetivo da
definicdo das entidades é estabelecer uma clara definicdo da responsabilidade
gerencial pelo controle das despesas. JA o0 objetivo dos pacotes € montar uma
estrutura contébil-gerencial, facilitando a analise e compreensao sobre a alocacao de
despesas.

Através da atuacdo conjunta dos gestores de pacotes e de entidades, é
possivel coletar dados de todas as unidades organizacionais da companhia, e assim
realizar o benchmark interno, possibilitando a comparagdo entre clusters e
estabelecendo indicadores de desempenho (WANZUIT,2009)

O esquema de controle cruzado das despesas aplicado no GMD esta

esquematizado na Figura 4.
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Figura 4 — Esquema controle cruzado de despesas
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Fonte: Curso Exame PME,4., 2013, Sao Paulo.

O GMD possui trés caracteristicas necessarias para a sua implementacao.
Sendo elas o controle cruzado, desdobramentos dos gastos e acompanhamento
sistematico (INDG, 2010).

O conceito de controle cruzado diz que todas as despesas da organizacao
devem ser acompanhadas sob a perspectivas de duas diferentes pessoas. Séo elas
0 gestor de pacote e o gestor de entidade. O gestor de pacote fica em cargo de um
agrupamento de contas contabeis de natureza semelhante. Ja o gestor de entidade é
responsavel por uma unidade organizacional da companhia e responde a gastos de
todas as naturezas que ocorrem dentro de sua area de autoridade. O escopo de
trabalho do gestor de pacote, ou pacoteiro, engloba conhecer o que é lancado em
cada conta contabil de sua responsabilidade e as entidades consumidoras, identificar
indicadores técnicos para o estabelecimento de metas desafiadoras, espalhar boas
praticas e negociar com as entidades. Os gestores de entidade, possuem dentro de
Seu escopo negociar as metas dentro de sua area de autoridade, negociar alteragdes
de metas com os gestores de pacote e aplicar padrdes determinados em sua entidade
e realizar acompanhamento de planos de acao e evolugao dos gastos.

O segundo principio do GMD, o desdobramento de gastos, impdes que cada
despesa realizada na companhia seja desdobrada ao longo de toda hierarquia

orcamentéria. Com isso, € possivel analisar o custo no local em que ele de fato
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acontece, aumento a probabilidade de identificar desperdicios e realizar a
comparacao de desempenho entre centro de custos com caracteristicas semelhantes.

Por fim, o ultimo principio atrelado ao GMD é o acompanhamento sistematico.
Tal principio refere-se ao acompanhamento constante dos resultados obtidos e
comparacdo com a meta orcada. Assim, € possivel identificar os desvios e adotar
acOes corretivas ou mesmo identificar centros de custos que possuem bom

desempenho e espalhar as boas praticas adotadas para toda a organizacgao.

CAPITULO 3 — ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO GMD ATRAVES DO PDCA

Segundo o INDG (2007), a implementacdo do GMD segue a légica do método
PDCA, sendo assim, possui elementos que englobam a fase de planejamento, bem
como a fase de controle e captura de resultados.

Segundo o INDG (2010) a fase de planejamento é composta por quatro etapas.
Sao elas (i) Identificacdo do Problema, (ii) Analise de fenémeno, (iii) Analise de
processo e (iv) Planos de Acdo. Ja a fase de controle e captura € composta pelas
etapas (v) Execucdo dos Planos de acao, (vi) Avaliacao dos resultados e das acoes,

(vii) Analise de desvios e implantacao de acdes corretivas e (viii) Padronizagao.

3.1 Planejamento

3.1.1 Identificagao do Problema

A primeira etapa da fase de planejamento da implantacdo do GMD trata-se da
identificacdo do problema. Esta etapa engloba a validacdo do escopo do projeto e
proposicdo de metas.

Para a validacdo do escopo é separado o montante das despesas que nao
serdo trabalhadas durante a implementacdo do projeto. Com as despesas
trabalhdveis em maos, é feito o estabelecimento da meta contratual preliminar,
identificada através de um diagnostico com base em lacunas previamente
observadas. Assim, o problema da organizacdo é estabelecido, sendo a diferenca
entre o patamar atual e a meta (CAMPQOS, 2009).

Apos o inicio das atividades, no entanto, sera preciso realizar a validacao das

metas de acordo com a Figura 5.



Figura 5 - Validacao de metas
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3.1.2 Anélise de Fenbmeno
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A andlise de fenbmeno nada mais € do que desdobrar um problema maior,

diferenca entre a meta preliminar e o patamar atual, em problemas menores mais

gerenciaveis (CAMPOS, 2009). E nesta fase que sera feita uma andlise detalhada do

problema detectado, através de fatos e dados. A analise de fenbmeno sera separada

em quatro sub etapas, sao elas:

a) Preparacao da base de dados;

b) Preparacao para definicdo de metas;

c) Definicdo preliminar das metas;

d) Negociacdo e Consolidacédo das Metas.

3.1.2.1 Preparacéo da base de dados

Nesta etapa sera preparada a base de dados a ser trabalhada, serdo definidos

0s pacotes e entidades, bem como seus respectivos responsaveis.

Para a preparacao da base de dados é importante assegurar que ela contenha

trés principais componentes, a base contabil, base de fornecedores e principais

contratos vigentes. A base contébil precisa conter os planos de contas, listagens dos

centros de custos e desdobramentos até o ultimo nivel onde a despesa ocorre. A base
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de fornecedores precisa identificar os fornecedores, preco unitario, quantidade
comprada e o centro de custo que efetuou a compra. O levantamento dos principais
contratos vigentes é necessério para identificar possiveis condi¢es de renegociacao
gue sejam vantajosas para a companhia.

E nesta etapa que ocorre a definicdo dos gestores de pacote e gestores de
entidade, base para o controle cruzado de despesas caracteristico do GMD. O gestor
de pacote é responsavel pelo acompanhamento dos resultados e por propor medidas
corporativas para assessorar as entidades pontualmente. O gestor de entidade
negocia com o gestor de pacote as suas metas, e € responsavel coordenar e garantir
a aplicacdo de acdes que visem o alcance da meta dentro de sua unidade de
autoridade. Por fim, nesta etapa é elaborada a matriz base de acompanhamento
relacionando os pacotes, suas principais contas e gestores.

3.1.2.2 Preparacéo para definicdo de metas

Esta etapa € composta pela analise das contas contabeis pelos gestores de
pacotes, pela definicdo de parametros, clusters e indicadores e pelo estabelecimento
do sistema para a coleta de dados, essencial pela cultura de fatos e dados
caracteristica do GMD.

A analise das contas contabeis pelos gestores de pacotes visa corrigir possiveis
erros de langcamento dentro do sistema contabil da organizacéo. Para isso, verifica-se
se despesas nao estdo sendo langcadas em centros de custos errados ou se itens nédo
estdo sendo lancados em contas erradas. Tal analise € de extrema importancia, visto
gue o acompanhamento correto das despesas € parte vital para o bom funcionamento
do GMD.

A definicdo de parametros, indicadores e clusters visa dois pontos principais.
Primeiro, através dos parametros, fatores geradores da despesa em questdo, sao
definidos os indicadores que serédo as unidades de acompanhamento e controle para
cada pacote de despesas. Segundo, através de uma boa definicdo de parametros, é
possivel agrupar as unidades organizacionais (entidades) em grupos semelhantes,
permitindo assim realizar comparacgdes entre seus respectivos indicadores. A figura 6

exemplifica o processo de elaboracdo de parametros, indicadores e clusters.
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Figura 6 - Exemplo elaboracéo de indicador técnico
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Fonte: adaptado de Bartilotti, 2006

Na elaboracdo dos indicadores, é de suma importancia que se realize 0s
desdobramentos das alavancas formadoras do indicador, conforme exemplificado na
Figura 7. Assim, ser& possivel identificar qual é a alavanca causador do problema e

tratar os desvios de maneira direcionada.

Figura 7 - Desdobramento Indicadores
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Fonte: Material Interno

Por fim, a preparacdo para a definicdo de metas engloba um sistema para a
coleta de dados. O objetivo deste sistema é levantar os dados contabeis para a
definicAo das metas orgamentarias, bem como acompanhar os resultados mensais
para se realizar comparacdes entre o real e a meta. Com isso, sera possivel

apresentar as despesas por pacote/entidade.

3.1.2.3 Definig&o Preliminar de Metas

Esta etapa sera responsabilidade dos gestores de pacote, que deveréo

estabelecer metas preliminares para todas as contas contabeis sob sua
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responsabilidade. Nesta etapa, existem dois tipos de contas, contas que Sao
diretamente gerenciadas pelas entidades, e contas que ndo sdo gerenciadas
diretamente pelas entidades (como agua e energia elétrica). No primeiro caso, cabe
ao gestor de pacote definir metas para todas as entidades e soma-las ao final para
identificar o total a ser gasto pela empresa. No segundo caso, 0 gestor de pacote
devera orcar a meta para toda a organizacdo e depois dividi-la entre as entidades
(GRIPPA, 2005).

O conceito de formacéo de despesas (Figura 8), explicita que as despesas financeiras

serdo quebradas em preco e consumo, que serao as suas alavancas formadoras.

Figura 8 - Conceito formacao de despesas

@ Redugdo de Prego

[ J

Preco

[ J Reducdo de custo

Consumao

Fonte: Elaboragao Propria

Segundo Grippa (2005), para a andlise das metas de consumo existem quatro
principais alternativas.

- Analise Histdrica: realiza-se a andlise dos dados obtidos do ano anterior.
Deve-se tomar o cuidado para ndo tracar a meta de acordo com a média observada
no ano anterior, pois 0 ganho seria zero. Para a analise histérica também é possivel
atribuir sazonalidade para o estabelecimento de metas em diferentes épocas do ano.

- Comparacgdes Sistémicas: nesta modalidade lanca-se mao do conceito de
clusters definido anteriormente. Com os clusters definidos, tem-se as entidades
agrupadas em grupos de caracteristicas semelhantes e, portanto, comparaveis.
Nesse momento realiza-se o que é chamado de benchmark interno e traca-se uma
“régua” em cada agrupamento, delimitando o valor limite para o gasto em questao.
Segundo Barcellos (2006), o ponto onde a régua sera tracada pode ser definido de
maneira subijetiva, ou utilizados recursos estatisticos como média ou mediana, por

exemplo.
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- Base Zero: Construcdo das metas a partir da analise minuciosa de todos os
custos e de sua real necessidade dentro do contexto da companhia. Ineficiéncias que
se propagavam na organizacdo desde o passado podem ser quebradas a partir desta
andlise, pois o gestor de pacote ir4 realizar pesquisas acerca dos reais custos de
consumo envolvidos na utilizacdo dos recursos em questao.

- Referencial Externo: Técnica também conhecida como benchmark externo.
Nada mais € do que buscar referencias de boas praticas no mercado e estabelecer as
lacunas de consumo tendo como base organizagcdes que possuem um melhor

desempenho em determinado indicador.

Figura 9 - Formagéao de clusters

Cluster C

Cluster B
EEEEEEEEEEEEERN AEEEN
Cluster A
EEEEER IIII'III'
=

Entidade Emtidade Entidade Entidade Entidade Entidade Enmtidade Entidade Entidade Entidade Entidade
1 2 3 B 5 [ 7 B 9 10 11

. Indicador smmn Média -~ Menor Valor

Fonte: Elaboracgdo Propria

Para a elaboracdo de metas algumas premissas devem ser observadas. As
metas devem ser associadas a lacunas previamente identificadas, devem ser
atingiveis, mas desafiadoras (Campos, 2009). As metas devem ser negociadas entre

donos de pacotes e donos de entidades.

3.1.2.4 Negociacéo e Consolidacao de Metas

A negociacéao e consolidacdo de metas se inicia quando os gestores de pacote

divulgam as metas preliminares estabelecidas. Cabe aos gestores de entidades
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realizar uma andlise critica acerca das metas propostas e formalizar uma nova meta
caso seja identificado algum erro claro no processo preliminar de definicdo de metas.
Essa dinamica entre gestores de pacotes e gestores de entidades, buscando a
definicdo de metas mais precisas, recebe o nome de negociagdo de metas. A meta
preliminar deve ser superior a meta estabelecida inicialmente no projeto, uma vez que

pode haver perdas durante o processo de negociacao.

Com o encerramento da negociacdo de metas, realiza-se uma analise do futuro
impacto do orcamento, fruto das metas consolidadas. Segundo Bartilotti (2006), caso
0 orcamento nao esteja de acordo com o previsto inicialmente no projeto, buscam-se

0S ajustes necessarios para a iniciagdo do GMD.

3.1.3 Anélise do Processo

O objetivo da Andlise de Processo é estabelecer uma relacdo entre o problema,
variavel dependente e suas causas, variaveis independentes (CAMPOS,2009).

Nesta fase de andlise do processo busca-se, através de ferramentas de
analise, chegar a causa raiz dos problemas. Problema nada mais é que a diferenca
entre o patamar de gasto atual e a meta (CAMPOS, 2006). Para isso, utiliza-se
ferramentas como o Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, e os 5 Porqués.

- Brainstorming: Técnica utilizada através do compartilhamento espontaneo de
ideias. E uma ferramenta que visa agregar conhecimento a organizacio
(CAMPQOS,2009). Sua utilizagdo tem o intuito de tornar colaborativo o processo de
identificacdo da causa raiz, assim pode-se considerar diferentes pontos de vista e
evitar que o processo se torne enviesado por considerar apenas a visao de um gestor
ou departamento em especifico. A utilizagdo do brainstorming é combinada com
ferramentas como o diagrama de Ishikawa e os 5 Porqués para se estabelecer a causa
raiz de um problema.

- Diagrama de Ishikawa: Também conhecido como diagrama de “Espinha de
Peixe”, ou “Causa e Efeito” é uma ferramenta desenvolvida para auxiliar gestores na
identificacdo da causa raiz de um problema. Sua utilizacdo € importante, pois confere
maior visibilidade ao problema tratado e permite uma rapida identificacdo de sua

causa geradora.
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-5 Porgués: Técnica criada na década de 30 pelo fundador da Toyota, Sakichi
Toyoda. E uma técnica que visa chegar a causa raiz de um problema através da
repeticdo do questionamento “Por que sera feito”? (justificativa). Desde a sua criagao
a técnica é muito difundida, por sua simplicidade e eficiéncia.

E nesta etapa do planejamento que se buscara entender quais sdo as
verdadeiras causas para as ineficiéncias encontradas dentro da estrutura de despesas
da companhia. Através da Andlise de Processo se realizara uma analise detalhada
das despesas que estdo desviando da meta, chegando ao nivel das entidades
organizacionais. Com o conhecimento e priorizacdo das causas geradoras dos
problemas, a companhia estara preparada para a préxima fase do planejamento, em

que todas as andlises seréo direcionadas de maneira a resolver o problema na pratica.

3.1.4 Elaboracéo de Planos de Acéao

A partir da definicdo das causas prioritarias através da andlise de processo, 0
proximo passo é estabelecer como a organizagdo ir4 atacar as causas raizes e
solucionar o problema. E através do Plano de Acdo que sera formalizado qual agéo
sera tomada para solucionar o problema, bem como quem € o responsavel e qual é o

prazo (Figura 10).

Figura 10 - Elaboracgéo plano de acao

T T T T

Alto gasto com Renegociar com

Marketing cartazeamento fornecedores Jose 20/set

Fonte: Elaboragéo propria

Alguns passos sdo criticos para uma boa elaboragdo de um plano de agéo. As
acOes devem ser claras e objetivas, utilizando linguagem que vise de fato resolver o
problema. As acdes devem ter prazos e devem possuir um responsavel identificado

por seu home, e ndo por seu cargo. Além disso, os Planos de A¢éo buscam eficiéncia,
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portanto, evita-se acOes desnecessarias, priorizando a utilizacdo do menor nimero de
acOes que ira resolver o problema. Algumas boas praticas para execuc¢ao de um bom

plano de acdo estdo exemplificadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Fundamentos planos de acgéo

e Identifica qual o problema (desvio) a
Problema Especifico a prot _ ( )
corrigir,;
. Identifica qual causa raiz a agéo pretende
Causa Raiz a . a0 p
bloquear;
O que Define as contramedidas a serem realizadas
g para bloguear a causa fundamental,
Como Detalha as etapas de execuc¢do da acao;
Pessoa que garante que a acao sera
Responsavel executada, seja ela o executor ou gestor do
executor;
. . Define a data de execucdo da acéo e deve
Inicio Previsto : .
ser dentro do ciclo da meta;
Fim Previsto Estimar o retorno da acdo

Fonte: Elaboracgéo propria

3.2 Controle e Captura

3.2.1 Execucéo dos Planos de Agéo

A etapa de execucdo dos planos de acdo é composta por dois pilares. O
primeiro trata-se da execucao dos treinamentos necessarios para a implementacao
das mudancas propostas para a correcdo das causas identificadas nas etapas de
analise de fendmeno e andlise de processo. O segundo pilar nada mais é o do que a

execucao das acdes contidas no plano de acéo.

3.2.2 Avaliacéo dos Resultados e Acompanhamento das Ac¢des

E nesta etapa que € feito o controle e captura de resultados da implantacéo do
GMD. O controle e captura de resultados é feito através da comparacao entre as
metas orcamentarias previamente estabelecidas e as despesas de fato realizadas no
periodo (TORRES,2014).

A avaliagdo e acompanhamento dos resultados ocorre através do

acompanhamento dos planos de acéo tracados e pelo controle dos gastos realizados.
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O gestor de pacote deve considerar o0 somatorio das contas de sua autoridade em
todas as entidades. Ja o gestor de entidade deve controlar o somatorio de todos os
pacotes em sua area de autoridade (TORRES, 2014). Para realizacéo da rotina de
avaliacao de resultados e acompanhamentos das ac¢odes, sao utilizadas trés principais
ferramentas, sdo elas: Matriz de controle, Gestdo a Vista e Rotina de

acompanhamento mensal.

3.2.2.1 Matriz de Controle

A matriz de acompanhamento trata-se de um relatério mensal em que séo
inseridos as metas e o realizado financeiro de todos os pacotes. Nas linhas séo
dispostos todos os pacotes e nas colunas sao colocadas as metas e o realizado de
gastos no més, assim realiza-se o0s calculos dos desvios e estabelece-se quais
pacotes estdo dentro das metas e quais precisam de acfes corretivas para o0 més
subsequente. O status do pacote sera representado através do farol na ultima coluna

da Matriz de Controle, conforme exemplificado em versao simplificada na Figura 11.

Figura 11 - Matriz de Controle

Pericdo: Janf3XX a Der/X000X
Paconte/Conta Realizado| Meta Desvio Farol
utilidades 404,292 529.321| -125.029 ﬁ
Conservagdo e Limpeza
Manutencio

Servigo de Terceiros

Fonte: adaptado INDG (2010).

3.2.2.2 Gestao a Vista

Sdo graficos de acompanhamento mensal dos resultados. Devem ser
distribuidos para a visualizacdo de todos que estdo envolvidos na operacdo da
companhia. Através da visualizacao dos resultados expostos na gestao a vista, gera-
se maior engajamento de todos os colaboradores em busca do atingimento das metas,
pois é possivel verificar visualmente quais sdo os resultados frutos das atividades e
acOes realizadas. Devem ser elaborados mensalmente, e expostos em areas de facil

visualiza¢do. S&o essenciais para garantir o foco financeiro de todos envolvidos na
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organizacado, pois através da gestdo a vista € possivel atrelar um indicador técnico

com o seu valor financeiro.

3.2.2.3 Rotina de Acompanhamento Mensal

Para o acompanhamento mensal dos resultados, € necessario cumprir dois
pontos principais:

- Atualizar a matriz de controle e realizar a andlise critica dos resultados obtidos,
observando quais pacotes ficaram abaixo da meta e quais pacotes necessitam de
acOes corretivas para atingirem a meta no ciclo subsequente.

- Estabelecer sistematica de reunides de acompanhamento de resultados para
avaliacdo dos resultados e validacdo das acbes. As reunibes de acompanhamento
usualmente sdo definidas em trés niveis hierarquicos conforme exemplificado na
Figura 12. Comumente o nivel hierarquico N1 tem participacdo de membros da
diretoria e gestores de pacotes. O nivel N2 tem participacdo de gestores de pacotes
e gestores de entidade, e por fim, N3 possui participacao de gestores de entidades e
colaboradores de nivel operacional da companhia.

Figura 12 - Sistematica reunides controle e captura

Sistematica de Reunies de Controle e Captura

Avaliacdo e validacio dos
resultados e agbes

das agdes e validagdo das
| contramedidas

Avaliacdo dos resultados, status ‘

Analise dos resultados, identificacio das
causas fundamentais, tratamento de
desvios, proposicdo e execucdo das agoes

Fonte: Material Interno

3.2.3 Andlise de desvios e implantacéo de acdes corretivas
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ApoOs a analise dos resultados obtidos durante o ciclo de controle e captura do
GMD, é necessario realizar a analise dos pacotes que ndo atingiram a meta e propor
acOes corretivas para que a meta seja atingida no préximo ciclo.

Assim, para os pacotes cujo resultado apresentou desvio em relagdo a meta,
elabora-se uma nova etapa de planejamento, com isso busca-se identificar o
problema, quebrar o problema em partes menores (Analise de fendbmeno), buscar as
causas raizes (Andlise de processo) e proposi¢do de contramedidas (Relatério 3G)

(Figura 13).
Figura 13 - Etapas de planejamento

Identificacdo do Problema

Analise de Fenomeno

Analise de Processo

Elaboracdo de Contra-Medidas

Fonte: Elaboracéo Propria

O Relatério 3G, também conhecido como relatério de trés geracdes, ou relatorio
de anomalias deve ser redigido pelo gestor de pacote ou pelo gestor de entidade
responsavel pela despesa que apresentou desvio. O relatério 3G identifica quais
acOes ja foram concluidas e quais ainda estdo com realizacdo pendente, assim avalia
a necessidade de propor novas contramedidas O seu objetivo é corrigir desvios,
através da identificacdo de causas fundamentais e proposicdo de acdes corretivas
(TORRES,2014). Assim como nos Planos de Ac¢do, sdo nomeados responsavel e

prazo para a realizagao da nova acao.

3.2.4 Padronizacao

Para que a implementagdo do GMD seja bem-sucedida € necessario que se
padronize as acdes que apresentaram bons resultados. A padronizacao pode ser feita
atraveés da formalizacdo de procedimentos operacionais padrao que irdo garantir que

as boas praticas sejam espalhadas através de toda a organizacao.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa objeto deste estudo atua no mercado desde o ano de 1962. Sua
trajetéria no ramo de varejo alimentar iniciou-se com um armazém de secos e
molhados na cidade de Guarulhos. Somente no ano de 1970 a empresa passou a
atuar como supermercado varejista inaugurando sua primeira loja em Guarulhos, onde
situa-se a sede da organizagdo. Com o crescimento da empresa, novas lojas foram
inauguradas e hoje a operacao conta com 52 lojas espalhadas nos estados de Sao
Paulo e Rio de Janeiro.

A organizag¢do conta com mais de 7000 funcionarios e possui receita anual
superior a R$ 2,0 bilhées o que torna a companhia um importante player no mercado

de varejo alimentar brasileiro.

4.2 Aplicacdo do GMD

A implementacdo do GMD foi estruturada seguindo a l6gica do método PDCA.
Como tal, possui elementos de planejamento e de controle (MAGALHAES, 2009). O
estudo apresentara elementos da fase de planejamento, mas sera focado na fase de
controle e captura de resultados, pois foi a fase em que o autor da pesquisa participou
ativamente durante a implementacdo do projeto. Inicialmente serd apresentada
elementos gerais da implantacdo do GMD, como a meta global do projeto e os pacotes
definidos, entretanto, para exemplificar em mais detalhes as etapas do processo, sera
utilizado o pacote de Utilidades como exemplo. O pacote de Utilidades compreende
as contas de agua, gas e energia elétrica. A razdo para a utilizacdo deste pacote como
exemplo se da por dois motivos. Primeiro, trata-se de uma linha significativa de
despesa, sendo um dos pacotes priorizados na primeira onda de implementacéo do
GMD na empresa alvo do estudo, segundo, foi 0 pacote em que o autor do estudo
teve maior proximidade durante o periodo de estagio.

A Figura 14 exemplifica as etapas de Planejamento e Controle e Captura e seus
desdobramentos durante a implementacdo do projeto. Nas secbes seguintes, a

implementacgdo na pratica de cada etapa sera detalhada, bem como sera demonstrado
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seu enquadramento dentro do método PDCA. Os valores que serdo expostos foram

submetidos a um fator de correcéo, visando o sigilo dos dados da empresa.

Figura 14 - Etapas implementacdo GMD

Preparacio das base de
despesas e dos parametros,

Definigdo de
Indicadores e Clusters

Identificagdo das Oportunidades de Melhona

Elaboragdo de Planos de acao

Preparagio das
Ferramentas de
Acompanhamento
Definicio e Implantacio d3
Sistemdtica dos Rituais de

Legenda Gestio

- Flznsjamenta
- Controle e Captura Execugdo da Sistemdtica dos Rituais de Gestdo

Fonte: Material Interno

4.2.1 Planejamento

A etapa de planejamento foi estruturada seguindo os passos do método PDCA
descritos anteriormente, de acordo com a Figura 15. O objetivo do projeto é atuar no
indicador fim da organizacdo, aumentando o lucro liquido através da reducdo das

despesas, conforme a Figura 16.

Figura 15 - Etapas planejamento

Preparacao das base de \
ametros

despesas € dos

Indicadores e Clusters

Identificagio das Oportunidades de Melhoria
Elaboragdo de Planos de acdo
Preparagio das
Ferramentas de J
Acompanhamento g
o e Implantacdo da

P Sistemdtica dos Rituais de
genda Gestio

- Plansjamenta
- Controle & Captura Execugdo da Sistematica dos Rituais de Gestdo

Fonte: Material Interno
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Inicialmente transcorreu-se a etapa de Identificacdo do Problema, em que se
enquadra a etapa de Preparacdo da base de despesas e dos parametros. O principal
objetivo desta fase foi definir o escopo do projeto e definir a meta preliminar global do
projeto. Nesta etapa foi definida qual é a base de despesas ndo trabalhaveis da
companhia, como por exemplo, foram desconsideras as linhas de despesas tributarias
e financeiras.

Com isso, pode-se subtrair das despesas totais a base ndo trabalhavel,
resultando na base que foi analisada para o projeto. Para a definicdo do escopo, ainda
foram desconsideras algumas contas dentro das despesas administrativas, como
depreciac6es e amortizacdes. A Figura 17 define a metal global. Com o escopo de
despesas trabalhaveis foi tracada a meta do projeto, ilustrada na Figura 18.

Apébs a etapa de Identificacdo do Problema seguiu-se a etapa de Andlise do
Fenbmeno. O primeiro passo nesta etapa se baseia na construcdo da estrutura
matricial e na definicdo de responsaveis pela otimizacdo dos gastos. Isto foi feito
definindo-se os pacotes e entidades a serem trabalhados durante a implementacao
do projeto, bem como os seus respectivos responsaveis. Os pacotes foram definidos
de acordo com as naturezas contabeis das contas da organizacdo, e as entidades
foram definidas como sendo as unidades operacionais da empresa, ou seja, as lojas.
O projeto foi estruturado em ondas de implementacao, conforme ilustrado na Figura
18, de acordo com a oportunidade de captura de resultados em cada pacote. Cada
onda foi composta por quatro pacotes. Pacotes com maior representatividade de
despesas dentro da base de despesas trabalhadas participaram da primeira onda de
implementacédo, seguindo a mesma légica para a segunda e terceira onda. Em
seguida, foram definidos os clusters e indicadores técnicos a serem acompanhados
em cada pacote. Para a definicdo dos clusters foram considerados as especificidades
de cada pacote e os indicadores foram desdobrados em suas respectivas alavancas
de preco e consumo, permitindo o tratamento de desvios de maneira mais precisa.
Assim, as metas foram consolidadas e negociadas, estabelecendo responsabilidades
de acompanha-las e controla-las entre os gestores de pacote e gestores de entidade.
Por fim, apds a definicdo dos pacotes e entidades, seus responsaveis, clusters e
indicadores, iniciou-se o0 processo de identificacdo das oportunidades de melhoria. A
identificacdo de oportunidades foi realizada através da analise dos indicadores de
preco e consumo em conjunto com os clusters previamente definidos. Foram

realizadas andlises histéricas dos precos praticados, bem como analises
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comparativas de preco e consumo entre as lojas clusterizadas. A partir da andlise de
fendbmeno foi possivel estabelecer quais pacotes ndo estavam batendo as metas
estabelecidas, e a partir disso, desdobrar o desvio de maneira a determinar quais
entidades eram as responsaveis pelo resultado acima da meta. Com esse resultado
em maos, partiu-se para a etapa seguinte, com o intuito de estabelecer as causas
raizes geradoras do problema. Para melhor entendimento, os indicadores técnicos e
clusters utilizados no pacote de Utilidades estéo expostos na Tabela 1 e Tabela 2.
Figura 16 - Impacto GMD no demonstrativo de resultado de exercicio
DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO (DRE)

Receita Bruta
(- ) Deducdes sobre vendas

= Receita Operacional Ligquida (ROL)
(- ) Custo do Produto Vendido (CPV)
= Margem Bruta/Lucro Bruto

= EBITDA

{ - ) Depreciacdo e Amortizac&o

= Lucro Operacional (EBIT)

{ + ) Receitas Financeiras

{ - ) Despesas Financeiras

= Lucro Antes do Imposto de Renda (LAIR)
{ - ) Imposto de Renda

e i )

Fonte: Material Interno

Figura 17 - Estabelecimento da meta global

Oportunidade de Melhoria
(Em BRL M)

Despesas _Base Nao Base Lacuna IMeta Diespesa
Totais  Trabalhavel® Analisada Preliminar  Projetada

Fonte: Material interno
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Figura 18 - Pacotes GMD e ondas de implementacao

Onda Pacote

Pessoal Remuneracdo
Embalagens
Utilidades
Comissdo cartio de crédito
Alugusis
Pessoal Beneficios
Limpeza e Coleta
Manutencéo e Conservagdo
Transportes
Servicos de Terceiros
Administrativo

Marketing

Fonte: Material interno

Tabela 2 - Indicadores pacote utilidades

Pacote Utilidades

Indicadores Técnicos

Energia Elétrica

e Preco: R$/kWh
e Consumo: kWh

Agua e Preco: R$/m3
e Consumo: m3
Gas e Preco: R$/kg de gés

e Consumo: kg de gas/ kg produzido

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 3 - Parametros e clusters utilidades

elétrico

Pacote Utilidades Critérios Clusters
Energia Elétrica Tamanho da Loja (m?) e Presenca e Sem AC/ Pequena
de Ar-condicionado e Sem AC/Média
e Sem AC/ Grande
e Com AC/ Média
e Com AC /Grande
Agua Complexidade da Loja e  Maior Complexidade
e  Menor Complexidade
Géas Propor¢do forno a gas e forno Somente Gas

Majoritério Gas
Somente Elétrico
Majoritério Elétrico
Mesma Proporcao

Fonte: Elaboragéo propria
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Figura 19 - Exemplo identificagéo de oportunidades em diferentes

clusters _

L Brgpee ::‘_f;,'e‘!;-.‘\__
Energia Elétrica — Cluster Z “-... By v Energia Elétrica — Cluster A el By T
(A% Gasto Energia Elétrica / m? total loja) “- - {R% Gasto Energia Elétrica / m? total laja) "'u__,‘

MELHOR MELHOR

176
101
[ 64 & 7] 46

106
95 96 51 16 Li11] AT

Fonte: Material interno

Para atacar os problemas, diferenca entre o patamar atual e a meta
(CAMPOS,2013), identificados e desdobrados no processo de avaliacdo de
oportunidades, seguiu-se a etapa de Andlise de Processo, etapa crucial para a
identificacdo correta de um problema, suas causas raizes e para elaboracdo de um
plano de acdo de qualidade. As andlises de processos seguiram-se de acordo com as
etapas estabelecidas na Figura 20. Para a identificacdo das causas fundamentais que
levaram entidades e pacotes a ndo baterem suas metas foram utilizadas técnicas
como brainstorming, Diagrama de Ishikawa e 5 Porqués. Para priorizar as causas
fundamentais levou-se em consideracdo quantas causas seriam necessarias atacar
para atingir a meta e quais seriam de maior impacto e de menor custo. Por fim,
considerou-se que poucas causas sao realmente importantes em uma organizacao e
realizou-se checks de consisténcia para testar se a hipdtese considerada é

verdadeira, e a causa atacada é relevante.

Figura 20 - Etapas andlise de processo
0 Identificar causas primarias
e Definir causas fundamentais
e Priorizar causas fundamentais

e Verificar consisténcia

Fonte: Material interno
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Com as causas dos problemas levantadas e priorizadas, seguiu-se para a
elaboracdo dos planos de acdo. Para que os planos de acdo sejam eficientes em
cumprir sua proposta de eliminar ou minimizar as causas fundamentais, estabeleceu-

se que todas as acOes devem respeitar 0s seguintes fundamentos explicitados
anteriormente na Tabela 1.

Figura 21 - Exemplo plano de acdo do pacote de utilidades

Implementar checklist

com boas praticas .
para economia no 340 07/06/2021 300672021 Jose

COnSumo

Gasto acima da Auséncia de padrio
meta com para desligamento
energia elétrica dos equipamentos

Fonte: Material interno

A fase de planejamento findou-se com a preparacdo as ferramentas de
acompanhamento, que foram preenchidas com as metas e preparadas para serem
utilizadas durante a fase de controle e captura de resultados. As Figuras 22 e 23
mostra exemplos das metas estabelecidas para os pacotes de utilidades de uma
maneira geral, bem como para a conta de energia elétrica, desdobrada em preco e

consumao.

Figura 22 - Metas financeiras para o pacote de utilidades

Energia - Meta x Real ',
R3S MM

2,10 493 201 -
N ’ 172 455 453 164 158 L5 176 175

Utilidades - Meta X Real

R MM ‘
2,69 256 264 favi22  mar22  abri22 mal2  un/22  Jui22  ego22  eet2  oub22  novia2  deziz2
228 548 217 428 222 e Agua Meta x Real . B
o e Wil RS e
o038 03% 039 039 032 040 040 040 040 040

0,31

fewi22  men22  abr22  mel22  juni22  juiz2  agoi2?  eet22  owt22  moviz2  dezi22
Gés - Meta x Real ¥
few/ 2z marf22  abr/22 maifzz  jun/z2 julfzz ag0/ 2 setf22 outf22  nowf2z dezf2z R M s

Abing 83 Mats Acira e Meta
i da Mets B Acima 2 et 022 024 024 025 025 025 g24 o022 024 023 023

fevizZ maniz  sbiE mal22  Jun22  JuiER egoi22 ez oub22  nowE:  oell

Fonte: Material interno
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Figura 23 - Metas financeira, preco e consumo de energia elétrica

Consumo Energia - Meta x Real
MWh Consumido

4,46 4,67
373 370 392 381

Financeiro Energia - Meta x Real 419 421 437 433

Milhdes R$

i

210 543 201
1,72 154 153 1,64 1,59 1,75 1.76 1,75

fevi22  mar22  sbn2  malE  |uni22  JuiZ2  apoi22  eet22  oub22  now22  cenl?

Prego Energia - Meta x Real
RS/KWh

fewf22  meni  @brZ  mal22  |un22 U2 sgo2  eet2  oubE  now22  oen22
043 043 o042 041 o041 042 042 042 042 042 04

-k da Met - Mt Meta Financeira

Tewizz marnzz abriz makz2 Junizz Juvzz agoiz2 satizz outrzz nowizz den/z2

Fonte: Material interno

4.2.2 Controle e Captura

A Figura 24 trata das etapas de controle e captura. A etapa de Controle e
Captura de resultados iniciou-se com a execucdo dos planos de acdo tracados
durante e fase de planejamento. Nesta etapa foi realizada a verificacdo e o controle

dos resultados obtidos durante o primeiro o ciclo de implantagéo do GMD.

Figura 24 - Etapas controle e captura

Preparacao das base de
despesas & dos parametros,

Definicic de pacotes,
entidades e seus

vos gestores

Definigao de
Indicadores e Clusters
Identificagdo das Oportunidades de Melhona

Elaboracdo de Planos de acdo

Preparacio das
Ferramentas de
Acompanhamentn
Definicio e Implantacio d3
Sistemdtica dos Rituais de
Gestdo

Execugdo da Sistematica dos Rituais de Gestdo

Lagenda

- Flznsjamenta
- Controle e Captura

Fonte: Material interno

Para a definicdo e implantacdo da sistematica dos rituais de gestao dois pontos
foram essenciais, o primeiro deles é a avaliacdo dos resultados e acompanhamento

das ac¢Oes através das ferramentas de controle preparadas previamente e o segundo
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€ a definicdo da sistematica de reunides de acompanhamento, demonstracdo de

resultados, correcéo de desvios e padronizacdo de boas praticas.

4.2.2.1 Avaliacao de Resultados e Acompanhamento de Acdes

O primeiro passo para a fase de controle e captura de resultados foi garantir
gue os planos de acao tracados na fase de planejamento fossem implementados na
pratica, para isso criou-se uma planilha de controle para todos os pacotes, onde pode
verificar-se visualmente o status de todas as acdes, bem como o total de acdes

propostas por pacote (Figuras 25 e 26)

Figura 25 - Painel de acompanhamento de ac¢des dos pacotes

Status das agbes por pacote

Trrepores I
gl —— .
Terceimos
viissce= {1 S
]
7

:
i
s
Comisiocari I T
- —

m Afrasado Em andaments  ®Concluide  ®Ainiciar mCancelads

Fonte: Material interno

Figura 26 - Acdes pacote de utilidades

Status das agdes Pacote Wilidades

m Atrasado Em andamento A niciar m Concluide m Cancelada

Fonte: Material interno
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Paralelamente, foi realizada o acompanhamento do desempenho de cada
pacote através das ferramentas de controle criadas anteriormente. Os desempenhos
de todos os pacotes foram unificados em uma planilha matriz de acompanhamento,
assim, pode-se acompanhar o resultado realizado no periodo versus a meta tracada
e identificar quais pacotes desviaram negativamente em seu resultado. A partir da
identificacdo de quais pacotes estdo desviando, € possivel realizar uma analise mais
detalhada e identificar qual alavanca, preco ou consumo, é a responsavel pelo desvio
financeiro, bem como quebrar o problema e identificar quais entidades operacionais
sdo as principais responsaveis pelo desvio. A analise critica dos resultados fornece
iNnsumos para tratar os principais desvios durante as reuniées de acompanhamento e
propor novas acoes e contramedidas que auxiliem o pacote a alcancar o patamar
desejavel. A Figura 27 ilustra a Matriz de Acompanhamento do GMD, evidenciando
as metas, realizado financeiro e os desvios de cada pacote. A Figura 28 ilustra com
mais detalhes o pacote de utilidades.

Figura 27 - Matriz de acompanhamento de utilidades

Pacote Meta Realizado Desvio$ Desvio% Farol
Utilidades 2,64 2,68 0,04 1,6% ®
Gds 0,24 0,23 -0,01 -2,7% @
Energia 2,01 2,04 0,03 1,7% ®
Agua 0,39 0,41 0,01 3,7% @

Fonte: Material interno

Figura 28- Matriz de resultados

Pacote Meta Realizado Desvio$ Desvio% Farol
Pessoal 15,77 1578 0,02 0,1% )
Aluguel 2,05 2,04 -0,01 -0,4% ()
Cartdo 1,76 1,54 0,18 10,4% .
Embalagens 2,13 1,96 0,17 -7,9% ()
Utilidades 2,64 2,68 0,04 1,6% o
Manutengﬁo 0,21 0,23 0,02 7.7% .
Limpeza 0,41 0,43 0,02 5,2% ]
Serv. Terceiros + Adrr 0,79 0,74 -0,05 -5,8% C}
Transportes 0,37 0,36 -0,01 -2,2% C}
Marketing 0,38 0,27 0,11 -28,2% @
TI 0,66 0,68 0,02 3,5% .'
TOTAL 27,15 27,12 -0,04 -0,1% O

Fonte: Material interno
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Para que todos os colaboradores possam ver o resultado de suas acdes
implementadas no dia a dia, foi utilizada a ferramenta Gestéo a Vista, que nada mais
€ do que disponibilizar os dados retirados das ferramentas e disponibiliza-los nas
entidades, para que todos os colaboradores de atividades operacionais se sintam
engajados com as metas estabelecidas e possam comemorar o resultado das acdes
realizadas. E importante ressaltar que o nivel operacional possui controle apenas
sobre a alavanca de consumo realizado nas lojas, por isso o foco dos graficos da
gestao a vista é o consumo, entretanto é importante mostrar o valor financeiro atrelado
ao consumo, assim os colaboradores podem medir o real impacto de suas acfes
rotineiras no indicador fim da companhia. As Figuras 29, 30 e 31 ilustram a gestdo a
vista das contas de utilidades.

Figura 28 - Gestéo a vista utilidades, consumo de agua

Consumo de Agua ‘

|'|"||| m3 Malhor

04 104 104

jan/21 fewf21 mar/2l abrf21 maif21 junf21 julf21 agof2l setf21 owtf21 novwf21 dezf21 janf22 few/22 mar/22 zbrf22

Histdrico BB Pior que ameta mmMelhor gue a meta ——Meta

Valor financeiro{RS)
| novi21 | dez/21 | jan/22 | few/22 | mar/22 | abr/22 | maif22 | jun/22 | julf22 | aso/22 | =setf22 | outf22
Reslizado| 455871 424006 ( 459070 451393 | 406062 - - - - - - -
Meta - - - J9036TF | 390367 | J903E6TF | J903E6F | J9036F | 400226 | 400226 | 400826 | 400226

Desvio|[ld  ox[0 om0 -355’ 1555’ e = T T = 1 ) )
Fonte: Material interno
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Figura 29 - Gestéo a vista utilidades, consumo de energia

Consumo de Energia (kWh)

few/21 marf21 abr/21 maif21 junf21  julf21 ago/21 setf21 ouwt/21 novw/21 dez/21 jan/22 few/22 mar/22 abr/22

mem Histdorico s Pior queameta mmmMelhorquea meta ——Meta

Valor financeiro(RS,
| nov/21 | dez/21 | jan/22 | fev/22 | mar/22 | abr/22 | maif22 | jun/22 julf22 ago,/22 set/22 out/22
Realizado| 18328235 1943043 1.353.087 1878036 2042622 - - - - - - -
Meta - - - 1970653 2007128 | 1813973 | 1537754 | 1527547 | 1639643 | 15592342 | 1753505 | 1753.336
Desvio 0% 0% 0% -5% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Material interno

Figura 30 - Gestéo a vista utilidades, consumo de gas

Indicador de consumo de Gas (Kg Gas f Kg Itens Produzidos)

jan/21 few/21 mar/21 abr/21 mai/21 jun/2l julf?l ago/21 =et/21 out/21 mov/?1 dez/21 jan/22 few/22 mar/22 abr/22
e Histdrico mEEMenorque a meta  EEEMaior que 3 meta =gtz

Valor fingnceira(R3)
| nowel | dez!2l | janl22 | FewlZ2 | marl22 | abr22 | mail2s | juni22 jull22 agol2s | setl2Z2 | outlZ2 | nowlZ
Realzado| 274233 | 287520 241037 217085 | 297646 | 234,292 - - - - - - -
Meta| 202083 | 220292 194.254 216387 239261 | 238282 | 282688 | 247807 253058 | 239304 22232 | 235923 | 2287
Desvio|@ 35,73 @ 30,5 (@ 24 1< (@ 0.5 (@ 24,45 |@ 17|00 0,000 0000 0.0x]0 0,0x|0 0000 0000 0,0

Fonte: Material interno

4.2.2.2 Rotina de Acompanhamento Mensal

Ap6s a atualizacao das ferramentas de controle e analise critica dos resultados,
em cada ciclo, realizou-se a priorizacado dos pacotes e entidades que apresentaram
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maior desvio em relacdo a meta. Com o0s pacotes e entidades priorizados,

estabeleceu-se as pautas a serem tratadas na rotina de acompanhamento.

A rotina de acompanhamento mensal foi estabelecida através de uma

sistematica de reunides mensais com o objetivo de demonstrar resultados, tratar

desvios, propor novas acdes e padronizar boas praticas.

As reunides foram hierarquizadas conforme a Tabela 4. As Figuras 32 e 33

mostram o exemplo priorizagao lojas com maior desvio na alavanca de consumo de

agua.

Tabela 4 - Nomenclatura, participantes e funcdes da sistematica de reunides

Nivel Participantes Funcéo
N1 Diretoria Avaliacdo dos resultados e validagéo
Gestores de Pacote das agoes
Gestores de Entidade
N2 Gestores de Pacote Avaliagdo dos resultados, status das
Gestores de Entidade acOes e validac&o das contramedidas
N3 Gestores de Entidade | Analise dos resultados, identificacéo
Gerentes de Loja das causas fundamentais, tratamento
de desvios, proposicdo e execucao
das ac0es

Fonte: Elaboragéo propria

Figura 31 - Exemplo priorizacao lojas com maior desvio na alavanca de

Loja

Loja 026
Loja 025
Loja 024
Loja 009

consumo de agua

Desvio Consumo {m?)

Fonte: Material interno

508
169
146
111
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Figura 32 - Exemplo priorizacdo pacotes

Priorizados |~ | valores compiladd ~ jor Pacd ~|  Meta| ~| Realizad ~| Desvio.! Desvid ~| Farol| ~
Completo Cartdo 1,76 1,54 0,182 10,4% .
Completo Utilidades 2,64 2,68 0,042 1,6% .
Completo TI 0,66 0,68 0,023 3,5% @
One Page Limpeza 0,41 0,43 0,021 5.2% .
One Page Manutengﬁo 0,21 0,23 0,016 7.7% .
Completo Pessoal 15,77 15,78 0,013 0,1% .
M&o priorizado Aluguel 2,05 2,04 -0,008 -0,4% .
M&o priorizado Transportes 0,37 0,36 -0,008 -2,2% .
Mo priorizado Serv. Terceiros + Adm 0,79 0,74 -0,046 -5,8% .
Mo priorizado Marketing 0,38 0,27 -0,106 -28,2% .
M&o priorizado Embalagens 2,13 1,96 -0,169 -7,9% .

Fonte: Material interno

ApoOs as reunides de acompanhamento, sdo propostas contramedidas atraves
do Relatério 3G para atacar os principais desvios observados nos pacotes. Com isso,
fecha-se um ciclo de aplicacdo do GMD e inicia-se o ciclo seguinte de controle e

captura de resultados.

4.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Para a implantacdo do GMD é fundamental o bom funcionamento dos Fatores

Criticos de Sucesso (Figura 34).

Figura 33 - Fatores criticos de sucesso

Conhecimento Conhecimento

Gerencial Técnico

Fonte: Elaboracéo propria




52

Segundo Campos (2009) os trés fatores criticos de sucesso sédo fundamentais

para a obtencéo de resultados em qualquer organizacao humana.

No contexto da realizagdo do GMD, os principais papeis exercidos por cada
fator foram os seguintes:
e Lideranca: Ser o sponsor do projeto; remover obstaculos e resisténcias
culturais, bem como dar direcionamentos e promover a capacitacao e selecao

das pessoas envolvidas no processo.

e Conhecimento Técnico: Auxiliar na definicdo dos indicadores técnicos,
compartilhar conhecimentos especificos sobre a operacéo, absorver
conhecimentos relacionados a utilizagéao e elaboracao das ferramentas de

controle, auxiliar nas analises e coleta de dados.

e Conhecimento Gerencial: Conduzir a implantagdo do GMD de maneira
metodoldgica, garantindo um planejamento robusto com metas bem
estabelecidas, bem como um ciclo de controle e captura de resultados que
seja capaz de avaliar resultados, tratar desvios e impor novas acoes e

contramedidas.

4.3. Principais Desafios

Existiram muitos desafios relacionados a implantacdo do projeto do GMD na
empresa objeto de estudo. Esta secao é dedicada a detalhar alguns deles que, na
visdo autor, possuiram grande impacto e requisitaram grande esforco para serem

superados.

O primeiro desafio diz respeito ao descasamento dos valores financeiros
encontrados na demonstracdo de resultado do exercicio (DRE) e os alocados
contabilmente nos pacotes. Muitas vezes constatou-se que o0s valores financeiros
encontrados na DRE ndo eram os mesmos encontrados nos controles contabeis dos
pacotes a que a linha de despesa da DRE se referia. 1sso acontecia principalmente
devido a erros nos lancamentos contabeis decorrentes de uma falta de padronizacéo

gque garantisse a eficiéncia do processo. Para padronizar processos, entender as
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diferencas entre os controles contabeis dos pacotes e a DRE e eventualmente acabar
com essas diferencas foi criado um Comité Orcamentario que se reune
quinzenalmente e enderega 0s principais pontos para mitigar as diferencas

encontradas.

Outro desafio importante diz respeito a transferéncia de conhecimento dos
rituais de gestédo, elaboracdo e manutencéo das ferramentas de controle para o time
da empresa referida no estudo. Inicialmente todo o processo de conducao do GMD foi
realizado pelo time de consultoria, mas para que os resultados possam se perpetuar
e a empresa cliente realmente amadureca o seu nivel de gerenciamento é necessario
gue todo o conhecimento disponibilizado pela consultoria seja internalizado. Para isso,
foi realizado um plano de transferéncia de conhecimento, definindo prazos e
responsaveis. O grande desafio para a transferéncia de conhecimento € entender a
velocidade de aprendizado do cliente e conduzir a transferéncia de maneira que néo
subestime e nem superestime essa capacidade. Segundo Campos (2009), cada ser
humano possui capacidade de aprender apenas um numero finito de coisas a cada
dia. E importante entender essa capacidade, pois assim o GMD pode conduzir a
agregacao de conhecimento dentro da organizacao, o que € um de seus objetivos e

diferencial em relacdo a outros métodos orgcamentarios.

Para que a implantacdo do GMD seja um sucesso € necessario que a cultura
da organizacédo seja alinhada com a busca constante de informac¢des, ou seja, uma
cultura pautada em fatos e dados. Outro fator cultural importante € a cultura de
exceléncia, traduzida em muitas organizacbes como espirito de dono. O espirito de
dono faz com que gestores de pacote, gestores de entidade e outros colaboradores
estejam constantemente focados nos resultados, buscando atingir a meta e buscando
sempre agregar conhecimento através da aplicacdo do método. A consolidacdo da
cultura de tomada de decisdo pautada em fatos e dados e da busca da exceléncia sdo

desafios para qualquer empresa que busca aplicar o GMD.

Por fim, para que os resultados sejam consolidados e o GMD realmente
transforme a organizacao € necessario que todos na organizagao estejam alinhados
culturalmente e tenham dominio do método. Segundo Campos (2009), qualquer que
seja o nivel hierarquico e educacional de um colaborador o método que se usa é o

mesmo. Esse fato permite a criacdo de uma linguagem comum e conduz uma
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participacdo natural, organizada e racional de todas as pessoas da organizacdo na
busca por resultados. O alinhamento de todos na organizacédo € um enorme desafio e
leva tempo para ser implementado, mas é de vital importancia para o sucesso do
GMD, pois € através trabalho do operador que é construido o resultado da diretoria

executiva.

CAPITULO 5 - CONCLUSAO

De acordo com a teoria do Gerenciamento Matricial de Despesa, esta
ferramenta apresenta diversos aspectos fundamentais para o bom gerenciamento das
organizacdes. Dentre os mais importantes estdo a descentralizagdo organizacional,
através das entidades definidas pelo GMD, o controle cruzado de despesas, através
da estrutura matricial proposta, a definicho de metas e seu acompanhamento
sistematico, a definicdo de indicadores gerenciais que permitem a metrificacdo de
variaveis organizacionais e seu controle.

Além disso, segundo Torres (2014) o GMD apresenta-se como uma importante
ferramenta de apoio ao processo de tomada de decisdo das organizacées. E através
do GMD que se torna possivel desdobrar o orcamento global de uma organizacao em
seus pacotes, e a partir dos pacotes desdobrar novamente em suas entidades
operacionais. Com isso, a organizacao obtém uma estratégica visao sobre 0s recursos
disponiveis e assim se posiciona melhor para o seu processo de tomada de decisao,
0 que segundo Chandler (1962) é essencial para alavancar seu crescimento e diminuir
Seus custos.

Com isso, pode-se concluir de maneira indutiva que a implantagdo do GMD
tende a melhorar aspectos referentes ao planejamento orcamentario, bem como ao
processo de controle e captura dos resultados. A utilizacdo do GMD se diferencia de
outras formas de controle orcamentario por valer-se de alguns fundamentos que sao
essenciais para sua execucdo. Na fase de planejamento o GMD define indicadores e
clusters para agrupar despesas comparaveis, e realiza o desdobramento até o ultimo
nivel de todas as despesas, estabelecendo metas exaustivas. Na fase de controle e
captura € utlizado o controle cruzado de despesas e a implantacdo de uma
sistematica de acompanhamento solida e eficiente. Além disso, o emprego do método

permeia ambas as fases, de planejamento e controle de resultados, garantindo a
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agregacao constante de conhecimento. Através de todos esses fatores o GMD torna-
se uma ferramenta solida, colaborativa e dindmica para controle de despesas, e sua
utilizagéo leva a resultados financeiros superiores nas empresas que o utilizam.

No entanto, devido a sua robustez e natureza colaborativa, para a sua
implementacdo ser um sucesso € necessario que O projeto seja executado por
pessoas qualificadas que compreendam as etapas envolvidas no processo. Essas
pessoas qualificadas nada mais sdo do que a representacdo do que é chamado de
Fatores Criticos de Sucesso. Segundo Campos (2009), os fatores criticos de sucesso
sdo compostos por Lideranca, Conhecimento Técnico e Método. A Lideranca guiara
a organizacao no projeto, ditando o caminho a ser seguido, onde focar os esforcos e
garantindo um alinhamento cultural entre todos, o Conhecimento Técnico garantir
que pessoas capacitadas executem o trabalho que Ihes for destinado e o Método sera
o0 caminho que todos terdo que percorrer para que problemas sejam solucionados,
projeto alcance seu objetivo, e a organizacdo evolua através da constante agregacao

de conhecimento.



56

REFERENCIAS

BARCELLOS, Aline S.F. Anédlise Critica da Implantagcdo do Or¢camento Matricial
numa Empresa do Setor Jornalistico: O Caso da RBS Jornal. Trabalho de
Concluséo (Graduacao em Engenharia de Producao) — Estudos Administrativos.
Belo Horizonte, 2006.

BARTILOTTI, Vanessa F. O Orcamento Matricial e o Controle de Gastos Fixos:

Estudo de Caso de uma Empresa de Telecomunicac¢des. Dissertacdo (Mestrado
profissionalizante em Administracdo) — Faculdade de Estudos Administrativos. Belo
Horizonte, 2006.

BERTALANFFY, Ludwig von. General systems theory; foundations;
development; applications. New York: George Braziller,1968.295 p.

BEUREN, I. M. et al. Como elaborar trabalhos monogréaficos em contabilidade:
teoria e pratica, 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2013
Bookman. 2001.

CAMPOS, V. F. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Nova Lima:
INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2004.

CAMPOS, V.F. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. Belo
Horizonte: Editora Fundacao Christiano Ottoni, 1996.

CAMPOS, V.F. O Verdadeiro Poder. Nova Lima: Editora Falconi, 2009 p.25
CAMPOS, V.F. O Verdadeiro Poder. Nova Lima: Editora Falconi, 2009

CAMPOS, Vicente Falconi. TQC - Controle da Qualidade Total no Estilo Japonés.
9. ed. Nova Lima: Falconi, 2014. 286 p

CAMPQOS, Vicente Falconi. TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés).
Nova Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda, 2004. 256f

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A.; DA SILVA, R. Metodologia cientifica. 6 ed. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

DEMING, W.E. Qualidade: a revolucdo da administracdo. Sdo Paulo: Marques
Saraiva, 1990

FRANGIOTTI, A. T. Elaboracdo do orcamento empresarial com base na geragéo
de valor. 2011. 126 f. Tese (Doutorado em Administracédo) — Departamento de
Administracéo, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo

GRIPPA, D. B.; Proposta de uma sistematica orcamentéria para o controle e
reducdo de despesas: 0 gerenciamento sistémico de despesa (GESIDE).
Trabalho de Conclusao (Graduagéo em Engenharia de Producédo) — Universidade
Federal de Santa Catarina, Santa Catarina, 2003.



57

GRIPPA, Diego B. Proposta de uma Sistematica Orcamentaria para o Controle e
Reducéo de Despesas: O Gerenciamento Sistémico de Despesas (GESIDE).
Trabalho de Concluséo (Graduacédo em Engenharia de Producédo) — Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2005.

INDG Manual de Treinamento. Gerenciamento Matricial de Despesas.
Disponivel em: INDG, Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial, disponivel
em: http://www.indg.org.br, acessado em 10 de dezembro de 2007.

LUNKES, Rogério Jodo. Manual de orgcamento. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

Magalhdes, Angelo Dos Reis. Aplicacdo do Or¢camento Matricial para reducéo de
custos de terceirizacdo em uma empresa. 2009. 108f. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia Mecéanica) — Universidade de Taubaté. Faculdade de Engenharia
Mecanica. Curso de Mestrado em Engenharia Mecéanica — Taubaté: Unitau, 2009.

MELHADO, Silvio Burrattino; SOUZA, Ana Lucia Rocha de; FONTENELLE,
Eduardo; et al. Coordenacgéo de projetos de edificagdes. [S.I: s.n.], 2005.

MELO, C.P.; CARAMORI, E.J. PDCA Método de Melhorias para empresas de
manufatura — versao 2.0 Belo Horizonte: Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial,
2001.

MINAYO, M. C. de S. (Org.). O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa
em saude. 142 ed. Rio de Janeiro: Hucitec, 2014. 408 p.

NEVES, Thiago Franca Neves. Importancia da utilizagcéo do ciclo PDCA para
garantia da qualidade do produto me uma industria automobilistica.
Monografia. 2007. Engenharia de Produg&o da Universidade Federal de Juiz de
Fora, MG.

OLIVEIRA, C. E. et al. Um estudo acerca do planejamento orcamentario e
gerenciamento matricial de despesas (GMD) em empresa industrial de ramo
alimenticio. 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas. Florianopolis. In:
Anais do 6° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas. Floriandpolis. 2015.

PADOVEZE, Clovis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de
informacdao 45 contébil. 7. ed. S&o Paulo: Editora Atlas, 2010.

PADOVEZE, Clovis Luiz; TARANTO, Fernando Cezar. Orgamento empresarial:
Novos conceitos e técnicas. Sao Paulo: Pearson Education do Brasil, 2009.

PRADO, D. Maturidade em Gerenciamento de Projetos. 32 ed. Nova Lima:
FALCONI Editora, 2016

SEVERINO, Antbnio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. [S.|: s.n.], 2016.

SILVA, K. M. Orgcamento empresarial: um estudo descritivo em empresas
pertencentes ao Comité de Fomento Industrial de Camacari. 2009. 94 f.



58

Dissertacao (Mestrado em Contabilidade) — Universidade Federacédo da Bahia.
Salvador.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSON, R. Administracao da Producdao. 32 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2006.

SOUZA, R. Metodologia para desenvolvimento e implantacdo de sistemas de
gestdo da qualidade em empresas construtoras de pequeno e meédio porte.
Tese (Doutorado). Escola Politécnica, Universidade de Séo Paulo. Sao Paulo: 1997

TORRES, Daniel E. O Gerenciamento Matricial de Despesas como Instrumento
no Processo de Gestdo. Trabalho de Conclusédo (Graduacédo Ciéncias Econdémicas)
- Universidade Federal do Parang, 2014.

WANZUIT, D.R.D. Proposta de uma sistematica de apoio aimplementacao do
orcamento matricial — O caso de uma industria de alimentos, 2009. Trabalho de
Concluséo de Curso (Pés-Graduacéo) — Escola de Engenharia. UFRGS, Porto
Alegre, 20009.

WELSCH, G. A. Orgcamento empresarial. 4.ed. Sao Paulo: Atlas, 1983.
YIN, Robert K. Estudo de caso — planejamento e métodos. (2Ed.). Porto Alegre:



