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RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo aplicar a metodologia de or¢amento
matricial para reducdo dos custos de terceirizagdo em uma empresa multinacional
do setor vidreiro, como alternativa do orgcamento tradicional baseado em analises
historicas e tendéncias. A modalidade de pesquisa utilizada foi a pesquisa-agao,
justificada pela participagao efetiva do autor durante todo processo em estudo. Para
subsidiar essa dissertacao foram feitas pesquisas em livros, dissertacdes, teses,
monografias, artigos, sites da internet, varios documentos e relatorios gerenciais da
empresa estudada. A metodologia aplicada no orcamento matricial é desenvolvida
através do ciclo de PDCA e os resultados apresentados também seguiram o referido
fluxo, dentre varios projetos desenvolvidos na empresa, a partir do orgcamento
matricial para otimizacao dos gastos fixos. Focou-se nesta dissertacéo a analise de
contratos de terceiros por ser sempre um assunto atual no meio empresarial.
Através do estudo, verificou-se entre outras caracteristicas redugao efetiva dos
gastos com terceirizacdo, uma profunda andlise na origem e necessidades dos
gastos e um aumento significativo na sinergia entre as areas e diferentes niveis
hierarquicos. Conclui-se pela viabilidade da utilizagdo da metodologia de orcamento
matricial para reducdo dos custos fixos de fabricagdo como alternativa a outras
técnicas de orcamento, obtendo-se uma economia de 9,72% em 2008. A
desterceirizagcdo da empresa também contribuiu significativamente para otimizacao
dos custos com aproximadamente R$ 1.300.000,00/ano e tornou-se uma referéncia

de boas praticas dentro do grupo na qual a empresa esté inserida.

Palavras-chave: Orcamento matricial, PDCA, Reducao de custos, Terceirizacao.



ABSTRACT

The present study has as objective, to study the implantation of the methodology of
matricial budget for reduction of the costs of outsourcing in a multinational company
of the glass sector, as alternative of the traditional budget based in historical
analyses and trends. The modality of used research was to the research-action,
justified for the participation accomplishes of the author during all process of
implantation. To subsidize this study, research in books, monographs, articles, sites
of the Internet and some documents had been made and management reports of the
studied company. The methodology applied in the matricial budget is developed
through the PDCA cycle, and the results also presented had followed the cited flow,
amongst some projects developed in the company, from the matricial budget, for
otimization of the fixed expenses, in this study the target was the contract analysis of
outsourcing, for being always a current subject in the enterprise way. Through the
study it was verified among others characteristic, reduction accomplishes of the
expenses with outsourcing, a deep analysis in the origin and necessities of the
expenses and a significant increase in synergy between the areas and different
levels hierarchic. It is concluded viability of the use of the methodology of matricial
budget for reduction of the fixed costs of manufacture, as alternative to the others
budget techniques. The outsourcing of the company also contributed significantly for
otimization of the costs and became a reference of practical inside of the group,

which the company is inserted.

Keywords: Matricial budget, PDCA, Reduction of costs, Outsourcing
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1. INTRODUCAO

1.1 Exposicao do assunto

As empresas brasileiras tém adotado nos ultimos anos novas praticas de gestao
para se manterem competitivas. Consultorias especializadas em gestdo da producao
a cada dia criam ou adaptam uma nova técnica com o objetivo de aumentar a
produtividade e reduzir os custos industriais, ou seja, maximizar o lucro. Com a
globalizacdo e a entrada de produtos estrangeiros a precos muito baixos, o
empresariado brasileiro direcionou sua agbes para a gestdo de producado classe
mundial, ou gestdo para exceléncia. Novos conceitos foram adquiridos e
implementados pelos executivos em todos os ramos de atividades. Modismo ou néo,
todas as técnicas estdo ai, sdo o caso de 5S, Manuteng¢ado produtiva total, Gestao
pela qualidade total, Just-in-time, Lean Manufacturing, Six Sigma, Gestao matricial
de despesas entre outras (LOBATO, 2002).

Além de técnicas para aumento de produtividade e reducdo de desperdicios, a
gestao incansavel de custos diretos e indiretos de producao tornou-se um fator
critico de sucesso para as empresas que queiram sobreviver neste mercado e
atenderem as expectativas de seus acionistas ou stakeholders. Através de um
estudo de caso desenvolvido em uma empresa do ramo vidreiro, propde-se uma
discussao sobre o0 processo orgamentario de uma empresa. Tomando-se como base
a gestdo de custos fixos industriais, serao apresentados resultados significativos no

processo de elaboragdo do orgcamento de custos fixos através do modelo matricial,
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discutindo-se sob o enfoque de otimizacdo de custos varias possibilidades de se

aumentar a competitividade e o resultado de uma empresa.

Segundo Lobato (2002), o mercado competitivo esta influenciando de forma
intensiva o cenario econémico empresarial. A economia hoje globalizada atravessa
constantes mutagdes, colocando as grandes corporagcées em situacdo de total
desconforto em suas atividades. Esta situagcdo de desconforto que permeia em
muitas organizagdes, é também visto por muitos gestores como uma nova tendéncia
que os levara a competitividade, aumentando ainda mais a responsabilidade do
gestor. Essa nova tendéncia incorreu na pds-economia globalizada e abertura de
mercado, que fez as organizagdes tornarem-se cada vez mais competitivas. Com o
acirramento da concorréncia no mercado atual e as exigéncias cada vez maiores
dos consumidores que buscam qualidade a pregcos acessiveis, as empresas
precisam cada vez mais buscar um melhor gerenciamento de seus custos. O
conhecimento dos custos, bem como sua gestado, constitui ferramenta de extrema
importancia no que diz respeito ao sucesso de uma organizagao. Atualmente néo é
possivel elevar os pregos para compensar os gastos com a produgdo ou com a
manutencdo de ativos. Em busca de resultados favoraveis cada vez mais as
organizagdes independente de seu tamanho, buscam a reducao racional de seus
gastos internos, de tal forma que nao afete o consumidor. A adocdo de um
planejamento estratégico é essencial na gestdo de uma empresa por auxiliar os
dirigentes a tomar decisdes e a se antecipar as mudancas. O orcamento é uma das
ferramentas mais utilizadas pelas empresas no planejamento e controle de gastos,
razdo pela qual deve traduzir sua estratégia em termos operacionais e possibilitar

efetivamente o controle, além de alavancar a inovagéo e a melhoria continua.
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A pesquisa realizada é uma pesquisa-a¢cao com abordagem quantitativa. Buscou-se,
mediante uma extensa revisao bibliografica evidenciar as vantagens competitivas

trazidas pela elaboragdo de um orgamento matricial.

1.2 Definicao do problema

A empresa em estudo possuia um processo orcamentario tradicional baseado no
estudo da média histoérica de seus gastos, cada gerente avaliava isoladamente sua
area e propunha para o préximo periodo uma meta de gasto, normalmente acrescida
de uma previsao de inflagdo. Esta pratica de previsdo orgamentaria foi realizada na
companhia até o ano de 2003.

No inicio de 2004, o cenario Brasileiro de produgao de vidros foi fortemente afetado
pela importagdo de vidros chineses, conforme analise de mercado realizado pela
area de marketing neste periodo. A empresa até entdo despreparada para tal
concorréncia acompanhou passivamente a queda de seu market-share e a redugao
de sua rentabilidade, ainda em meados de 2004 a alta administracdo sentiu a
necessidade de implementagdo de uma ferramenta de otimizagéao de custos fixos, foi
contratada uma consultoria especializada em gestdo matricial de despesas ou
orcamento matricial para redirecionamento do processo orgcamentario, bem como o
controle dos custos fixos. Uma verdadeira revolucdo de otimizacdo de custos foi
iniciada tomando-se como base que a origem de qualquer gasto deve ser avaliada,
conhecida pelos gestores, otimizada e quando possivel eliminada e que o controle
mensal sistematico dos custos deve se tornar uma pratica ndo sé da média

geréncia, mas sim de todos os funcionarios da empresa.
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Um dos focos de otimizagao foi a avaliagcdo dos contratos de terceiros e analise de
todo processo de terceirizagcdo da empresa, neste processo foi identificado boas
oportunidades de reducao e/ou otimizagao dos custos de terceirizagao.

Entende-se por custos de terceirizacdo o valor monetario pela qual a empresa
contratante deve pagar mensalmente a empresa contratada, ou terceirizada. Valor
este definido no contrato celebrado entre as partes e que deve cobrir todas as
necessidades da empresa contratada, ou seja, pagamento de salario, encargos,

beneficios, custos indiretos, impostos e lucro.

1.3 Objetivo

A presente dissertacdo tem como objetivo, aplicar a ferramenta de orgamento
matricial para redugdo dos custos de terceirizacdo, em uma empresa do setor
vidreiro, bem como avaliar esta metodologia sob a ética de gestdo de classe

mundial.

1.4 Justificativa

A justificativa para elaboragdo e desenvolvimento deste trabalho é justamente ter
uma ampliacdo do conhecimento sobre o processo orgamentario, utilizando a
técnica de orgamento matricial, e expor os beneficios da aplicacdo desta técnica
para empresas que queiram ser competitivas e promover uma otimizagao na gestao
de seus custos fixos. O fato do autor trabalhar na empresa desde o inicio da
implantacdo da metodologia de orgamento matricial, de cujo processo participou

diretamente, desde o inicio, justificou a escolha do tema e viabilizou a definicdo da
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metodologia do orcamento matricial e a identificacdo de suas fases, ja que a
experiéncia e o conhecimento acumulado na préatica do dia-a-dia possibilitaram o
detalhamento de cada passo do processo.

Outra forte justificativa deste trabalho é avaliar contratos de terceirizacao sob a ética
de otimizacdo de custos e contribuir para a discussdao empresarial: Terceirizar ou

desterceirizar?, Qual € a melhor estratégia?
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2. ORCAMENTO

2.1 Historico

Segundo Lunkes (2003), a necessidade de orgar € tdo antiga quanto a humanidade.
Os homens das cavernas precisavam prever a necessidade de comida para os
longos invernos, com isto desenvolveram praticas antigas de orcamento. Ha
vestigios de praticas orcamentarias formais até mais antigas que a origem do
dinheiro.

A origem da palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que usavam uma
bolsa de tecido chamada de “fiscus” para coletar os impostos. Posteriormente, a
palavra foi também utilizada para as bolsas da tesouraria e também para os
funcionarios que a usavam. No inicio da idade média, a tesouraria do Reino Unido
era conhecida como “fisc”.

Na Franga, o termo era conhecido como "bouge” ou “bougette” e vem do latim bulga.
Entre os anos de 1400 e 1450 o termo “bougett” se tornou parte do vocabulario
inglés.

Porém, as raizes das praticas contemporaneas de orgcamento, devem-se ao
desenvolvimento da Constituicao Inglesa de 1689. A lei estabelecia que o rei, e
depois 0 primeiro ministro, poderia cobrar certos impostos ou gastar recursos, mas
somente com a autorizacdo do Parlamento.

Em meados do século XVIII, o primeiro ministro levava ao parlamento os planos de
despesas envoltos em uma grande bolsa de couro, cerimbnia que passou a ser
chamada de opening of budget, ou abertura de orcamento. A palavra budget
substituiu rapidamente o termo bolsa e em 1800 foi adicionado ao diciondrio inglés.

18



A maioria das politicas, procedimentos e praticas hoje conhecidas tiveram seu
desenvolvimento no século XIX. As principais mudangas aconteceram na Franca
durante o governo de Napole&do, como parte de um esforgo para obter maior controle
sobre todas as despesas, inclusive sobre as do exército.

Ainda segundo Lunkes (2003), no Reino Unido, o primeiro-ministro Gladstone, na
metade do século XIX, viu nas técnicas orgcamentarias francesas um modo
promissor para controlar as finangas do governo. Em 1861, a Inglaterra criou o
comité de contas publicas no parlamento e, em 1866 os escritérios de controladoria
e auditoria geral.

Nos Estados Unidos, no inicio do século XX, foram desenvolvidos conceitos e uma
série de préaticas para planejamento e administracdo financeira que vieram a ser
conhecidas como o “movimento do orgamento publico”. O orgamento publico
consistia de um plano elaborado contendo todas as atividades do governo. Ele
compreendia todas as receitas e todas as despesas para um periodo fiscal definido,
para tanto, usava um numero limitado de contas padrdo para promover o controle
dos gastos. Aléem de permitir a flexibilidade administrativa, o mais importante era
desenvolvido e proposto por um Unico executivo, que auxiliado por seus assessores
trabalhava para atingir os objetivos previamente definidos. Em 1907, Nova lorque
tornou-se a primeira cidade a implementar o orgamento publico.

Em empresa privadas, o orcamento foi utilizado primeiramente por Brown, gerente
financeiro da Dupont de Memours, nos Estados Unidos em 1919 (ZDANOWICZ,
1989).

No Brasil, ainda segundo Zdanowicz (1989), o orcamento passou a ser foco de
estudos a partir de 1940, mas nem mesmo na década seguinte ele foi muito

utilizado.
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2.2 Orcamento na atualidade

Para Nascimento (2006), o orcamento € o instrumento que permite acompanhar o
desempenho da empresa e assegurar que os desvios do plano sejam analisados e
adequadamente controlados. Montar um planejamento orgamentario consiste em
reunir e analisar as variaveis empresariais para que se faga possivel antever o
futuro. O mais importante, € que quando planejamos estrategicamente, ganhamos
tempo para uma acao de melhor qualidade, visto que as variaveis que podem ser
controladas foram antecipadamente gerenciadas de forma a nos preocuparmos
somente com aquilo que é imprevisivel. O esfor¢o concentrado na diregdo correta
aprimora a qualidade e ganha tempo da tomada de decisdo empresarial. Os
orgamentos representam um dos instrumentos de controle gerencial mais utilizados
pelas empresas no mundo. Segundo Foster (2001), pesquisas indicam que mais de
90% das empresas americanas e japonesas sao adeptas desta pratica.

No Brasil, ndo ha estatisticas semelhantes, mas observag¢des empiricas indicam
esta tendéncia. Sendo assim, é fundamental que haja uma avaliagdo sisteméatica de
seu efetivo potencial para a gestdo das empresas brasileiras, sobretudo porque a
criagdo desta ferramenta remonta a era da Revolugao Industrial, época em que as
vantagens competitivas estavam relacionadas fundamentalmente com a capacidade
de converter os fatores de producao em produtos finais.

O orcamento representa a formalizacdo e a quantificacao dos planos estabelecidos
pela administracdo da empresa. Pode-se ter um enfoque de longo prazo, neste caso
denominado orcamento estratégico, ou de curto prazo denominado or¢camento

operacional.
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Ainda segundo Nascimento (2006), as empresas utilizam-se de orcamento com o0s
seguintes objetivos:

a) Maximizar a utilizagdo dos fatores ambientais internos e externos que afetam a
organizacao;

b) Avaliar a adequacéao de seus planos;

c) Base para avaliacao de desempenho gerencial;

d) Promover a coordenacédo e comunicacao gerencial;

e) Apoio a precificagéo.

O processo orgamentario € o elemento principal do controle gerencial na maior parte
das organizagdes, possuam elas fins lucrativos ou ndo. Para Lunkes (2003), em um
cenario de restricdo generalizada de recursos, a definicdo prévia de despesas e
investimentos evita dispéndios desordenados e sem critérios, assegurando, assim, o
emprego mais eficiente desses recursos. Essa definicdo prévia de gastos é
consubstanciada no orgamento que, segundo 0 mesmo autor, € um “plano de agéao
detalhado, desenvolvido e distribuido como um guia para as operag¢des e como base

parcial para a subsequiente avaliagdo de desempenho”.

Welsch (1983) diz que tanto as atividades empresariais como as ndo empresariais
devem possuir metas e objetivos. No campo empresarial, ele cita como objetivos o
lucro e a contribuicdo para o melhoramento econdémico e social do ambiente externo
a empresa. Macedo (2004) inclui como objetivos das empresas a continuidade, a
expansdo e a lucratividade. De maneira semelhante, as atividades ndo empresariais

possuem objetivos definidos, que podem ser o cumprimento de determinada missao
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ou a obtencdo de certo resultado, observado limites especificos de gastos. Em
ambos o0s casos, é fundamental que a administracdo da organizagdo e outros
segmentos nela interessados (stakeholders) conhegcam o0s seus objetivos; caso
contrario, a conducao efetiva das atividades e a mensuracao da eficacia com que
elas sdo executadas tornar-se-ao impossiveis. Welsch (1983) expbée que as
decisdes de ultima hora padecem da falta de estudos, analises, avaliagdes e
consultas preliminares em termos adequados. Os processos de planejamento e
orcamento buscam evitar a tomada de decisdao baseada no improviso. Macedo
(2004) acrescenta que as empresas que conseguem prever, com alguma precisao,
os eventos futuros, podem se preparar melhor para aproveitar oportunidades de

negocios ou minimizar os riscos de uma eventual ameaca.

Anthony e Govindarajan (2002) afirmam que o propésito central de um sistema de
controle gerencial (no qual o processo orgcamentario € o elemento central) é

assegurar, na medida do possivel, a congruéncia de objetivos. Para eles, “a
congruéncia de objetivos de um processo significa que os atos e as atitudes que
este leva as pessoas a adotar, de conformidade com seus proprios interesses, sao
também do préprio interesse da organizagao”. Ainda Welsch (1983) assegura que o
planejamento e controle de resultados atendem a este propdsito porque “oferecem
instrumentos para resolver grande parte dos problemas de orientacao a objetivos
numa empresa, pois a formulacdo desses objetivos, as politicas e sua utilizagao
exigem a participacao efetiva de todos os niveis da administragdo”. Nesta mesma

linha, diz que o orcamento influencia, positivamente, 0 comportamento quando as

metas dos gestores estdo em consonancia com as metas da organizacdo; isto os
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motiva a alcangar as metas da organizagdo, garantindo, assim, a congruéncia dos

objetivos.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002), o orcamento tradicional possui as
seguintes caracteristicas:

a) Estima o potencial de lucro;

b) E apresentado em termos monetarios, embora os nimeros possam ser
fundamentados em valores ndo monetarios (unidades vendidas ou produzidas, por
exemplo);

c) Cobre geralmente o periodo de um ano;

d) E um compromisso gerencial. Os executivos comprometem-se a aceitar a
responsabilidade de atingir as metas do orgamento;

e) A proposta orcamentéria € aprovada por autoridade hierarquicamente superior
aos responsaveis pela execug¢do do orgamento;

f) Uma vez aprovado, s6 pode ser alterado em situagdes especiais;

g) O desempenho financeiro real € comparado com o or¢ado e as variagbes sao

analisadas e explicadas.

2.3 Contribuicao do plano orcamentario como suporte para o planejamento

estratégico.

Segundo Padoveze (2005), o orcamento, quando atendidas as premissas
estratégicas, implementado corretamente e aceito por todos os responsaveis pelas
areas abrangidas pelo orgamento, contribui substancialmente para o

acompanhamento e controle dos resultados da organizacao.
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As organizagbes deparam-se com constantes mutacées em suas atividades,
desvirtuando seus gestores a analisar fatores internos e externos inerentes a
organizacao. A competitividade pela participagdo de mercado imposta pelo mundo
globalizado aumentou sobremaneira a pressdo por melhores retornos sobre os
investimentos, forcando cada vez mais a alta gestdo a planejar estrategicamente

qual posicao ela ira alcancar.

Participacdo de mercado, segundo Churchill (2003), representa as vendas do
produto de uma organizagado como um percentual de todas as vendas desse produto
no mercado. Em outras palavras, ela informa qual a porcentagem do mercado este
produto representa. Para tanto, parte-se do pressuposto de que para se obter um
aumento na fatia de mercado, a alta gestdo devera planejar o que sera feito e de

que forma sera feito.

Neste sentido, Welsch (1983) acredita que planejar €& o estabelecer
antecipadamente as acdes que serdo executadas na organizagdo. Tao necessario
quanto identificar as agbes, € delimitar quais serdo 0s responsaveis e quais 0s
recursos serao empregados.

Existe uma estreita relacdo entre o planejamento estratégico com o orcamento
empresarial, que por sua vez, compde o processo de estabelecimento e controle dos

resultados e decorre de acdes anteriormente estabelecidas pela alta cupula.
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2.3.1 Relevancia do planejamento

A capacidade de percepcdo a um momento futuro de tempo e as possiveis
consequéncias que uma agado presente podera proporcionar, € extremamente
relevante para qualquer gestdo de uma organizacdo. Em outras palavras, esta

capacidade de percepcao € denominada de planejamento.

Welsch (1983) chama a atencdo para o conjunto de decisbes administrativas e
acredita que cada decisao reflete um plano para um determinado evento, e que a
soma de todas as decisdes, forma o conjunto de politicas e planos da organizagéo.

As decisbes administrativas sdo voltadas para o futuro, sendo imprescindivel a
necessidade de informagdes para a consecucdo de um planejamento. Para que se
entenda o significado da expressdo planejamento, foi realizada uma revisdo da

literatura especifica do assunto.

Um conceito muito utilizado é o de Padoveze (2004), pois afirma que o
planejamento é a definicdo de um plano para ligar uma situagcdo desejada com a

situacao atual.

Ja o planejamento, segundo Ackoff (1974), é o delineamento de um futuro desejavel
e dos caminhos efetivos para alcanca-lo. Ainda, segundo o mesmo autor, o
planejamento, é um instrumento usado pelo sabio, mas nao por ele sozinho. Quando

conduzido por homens inferiores, geralmente o planejamento transforma-se em um
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ritual irrelevante que produz tranquilidade a um curto periodo, mas nunca o futuro

almejado.

Ackoff (1974) acredita que planejar eficientemente nao é saber onde vocé quer
estar no futuro e, entao, tracar uma linha entre os pontos A e B para chegar até Ia.
Planejar é trabalhar a partir do ponto aonde vocé quer chegar (B) e fazer o caminho
para tras, para alcancar o lugar em que vocé esta (A): ndo no futuro, nem no

passado, mas no presente.

A necessidade de planejar algo para a organizacdo € muito evidente, porém,
salienta-se que o planejamento deve ser ajustado conforme as caracteristicas tipicas

da organizacao, sempre respeitando as crengas e valores desta.

O planejamento esta intimamente ligado ao aspecto preventivo de uma organizagao,
isso reside no fato de que o planejamento € um processo de decisdes sobre o que
sera feito e de forma sera feito, antes que uma acgéo seja necessaria. Assim que
implantado, o planejamento deve ser um processo continuo, porém, sujeito a
revisdo, isto porque o planejamento ndo é um produto final, e sim um relatério que

deve ser adaptado aos atuais cenarios que a organizagao presenciara.

Lunkes (2003) considera como um dos instrumentos mais relevantes para a
controladoria, o planejamento orcamentario deve orcar todos os dados do sistema
de informacbes contabeis da organizacdo, pois através dessas informagdes, o
planejamento orcamentario introduzira as previsdes estabelecidas para o préximo

periodo. Para que a organizagdo possa atingir suas estratégias com eficiéncia e
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eficacia, a utilizacdo do orgcamento como instrumento de controle de resultados é
extremamente interessante, pois elucida com um maior grau de detalhe, os numeros
e valores correspondentes as acgbes realizadas conforme o planejamento

estratégico.

Como uma excelente ferramenta de administracdo, os orcamentos direcionam os
rumos e fornecem instrugdes para a execucao dos planos. Padoveze (2005) afirma
que o orcamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca da
expressdo do planejamento e controle de resultados. Segundo o autor, é
fundamental para o processo decisério, o estabelecimento e a coordenacao dos
objetivos em todas as areas da organizagdo. Deve haver uma sinergia entre todos
0os colaboradores para que se possa buscar os planos de agregacao de valor

econOmico aos acionistas, conforme mostrado na fig. (1).

/[ PLANEJAR ""\I

O orcamento materializa os planos
(planejar) sob a forma de valores.

CORGANIZAR
CCOMANDAR
“DIRIGIR _
MMOTTV AR S\

JTNSPIRAR ST
«COODENAR

CONTROLAR I-" EXECUTAR -'I-\'-\

.

O orcamento € um meio eficaz
de efetuar a continuacio dos
planos. Ele fornece as medidas
para avaliar a performance da
empresa. Permite acompanhar a
estratégia, verificar seu grau de
&xito e, em caso de necessidade,
tomar agio corretiva

A execucio do or¢amento contribui para
assegurar a eficacia da organizacao e o
comando que vai possibilitar a difusio
dos planos. Isto serve para coordenar as

diversas unidades da administracio,
motivando e avaliando os gestores e
empregados. Ele serve como avaliacao
de sua performance e € a base para o
sistema de remuneracfo.

Fig. (1): Os objetivos do orcamento segundo o ciclo administrativo

Fonte: adaptado de Padoveze (2005)
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Padoveze (2005) apresenta alguns propdsitos do planejamento or¢camentério, o0s

quais sao:

-Orcamento como sistema de autorizacao, onde o orcamento aprovado nao deixa
de ser um meio de liberacdo de recursos para todos os setores da empresa,

tornando evidente a minimizagcao do processo de controle na organizacao;

-Orcamento como meio de projecoes e planejamento, caracterizado pelo
conjunto das pecgas orgcamentarias utilizadas para o processo de projecoes e

planejamentos, permitindo, inclusive, estudos para periodos subsequentes;

-Orcamento como um canal de comunicacao e coordenacao, que incorpora 0s
dados do cenario aprovado e das premissas or¢gamentarias. Considerado também

como instrumento para comunicar e coordenar os objetivos corporativos e setoriais;

-Orcamento como um instrumento de motivacao, partindo da premissa de que o
orcamento é um sistema de autorizacdo, permitindo um grau de liberdade de
atuacao dentro das linhas aprovadas, sendo instrumento importante para o processo

motivacional dos gestores operacionais;

-Orcamento como instrumento de avaliacao e controle, que considera os

aspectos de motivacao e de autorizagdo, sendo légica a utilizagcdo do orgamento
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como instrumento de avaliagcdo de desempenho dos gestores e controle dos

objetivos setoriais e corporativos;

-Orcamento como fonte de informacao para tomada de decisao, contendo os
dados previstos e esperados, bem como os objetivos setoriais e corporativos, € uma
ferramenta essencial para decisdes diarias sobre os eventos econbmicos de

responsabilidade dos gestores operacionais.

E interessante destacar que para os propésitos do planejamento orcamentario
possam ser almejados, deve haver a participacdo de todos os envolvidos que
tenham responsabilidade orcamentaria. Este envolvimento é no sentido de que o
estabelecimento de objetivos deve ser interagido em toda a organizacédo, evitando,
na medida do possivel, um processo ditatorial. Destaca-se também que o orgamento
deve direcionar os objetivos da organizagdo para que 0S mMesmos possam ser

atingidos eficiente e eficazmente, motivando os gestores a serem desafiadores.

2.3.2 O Planejamento or¢gamentario em sintonia com a estratégia

Conforme as definicbes citadas anteriormente sobre planejamento, Sanvicente e
Santos (1994) afirmam planejar é estabelecer com antecedéncia as acdes a serem
executadas, estimar recursos a serem empregados e definir as correspondentes

atribuicoes de responsabilidades em relagcdo a um periodo futuro determinado.

Frezatti (2000) acredita que as estratégias explicam como os objetivos podem ser

atingidos, especificando as a¢des propriamente ditas.
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Ansoff e McDonnell (1993) definem a estratégia como um conjunto de regras de
tomada de deciséo para orientagdo do comportamento de uma organizagao.

Ainda, segundo os autores, a estratégia, deve estabelecer padrbes para medir o
desempenho presente e futuro da organizacao, assim como, estabelecer regras para
o desenvolvimento da relacdo entre a organizagdo e o ambiente na qual esta
inserida. Esta relacdo é caracterizada pela pelo desenvolvimento de produtos e de
tecnologia pela organizacao, identificando o local e para quem seus produtos serao

vendidos.

Uma outra definicdo muito clara de estratégia €, segundo Wright, Kroll, Parnell
(2000), é que a estratégia refere-se aos planos da alta administragéo para alcangar
resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organiza¢do. Assim,
cabe a alta gestdo da organizagdo, o estabelecimento das estratégias, de forma a

garantir competitividade para a empresa.

Entende-se que na maioria das decisbes que envolvem estratégia, acaba
esbarrando em gastos e investimentos, sendo assim, torna-se imprescindivel a
utiizacdo de mecanismos formais para registrar desembolsos, acompanhar
resultados e corrigir eventuais variacdes. O mecanismo formal mais utilizado para
garantir a implementacdo de uma estratégia € o orcamento, quer seja ele de

investimentos, custos variaveis, custos fixos ou headcount.

Seguindo este raciocinio, Costa (2004) acredita que os investimentos, em sua

maioria, decorrentes dos planos estratégicos precisam ser descritos de forma
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adequada para serem apreciados e avaliados, aprovados ou nao e, uma vez
aprovados, implantados e terem seus resultados fisico-financeiros devidamente
acompanhados, mais uma vez tem-se uma abordagem do aspecto formal

caracteristico do orcamento, para sustentar qualquer plano estratégico.

2.4 Tipos de orcamentos

Sendo a expressao formal dos planos de curto prazo, o orcamento deve obedecer a
estrutura informacional contabil e suas pecas devem ser elaboradas para cada
gestor do menor nivel de decisdo da organizagdo, em que ha custos ou receitas
controlaveis por este gestor.

N&o existe uma unica maneira de estruturar o orgamento e,consequentemente, de
como fazer o processo de avaliagdo e controle. No presente trabalho focaremos o
orgamento de gastos fixos através do modelo de orgamento matricial, apesar desta
restricdo da dissertacdo é fundamental conceituar resumidamente os principais

modelos de orgamentos.

2.4.1 Orcamento de tendéncias

Para Lunkes (2003), orcamento de tendéncias é uma pratica orcamentaria muito
comum, e que utiliza dados passados para projecdes de situacbes futuras. Tal
pratica vem dando bons resultados, pois, de modo geral, os eventos passados sao
decorrentes de estruturas organizacionais ja existentes e, por conseguinte, ha forte
tendéncia de tais eventos se reproduzirem, considerando contudo, a introdugdo dos

novos elementos componentes do planejamento operacional da empresa. Seria

31



ingénuo imaginar uma simples reproducdo em tendéncia dos eventos passados,
como se fossem replicados no futuro. Na execuc¢do do orgamento de tendéncias
sempre existirdo eventos passados de conhecimento da empresa, que nao se
repetirdo e que, portanto, ndo serao reproduzidos no orcamento. Da mesma forma,
existirdao futuros eventos que ndo terao um passado no qual basear novas
estimativas que deverao ser or¢cados de outra maneira.

Em empresa com sistemas de tecnologia de informacdo atualizadas e sistemas
integrados de informatica, a elaboragdo do plano orcamentario baseado em
tendéncias é simples de se realizar e muito rapidamente os dados sdo consolidados,
apesar de ser uma pratica bastante difundida e aplicada em varias empresas e que
nao requer muita qualificacdo dos gestores, apresenta uma série de desvantagens
para empresas que queiram conhecer a origem de seus gastos no detalhe e

promover uma otimizagéo sustentavel de seus custos.

Segundo Lunkes (2003), pode-se destacar como desvantagens a previsdo de um
periodo futuro com dados do passado, que ndao necessariamente ocorrera, e a
existéncia de um evento futuro que ocorrera e que nao possui dados do passado,
podendo o gasto ser esquecido e ndo aprovisionado corretamente, normalmente
este tipo de orcamento ndo apresenta uma boa acuracidade na relacdo planejado

versus realizado.

2.4.2 Orcamento base zero

Este conceito de orcamento também conhecido como Zero-Base Budgeting foi

introduzido pelo governo dos Estados Unidos por volta de 1961, e, posteriormente
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passou a ser utilizado pelas empresas privadas, sua filosofia reside na excluséo de
dados passados. O orcamento base zero ndo deve partir de fatos anteriores, devido
que esses fatos podem conter ineficiéncias que o orcamento de tendéncias

perpetuaria.

Padoveze (2005) chama a atencdo e diz que a questdao fundamental para o
orcamento base zero é a de que nao € porque aconteceu algo no passado, que
devera acontecer no futuro. Ainda segundo o autor, cada atividade da organizacao

deve ser rediscutida em razao da sua existéncia, € nao em valores.

Segundo Lunkes (2003), esta proposta conceitual de elaboragdo de orgcamento
apareceu em contraposicdo ao orgcamento de tendéncias. A filosofia do orgcamento
base zero estd em romper com o passado. Consiste essencialmente em dizer que o
orcamento nunca deve partir da observagcdo dos dados anteriores, A proposta do
orcamento base zero esta em rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o
orcamento. Estd em questionar cada gasto, cada estrutura, buscando verificar sua

real necessidade.

“A questdo fundamental permanente para o orcamento base zero é a sequinte:
porque aconteceu que devera acontecer?”. Nessa linha de pensamento cada
atividade da empresa serd rediscutida, ndo em funcdo de valores maiores ou
menores, mas na razdo ou nao da sua existéncia. Concluida a definicao da

existéncia da atividade, sera feito um estudo, partindo do zero, de quanto deveria ser
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0 gasto para a estruturacdo e manutencado daquela atividade, e quais seriam suas

metas e objetivos.

Dessa forma, podemos dizer que o0 orcamento base zero esta intimamente ligado ao
conceito de custo-padrao, e é precursor do conceito mais atual de reengenharia, ou
seja, rediscutir a empresa a partir de seus processos e da existéncia necessaria

deles.

Para Lunkes (2003), esta visdo garante que o futuro seja construido com o

necessario e que nao contenha ineficiéncias do passado.

Este modelo de orcamento requer uma qualificacdo maior de seus gestores, que
precisam conhecer seus gastos nos detalhes, e ndo possui uma consolidagédo tao

rapida como a apresentada no orgamento por tendéncias.

2.4.3 Orcamento estatico

Para Padoveze (2005), € o orcamento mais comum. Elaboram-se todas as pecas
orcamentarias a partir da fixacao de determinados volumes de producao ou vendas.
Esses volumes, por sua vez, também determinardo o volume das demais atividades
e setores da empresa. O orgamento é considerado estatico quando a administracao

do sistema nao permite nenhuma alteracao nas pecas orcamentarias.

Caso a empresa, durante o periodo, considere que tais volumes néo serdo atingidos,

parcela significativa das pecgas orgamentarias tende a perder valor para o processo
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de acompanhamento, controle e andlise das variagdes, e também como base para
projecdes e simulagdes com os dados orgcamentarios.

Apesar de conter um elemento critico, que € a sua estaticidade e, portanto, sua
inflexibilidade, esse tipo de orcamento é muito utilizado, principalmente por grandes
corporacdes, notadamente as que operam em varios paises, em razao da grande
necessidade de consolidacdo dos orcamentos de todas as suas unidades, dispersas

geograficamente, em um orgamento mestre e Unico.

Esse orgamento consolidado € vital para que a organizagédo tenha uma viséao geral
de seus negdcios e dos resultados econdmicos esperados para 0 proximo ano, para

aprovacgao de sua diretoria maxima.

Nesse sentido, o orgamento estatico é importante, ja que eventuais alteragcbes de
volume em algumas de suas divisdes ndo necessariamente impactarédo de forma
significativa no total dos orgamentos.

Obviamente, quando os impactos de alteracdes de volumes em todas as unidades
da corporacdo forem significativos, ndo ha motivo para manter um or¢camento

estatico, que néo tenha validade para o processo decisorial.

2.4.4 Orcamento flexivel

Padoveze (2005) descreve que para solucionar o problema do orgcamento estatico

surgiu o conceito de orgamento flexivel. Neste caso, em vez de um Unico numero

determinado de volume de producao ou vendas, ou volume de atividade setorial, a
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empresa admite uma faixa de nivel de atividades, em que tendencialmente se
situarao tais volumes de produgéo ou vendas.

Basicamente, o "orgamento flexivel € um conjunto de orgamentos que pode ser
ajustado a qualquer nivel de atividades". A base para a elaboracdo do orcamento
flexivel € a perfeita distingdo entre custos fixos e variaveis. Os custos varidveis
seguirdo o volume de atividade, enquanto os custos fixos terdo o tratamento
tradicional (PADOVEZE, 2005). O enfoque do orcamento flexivel é possivel, entédo,
com o0s eventos que tém a possibilidade de uma mensuragdo unitaria, que
correspondem aos dados variaveis. Associando-se aos volumes possiveis, pode-se
fazer quantos orgamentos flexiveis forem necessarios ou desejados. Os gastos fixos
continuam sendo apresentados dentro do enfoque tradicional do orgamento.

Outro enfoque do orgamento flexivel € ndo assumir nenhuma faixa de quantidade ou
nivel de atividade esperado. Faz-se apenas o orgamento dos dados unitérios, e as
quantidades a serem assumidas serdo as realmente acontecidas, a medida que
ocorrerem. Entende-se que, apesar de ser um conceito com alguma aplicagao, foge
ao fundamento do orcamento, que € prever o que vai acontecer. Esse conceito
dificulta, em muito, a continuidade do processo orcamentério, que sao as projecoes

dos demonstrativos contabeis (PADOVEZE, 2005).

2.4.5 Rolling budgeting e rolling forecasting ou (Orcamento continuo e

projecao continua)

A terminologia inglesa budget é a mais utilizada entre as empresas transnacionais e

refere-se basicamente ao orcamento dentro do conceito estatico.
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A terminologia forecast é utilizada para o conceito de projecdes. E muito comum,
nas empresas multinacionais, chamar também de forecast & soma dos dados reais
mensais ja acontecidos no periodo, mais os dados restantes do orcamento a

cumprir.

Nao deixa de ser também um conceito de projecao para os dados de todo o periodo.
Nesse conceito, as variagcoes entre o orcamento e o real, dos meses ja acontecidos,
sao desprezadas, prevalecendo os dados reais, que sdo, entdo, somados aos
meses restantes para cumprir o periodo orgamentario, funcionando esses dados

como a melhor projecéo para todo o periodo em questéo.

Rolling budgeting e rolling forecasting, segundo Padoveze (2000), podem ser
traduzidos como orgamento continuo e projecao continua. Sdo conceitos recentes
sobre o orgcamento, sempre com o objetivo de tornar esse instrumento de
planejamento e controle flexivel e retirar dele o carater estatico. Fundamentalmente,
sob esses conceitos, a cada periodo em que o0 orgamento ou projegao € realizado,
orga-se ou projeta-se mais um periodo futuro, sempre mantendo em orgamento ou

projecao uma quantidade igual de periodos.

Por exemplo, vamos supor que o orcamento seja feito para 12 meses, para os
meses de janeiro do ano X1 até dezembro do ano X1. Apds a realizacdo do
orcamento de janeiro do ano X1, orca-se ja 0 orcamento de janeiro do ano X2.
Assim, 0 novo periodo orgamentario vai de fevereiro do ano X1 a janeiro do ano X2.

Quando se realizar o orgamento de fevereiro do ano X1, orga-se o periodo de
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fevereiro do ano X2, ficando o periodo dos proximos 12 meses, de margo do ano X1
a fevereiro do ano X2, cobertos por um orcamento. E muito interessante esse
conceito, uma vez que permite a empresa sempre descortinar um horizonte de 12
meses (ou mais, se for do plano orcamentario da empresa) de operacoes futuras. As
desvantagens sao de ordem operacional, pois fazer orcamentos mensais sempre
exige o ativamento de quase todo o0 processo orcamentario, o que toma tempo de

toda a organizacao.

Entende-se que a utilizagdo do conceito de rolling forecasting é mais interessante,
aplicavel apenas as demonstragdes financeiras projetadas, da empresa ou das
unidades de negdcios. Tais demonstragdes, por conterem apenas numeros
sintetizados, podem ser trabalhadas em continuo pela controladoria, ndo afetando

significativamente os demais gestores da organizagao.

2.4.6 Orcamento matricial

Segundo INDG (2007), Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial, o
orcamento matricial consiste em uma metodologia utilizada para elaboragéo,
acompanhamento e controle do orgamento, baseada no PDCA, onde P significa plan
(planejamento do orcamento), D significa do (execucao do orcamento, ou seja, a
realizacdo dos gastos), C significa check (representa o confronto do que foi gasto
com o orcamento disponivel) e A significa act (acdes que devem ser realizadas
tempestivamente, todas as vezes que € identificada uma possibilidade de nao-

cumprimento orgamentario).
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Também conhecido como “Ciclo de Deming”, o PDCA é uma das primeiras

ferramentas de gestao da qualidade que permite o controle do processo.

O PDCA foi criado na década de 20 por Walter A. Shewart, mas foi William Edward
Deming, o “guru do gerenciamento da qualidade”, quem disseminou seu uso no
mundo todo, por isso, a partir da década de 50, o ciclo PDCA passou a ser

conhecido como “Ciclo de Deming”.

Para INDG (2007), o PDCA é um método amplamente aplicado para o controle
eficaz e confiavel das atividades de uma organizagao, principalmente aquelas
relacionadas as melhorias, possibilitando a padronizagdo nas informagbes do
controle de qualidade e a menor probabilidade de erros nas analises ao tornar as

informagdes mais entendiveis. O PDCA constitui-se das seguintes etapas:

“PLAN” — O primeiro passo para a aplicacdo do PDCA é o estabelecimento de um
plano, ou um planejamento que devera ser estabelecido com base nas diretrizes ou
politicas da empresa e onde devem ser consideradas trés fases importantes: a
primeira fase é o estabelecimento dos objetivos, a segunda, é o estabelecimento do
caminho para que o objetivo seja atingido e, a terceira é a definicdo do método que
deve ser utilizado para consegui-los. A boa elaboracdo do plano evita falhas e

perdas de tempo desnecessarias nas préximas fases do ciclo;

“‘DO” — O segundo passo do PDCA é a execucdo do plano que consiste no

treinamento dos envolvidos no método a ser empregado, a execugao propriamente
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dita e a coleta de dados para posterior andlise. E importante que o plano seja

rigorosamente seguido;

“CHECK” — O terceiro passo do PDCA é a analise ou verificacdo dos resultados
alcancados e dados coletados. Ela pode ocorrer concomitantemente com a
realizacdo do plano quando se verifica se o trabalho estd sendo feito da forma
devida, ou apds a execucdao quando sao feitas analises estatisticas dos dados e

verificag@o dos itens de controle. Nesta fase podem ser detectados erros ou falhas;

“ACT” — a ultima fase do PDCA ¢é a realizacdo das agbes corretivas, ou seja, a
correcao da falhas encontradas no passo anterior. Apds realizada a investigacao das
causas das falhas ou desvios no processo, deve-se repetir, ou aplicar o ciclo PDCA
para corrigir as falhas (através do mesmo modelo, planejar as ac¢oes, fazer, checar e

corrigir) de forma a melhorar cada vez mais o sistema e o método de trabalho.

A metodologia matricial propde uma nova visdo orcamentaria a partir de analises
detalhadas dos gastos, metas de reducao especificas para cada area e desafios

compativeis com o potencial de ganho.
Em busca de resultados favoraveis, cada vez mais as organizag¢oes, independente

de seu tamanho, buscam a reducao racional de seus gastos internos, de tal forma

que nao afete o consumidor.
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Uma das técnicas utilizadas no Brasil para elaboracdo de orcamento anual e
identificacao de oportunidades de projetos de redugéo de custos fixos € o orgamento

matricial (SA, 2007).

Como gestores, o empresariado brasileiro verificara que nao existe solucao magica
para tudo, que toda e qualquer ferramenta deve ser adaptada a sua realidade,
avaliada a sua exaustao e muitas vezes adaptada no tempo e regido, que uma

pratica utilizada no passado ndo necessariamente garantira o sucesso no futuro.

Para Bartilotti (2006), “0 orcamento esta diretamente associado com o controle, que
€ 0 processo de assegurar que 0s recursos sejam obtidos e aplicados efetiva e
eficientemente na realizagcdo dos objetivos da empresa. Para que a empresa atinja
seus objetivos é preciso algum tipo de controle”. O estudo da metodologia de
orcamento matricial como instrumento para o dimensionamento, acompanhamento e
controle dos gastos operacionais fixos de uma empresa a luz dos planos
estratégicos e operacionais revela-se pois, particularmente pertinente e relevante,
em face da quase que absoluta inexisténcia de literatura sobre a técnica evidenciada
durante a pesquisa exploratéria, pode-se verificar que tal técnica é de conhecimento
restrito de algumas consultorias em gestao de custo no Brasil, que por sua vez nao
possuem interesse em abri-la em detalhes a qualquer parte interessada que nao

seja seus clientes.

Segundo INDG (2007), o objetivo do orcamento matricial € a reducao de custos
obtida por meio de andlise detalhada da situagdo atual e histérica, identificando as

lacunas e oportunidades para projetos de reducdo de custos fixos, bem como as
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melhores praticas entre os diversos departamentos e ou filiais, de modo a produzir
um processo de aperfeicoamento e redugdo continua dos niveis de despesas de
uma empresa, sem prejudicar a qualidade, produtividade, segurang¢a, meio-ambiente
e valores estratégicos da empresa.

Dentre os varios beneficios qualitativos da aplicagdo desta técnica de elaboracao e
controle orcamentario, pode-se destacar: Conhecimento detalhado dos gastos por
diversos niveis hierarquicos, avaliacio do desempenho de cada area,
estabelecimento de metas justas e desafiadoras, melhoria da qualidade da base de
dados para a tomada de decisdo, implementacdo de mudangas/melhorias no
processo de gestdo dos recursos, elaboragdo do orgamento de custos que assegure
o alcance de uma diretriz anual de redugao de despesas, especializagdo do corpo
gerencial e de supervisdo para gestdo focada em resultado financeiro, um maior
entendimento das operagbes e rotinas da empresa e uma maior sinergia e

relacionamento entre as areas e gestores envolvidos.

A metodologia pode-se ser aplicada a diversas dreas e ramos de atividades,
conforme mostrado em INDG (2007), apos longos anos de consultorias em diversas
empresa dos ramos de: Alimentos, automotivo, calgados, comunicagdes, ensino,
eletroeletrénico, farmacéutico, hotelaria, hospital, mineracao, papel e celulose, téxtil,

transporte, telecomunicacoes, servicos publicos, logistica entre outros.

Segundo Sa (2007), nos processos tradicionais, quando um executivo prepara o
orcamento do departamento sob sua responsabilidade, age como somente 0 seu
centro de custos existisse. Este comportamento faz com que este executivo

freqiientemente sucumba a tentagdo de inflacionar os seus custos para se colocar
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em uma zona de conforto onde as metas propostas sejam faceis de ser atingidas.
Quando generalizado, este comportamento acaba por comprometer a meta de
remuneragdo dos acionistas, obrigando os responsaveis pela consolidacdo do
orcamento a propor cortes de despesas de forma a ajustar o orcamento aos seus
objetivos. Por outro lado, no processo tradicional, o controle dos gastos é
centralizado, o que cria um acumulo de trabalho no setor de orgcamento e, ainda, faz
com que a ineficiéncia seja apenas detectada e sua correcao imposta ao chefe do
centro de custos ineficiente. Isto significa que o desvio é detectado depois do fato
acontecido. Vemos entao, que, nos métodos tradicionais, nas duas situag¢des, tanto

na elaboracéo quanto no controle, o erro é corrigido em vez de ser evitado.

O orgamento matricial procura disciplinar a elaboragdo orgamentaria, substituindo
um corte de despesas imposto de cima para baixo por uma proposta de alocagao de
recursos de baixo para cima, agindo antes que o erro aconteca, racionalizando o
processo e criando um compromisso dos executivos com as metas propostas. O
gerenciamento matricial de despesas, além de funcionar como um importantissimo
instrumento auxiliar no processo de alocagao de recursos na fase de elaboragéo do
orcamento, procura se antecipar ao erro na fase do controle orgcamentario, bem
como evita os famosos cortes flat pela direcdo, pois todos conhecem em detalhes
suas propostas de orcamento e cada corte sugerido deve ser criteriosamente

analisado.

Sao considerados elementos chaves para a implementagao do orcamento matricial,
o controle cruzado, por este principio as principais despesas sao orcadas e

controladas, por duas pessoas: 0 gerente do centro de custos da entidade e o
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gerente do pacote de gastos, o desdobramento dos gastos, para a definicdo das
metas, todos os gastos devem ser decompostos ao longo da hierarquia
orcamentaria até os centros de custos, a negociacao da metas, ou seja os gestores
de centro de custos e gestores de pacotes devem estar perfeitamente alinhados com
as metas e os projetos de reducdo de custos devem serem implementados em
conjunto e finalmente o acompanhamento sistematico, os gastos sao
sistematicamente acompanhados e comparados com as metas, de forma que
qualquer desvio observado seja objeto de uma agéo corretiva. O acompanhamento
também é cruzado de forma a ter gestdo das despesas por centros de custos e por

pacotes de despesas.

Pacotes de despesas sao grupos de despesas de uma mesma natureza e que,
geralmente sdo comuns a varios centros de custos. Para Bartilotti (2007), pacotes
de gastos sdo agrupamentos de contas contdbeis homogéneas, em relacdo a
natureza do lancamento que as originou. Os pacotes sdo formados a partir da
identificacdo dos gastos que compdem cada conta contabil e das atividades que

estao envolvidas na geragao do gasto.

Os gestores de centros de custos sdo os especialistas de uma determinada area da
empresa, com conhecimento de todas as funcdes que esta area deve desempenhar,
enquanto os gestores de pacotes se tornam especialistas de um determinado tipo de

despesas ou gastos.

Nas tab. (1) e tab. (2) tem-se exemplos da lista de pacotes e contas comentadas,

bem como a matriz de gestao cruzada, todas preparadas em Excel.
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Ja a tab. (3) mostra a arvore detalhada de pacotes de gastos em software

especifico.

Tab. (1): Exemplo do pacote logistica e suas contas comentadas

10228 MN- FRETES DE EXPEDICAO
LOGISTICA NACIONAL 11794 MI- SEGURO DE TRANSPORTE
18804 |ME- DESPESAS COM DOCUMENTACAO
. 18811 |ME- FRETE INTERNO S/ VENDAS MERC EXTERNO
LOGISTICA EXPORTAGAO 18827 |[ME- FRETE EXTERNO S/ VENDAS MERC EXTERNO
19229 ME- SEGURO DE TRANSPORTE
EMBALAGEM 5517 EMBALAGENS
MATERIAS PRIMAS 5405 MATERIAS PRIMAS
SUPORTE ADMINISTRATIVO| 5842 |PREMIOS DE SEGUROS
5894 |FRETES E CARRETOS
17377 |ASSESSORIA E CONSULTORIA INFORMATICA

Tab. (2): Exemplo da matriz cruzada (Gestor de pacote x centro de custo)

CENTRO DE CUSTO
RECEBIMENTO DE MATERIA PRIMA

CONTAS DESCRICAC DA CONTA
10228 |M29- FRETES DE EXPEDIGAC
LOGLSTICA NACTONAL 11794 |MI- SEGURO DE TRANSPORTE
18804 ME- DESPESAS COM DOCTIMENTACAD
4 18811 ME- FRETE INTERNO 5/ VENDAS MERC EXTERNO
GESTOR DE PACOTE : ESPECIALISTA LOGISTICA EXPORTACAD 18827 |ME- FRETE EXTERNO 5/ VENDAS MERC EXTERNO
ER UM DETERMINADO TIPO DE GASTO 19229 |ME- SEGURO DE TRANSFORTE
{ EX SUPORTE ADM ) EMBALAGEM 5517 |EMBALAGENS
MATERIAS PRIMAS 5405  |MATERIAS PRIMAS
5842 |PREMIOS DE SEGUROS
SUPORTE ADMINISTRATIVC
5894  |FRETES E CARRETOS
17377 |ASSESSORIA E CONSULTCRIA INFORMATICA

GESTOR DE CENTRO DE CUSTO : ESPECIALISTA,
NAS FUNGOES DESEMPENHADAS PELO CENTRO DE
0OU DEPARTAMENTO { EX : RECEBIMENTO MATERIA
PRIMA)
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Tab. (3): Exemplo de tabela detalhada de pacotes de gastos em software
especifico

A krvore de Pacotes - Microsoft Internet Explorer

Orcamento Matricial * Acompanhamento
Ladastro  Acompanhamento Arvores __R_elagi_rjgs Home
I iy
Codigo |
=fqua, Luz e Telefone 4
=0utros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica 4.39
=CONSERVACAD 4.39.16
% Manutencdo da Rede de Iluminacdo Piblica 39.16.8
+ CONSUMOS 4.39.18
+5ER\'II;I]S 4.39.97
=TAXAS E TARIFAS 4.39.43
u Jigua e Esgoto 39.43.3
4 Energia Elétrica 39.43.1
2 Telefone 39.43.4
+TELEFONIA MOVEL ESPECIALIZADA 4.39.59
=Alimentos 3
+Material de Consumo 3.30
+Material de Distribuicdo Gratuita 3.32
+ Outros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica 3.39
=Conservagdo, Limpeza e Yigilancia 5
#Locacdo de M3o-de-Obra 5.37
+Material de Consumo 5.30
+ Outros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica 5.39
=Frota 2
+Material de Consumo 2.30
+ 0utros Servicos de Terceiros - Pessoa Fisica 2.36
+ Outros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica 2.39
=Locacdo de Imdveis e Equipamentos 6
4+ Outros Servicos de Terceiros - Pessoa Fisica 6.36
+ 0utros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica 6.39
+Manutencao 8
+Material de Consumo 1
+Servicos de Terceiros 9
+Transporte Escolar 7

Fonte: INDG (2007)

Ainda, segundo Sa (2007), a idéia de ter sempre duas pessoas respondendo por um
mesmo custo traz inUmeras vantagens para a empresa, entre elas o fato de termos
um especialista em determinado tipo de gastos — o gerente do pacote — ao qual

cabera:

- Conhecer a natureza de cada classe de gasto sob sua responsabilidade;
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- Definir os parametros e os indices de desempenho dos gastos sob sua
responsabilidade na fase que antecede a elaboragao orgamentaria;

- Negociar estes indices com os gerentes dos centros de custos e preparar junto
com eles planos de acao objetivando alcancar estes indices;

- Atuar como facilitador durante a elaboracao dos orcamentos dos centros de custos;
- Fazer o benchmarking interno entre os diversos centros de custos e divulgar entre
eles as melhores praticas observadas;

- ldentificar eventuais desvios e preparar, juntamente com o gerente do centro de

custos, um relatério de anomalia com propostas de agdes corretivas.

A metodologia matricial propde, neste ultimo caso, a aplicacdo de acgdes corretivas,
considerando um limite de tolerancia, conforme proposta dos gestores de pacotes.
Tal tolerancia ocorre geralmente até o limite de 10%, e sempre que determinado
centro de custo ultrapassa esse limite, faz-se necessario o preenchimento do
“Relatério de anomalia” pelo responsavel do centro de custo, o qual devera informar
as causas provaveis para a ocorréncia do desvio, as medidas corretivas a serem

adotadas e o0 prazo para a absorgéo do gasto excedente.

A metodologia do orcamento matricial propde ainda a realizagdo de reunides
mensais, onde sao apresentadas as anomalias identificadas nos relatérios de
anomalia ndo apenas para 0s responsaveis por centros de custos, mas também
para a diretoria, a fim de que sejam aprovados os planos de acao para absor¢ao dos

déficits ocorridos.
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Para o gestor de pacote, algumas caracteristicas devem ser observadas como:
facilidade e gosto de se comprometer com numeros, analises de visdo financeira,
observador e identificador de oportunidades, visdo holistica da empresa e suas
operacdes, facilidade de comunicagcdo e relacionamento em todos niveis
hierarquicos da empresa, poder de argumentacdo e persuasdo, disciplina para

conduzir os projetos definidos em conjunto com o gestor de centro de custo.

Segundo Sa (2007), muitas empresas possuem software de gestao, cujos méodulos
sao integrados, 0 que garante que, em termos gerenciais, € utilizada a mesma base
contabil. Na preparagéo desse software sdo levantados os dados necessarios para a
definicdo das metas orgamentarias. Conforme ja mencionado, uma das premissas
da metodologia do orgcamento matricial é a utilizagdo de dados historicos. Outro
ponto importante nessa interface é que sdo acompanhados os resultados mensais,
gerando consultas para analises comparativas entre o real e o or¢ado.

A preparacao deste software facilita e muito o periodo de andlise, definicdo de metas
preliminares, definicdo de metas negociadas, consolidagdo do orgamento por centro
de custo, geréncia, empresa, unidade de negocio e holding e controle orgcamentario

a partir do momento em que se iniciar a realizagao do periodo orgado.
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A fig. (2), mostra um exemplo de gestdo de desvios de forma macro, enquanto que
a fig. (3) mostra a gestdo de desvios de forma detalhada e analitica, ambos em
software especifico, ja a fig. (4) mostra a gestdo de desvios de forma detalhada em

Excel.

Na fig. (5) e (6), tem-se exemplos de relatério de anomalia em software especifico,
bem como exemplo de inser¢do de dados também em software especifico.
Para empresas que ndo possuem um software para orcamento matricial, a utilizacao

do diagrama de Ishikawa como relatério de anomalia € mais do que suficiente.

Para INDG (2007), o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como "Diagrama
de Causa e Efeito" ou "Espinha-de-peixe", € uma ferramenta grafica utilizada pela
administragdo para o gerenciamento e o controle de qualidade em processos
diversos. Originalmente proposto pelo engenheiro quimico Kaoru Ishikawa em 1943

e aperfeicoado nos anos seguintes.

Este diagrama também é conhecido como 6M, pois em sua estrutura todos os tipos

de problemas podem ser classificados como sendo de seis tipos diferentes:

Método;
Matéria-prima;
Mao-de-obra;
Maquinas;
Medicao;

Meio ambiente.
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Este sistema permite estruturar hierarquicamente as causas de determinado
problema ou oportunidade de melhoria, bem como seus efeitos sobre a qualidade
dos produtos. Permite também estruturar qualquer sistema que necessite de

resposta de forma gréfica e sintética (INDG, 2007).

Para FNQ (2007), Fundacao Nacional de Qualidade, Ishikawa observou que embora
nem todos os problemas pudessem ser resolvidos por essas ferramentas, ao menos
95% poderiam ser, e que qualquer trabalhador fabril poderia efetivamente utiliza-las.
Embora algumas dessas ferramentas ja fossem conhecidas havia algum tempo,
Ishikawa as organizou especificamente para aperfeicoar o controle de qualidade
industrial nos anos 60, talvez o alcance maior dessas ferramentas tenha sido a
instrucao dos circulos de controle de qualidade. Seu sucesso surpreendeu a todos,
especialmente quando foram exportados do Japao para o ocidente. Esse aspecto
essencial do gerenciamento da qualidade foi responsavel por muitos dos acréscimos
na qualidade dos produtos japoneses, e posteriormente muitos dos produtos e

servigos de classe mundial.

Para a implementacao do diagrama de Ishikawa ndo ha limites. As empresas que
preferem ir além dos padrdes convencionais podem identificar e demonstrar em
diagramas especificos a origem de cada uma das causas do efeito, isto &, as causas
das causas do efeito. A riqueza de detalhes pode ser determinante para uma melhor
qualidade dos resultados do projeto. Quanto mais informagdes sobre os problemas
da empresa forem disponibilizadas maiores serdo as chances de livrar-se deles

(FNQ, 2007).
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Salienta-se que estes exemplos sdo caracteristicos do controle orgamentario

fornecido pelo software OMA, desenvolvido pelo INDG (2007).

=} Matriz - Microsoft Internet Explorer
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Fig. (2): Exemplo de gestdao de desvios em software especifico
(Analise macro)

Fonte: INDG (2007)
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A Arvore de RealizadoiMeta - Microsoft Internet Explorer [';]@@

Prefeitura PMSP
Junho/ 2006

| Pamtefteta  |Farol| Realizalo |  Meta |  Desvio |
=fqua, Luz e Telefone E] 32.723.919,01 24.059.017,02 8.664.901,99
= Dutros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica . 32.723.919,01 24.059.017,02 8.664.901,99
=CONSERYAGAD L] 3.176.999,15 0,00 3.176.999,15
i Manutengdo da Rede de Iluminacao Piblica . 3.176.999,15 0,00 3.176.999,15
+CONSUMOS . 27.205.799,14 21.737.810,09 5.467.989,05
+SERVILOS ] 1.417.968,74 1.357.378,18 60.590,56
=TAXAS E TARIFAS . 907.639,21 874.712,23 32.926,98
i figua e Esgote ® 282.136,55 40.423,70 241.712,85
i Energia Elétrica J 333.917,18 818.091,87 -284.174,69
1 Telefone . 91.585,48 16.196,66 73.388,82
+TELEFONIA MOYEL ESPECIALIZADA ] 15.512,77 §9.116,53 -73.603,76
+Alimentos i‘\, 11.760.722,26 36.005.852,45 -24.245.130,19
#Conservacao, Limpeza e Yigilincia . 19.351.308,40 17.165.120,84 2.186.187,56
=Frota . 10.210.171,43 6.287.518,33 3.922.653,10
=Material de Consumo . 1.891.570,25 1.520.501,49 371.068,76
=COMBUSTIYEIS E LUBRIFICANTES . 1.847.576,39 1.403.325,63 444.250,76
# flcool Etilico Hidratado 1.367,00 -1.367,00
i Gas Liquefeito de Petrdleo . 280.011,77 272.186,62 7.825,15
1 Gasolina ] 364.103,02 682.076,80 -117.973,78
1 (leo Combustivel 703,00 -703,00
1 (leo Diesel ] 1.003.461,60 443.691,21 559.770,39
1 (leo, Graxas e Lubrificantes 3.301,00 -3.301,00
+PECASE ACESSORIOS L] 43.993,86 115.486,36 -71.493,00
+PNEUS 1.689,00 -1.689,00
+ Dutros Servicos de Terceiros - Pessoa Fisica . 30.260,29 23.212,04 6.988,25
+ Dutros Servicos de Terceiros - Pessoa Juridica . 8.288.340,89 4.743.744,80 3.544.596,09
+Locacio de Imdveis e Equipamentos . 10.409.625,71 5.881.249,26 4.528.376,45
+Manutencio E] 80.302,24 12.345,00 67.957,24
+Material de Consumo . o72.272,11 1.757.764,99 1.314.507,12
+5ervicos de Terceiros . 1.683.247,79 271.248,00 1.411.999,79
+Transporte Escolar U] 6.954.752,30 7.853.021,44 -098.269,14

Fig. (3): Exemplo de gestao de desvios em software especifico
(Analise detalhada)

Fonte: INDG (2007)
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Pacote Realizado Meta Desvio % Desvio
UTILIDADES 4.357.123 4.446.240 (89.117) -2%
MATERIAS PRIMAS 4.393.789 4.429.742 (35.953) -1%
EMBALAGEM 507.324 430.792  76.532 18%
MATERIAIS DIRETOS 637.453 569.991 67.462 12%
BENEFICIOS 502.287 475.356  26.931 6%
SALARIOS E
ENCARGOS 1.678.250 1.678.254 (4) 0%
Sub Total 1 12.076.226 12.030.375  45.851 0%
SUPORTE AD~M 203.809 178.502  25.307 14%
COMUNICAGAQE IT 51.018 39.066  11.952 31%
SERVIGOS DE 3° 339.126 238.993 100.133 42%
VIAGEM E ESTADIA 15.867 39.467 (23.601) -60%
MANUTENGAO ) 717.796 593.228 124.568 21%
GRANDE MANUTENGAO 257.075 25.000 232.075 928%
Sub Total 2 1.584.691 1.114.256 470.434 42%
Total Geral 13.660.917 13.144.631 516.286 4%

Fig. (4): Exemplo de gestao de desvios em Excel (Analise detalhada e analitica)

Fonte: INDG (2007)
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; Anomalia - FDGINFO - Microsoft Internet Explorer

Apaio Janeiro a Julho de 2003 D4/11/2002

[Pacote: | Periodo: _______________|DatadoRegistro: | Farol: |

Realizado Meta Desvio Absoluto Realizado(%) Farol
Mo més 48.540,%0 -48.,540,90 0,00 )
Acumulado 1.198.198,80 360.336,30 B37.,812,50 332,00 .

Andlise de Fendmeno:

Entidade Realizado Meta Realizado{%) Farol
Administracio Central 753284 4 28156504 267 -
Ares Produtiva 444904 4 107662,16 413 &

e
Fig. (5): Exemplo de relatorio de anomalia em software especifico
Fonte: INDG (2007)
ﬂ.luﬁ-: Corretiva - Microsalt Int_cl_'l_lﬁt _l:l_l_EI_nr_:_r_ _.._.'_LHJ“EI
=
Causal Acdo Corretivas
= =i
=l =
Respanshvel: Local:
Prazo: Investimento:
|
Porgue: Como:
= | =i
;I ] 2] Aor ;I
Status: - ot =
© Em andamentofPrevista ¢ Conclulfda
Cancelada =l
CED
=

Fig. (6): Exemplo de insercao de dados em software especifico

Fonte: INDG (2007)
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Na perspectiva do Orgcamento Matricial, os indices de desempenho séo padrdes de

exceléncia que devem ser perseguidos pelos gerentes dos centros de custos, sob a

supervisao dos gerentes dos pacotes de gastos. Estes indices de desempenho, que

sao usados pelos gerentes dos centros de custos como métricas de eficiéncia no

uso dos recursos pelos quais sao responsaveis, relacionam uma despesa a um

parametro que pode ser o numero de funcionarios, o nimero de documentos

processados, a area do centro de custos etc. Exemplo: a despesa de telefone pode

ser relacionada com o nimero de funcionarios.

O mesmo acontece com a despesa de manutencao de equipamentos de escritério.

J& a despesa de copias e reprodugdes ou de materiais de escritorio podem ser

relacionadas com o numero de documentos processados. A fig. (7) mostra o

desdobramento do pacote em parametro e indicador, sabendo-seque:

Parametro é o fator mais relevante para a existéncia do gasto, ja indicador é o

produto entre a despesa realizada e o parametro estabelecido.

Pacote

Variavel

e

Transporte

Combustiveis

Quantidade de tanques

Fig. (7): Desdobramento do pacote em parametro e indicador

Fonte: INDG (2007)

Gasto ¢/ combustivel /
quantidade de tanques

(&
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»
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Indicador
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Para Bartilotti (2007), a metodologia matricial também tem como premissas
basicas: Resultado do orgamento matricial igual ao resultado contabil, ou seja, os
relatorios gerenciais demonstram exatamente os mesmos numeros contdbeis,
utiizacdo de dados reais histéricos como base para elaboracdo de projecoes

futuras, alocacdo adequada dos lancamentos contabeis.

O principal objetivo da metodologia é ser um instrumento para a elaboragcédo e o
controle do orgcamento. Tal processo envolve toda a linha gerencial da empresa, na
busca de oportunidades para redugdo dos custos, com vistas a atingir a meta
corporativa, ou seja, a meta determinada pelo acionista, cuja formulagdo estratégica

nada mais é que o planejamento estratégico da empresa.

Segundo Bartilotti (2007), a etapa de planejamento da implementacdo de um
orcamento matricial € um fator critico de sucesso para a obtengcdo de um projeto de
reducdo de custos com Qualidade, dai a necessidade de se detalhar um pouco
melhor estas etapas de modo a eliminar qualquer duvida sobre como implementar
um orcamento matricial, lembrando-se que tal técnica utiliza como base o PDCA
aplicado a gestao orcamentaria, procurar-se-a em cada etapa do fluxo do orgcamento
matricial identificar a sua respectiva etapa no PDCA, as etapas de implementacao

serdao melhor detalhadas no capitulo Metodologia.

Segundo Zdanowicz (2007), orcamento matricial € um dos métodos de gestao

empresarial que estd sendo utilizado por empresas de vanguarda do terceiro
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milénio. Essa técnica é recomendada as empresas que estdo dispostas a praticar o
gerenciamento diario de seus custos.

O uso correto do orcamento matricial ira auxiliar a organizagdo a ser mais
competitiva no mercado, em termos de preco, qualidade e servico ao ofertar seus

produtos.

Na pratica, a maioria das empresas desenvolve-se sem adotar um planejamento e
controle em longo prazo, ou seja, suas atividades vao sendo adequadas pela
dire¢cdo da melhor forma possivel as leis de demanda e oferta de mercado, ao invés
de serem resultantes de um processo operacional racional, légico e organizado. A
principal caracteristica do orgamento matricial é a presenga de regras claras e de um

controle permanente das atividades por diretoria, geréncia, departamento e setor.

Cada unidade da empresa deve servir de modelo (benchmarking) para as outras
areas sem excegao. Isto significa que as normas de trabalho por diretoria estardo
diretamente definidas e os itens de custos serdo discutidos com os gestores

responsaveis antes de serem levados para analise do comité corporativo.

Quanto a premissa basica de elaboracdo do orcamento matricial para o proximo
periodo parte do principio natural que a empresa devera gastar menos e fazer mais,
no ano seguinte, em relagcdo ao ano atual, tendo como apoio fundamental a area de

controladoria da empresa.
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Hoje, a empresa que utiliza o orgamento matricial, apresenta um diferencial em
relacdo a concorréncia, em termos de custos, servicos e pregcos de produtos,
considerando que cada unidade de negdcio deve ter o seu representante legalmente

constituido como gestor em outra area da empresa e vice-versa.

Em sintese, as empresas estdo obtendo vantagens competitivas ao implantar o
orgamento matricial, pois terdo, no minimo, uma visdo atualizada dos custos fixos
com almoxarifado, viagens, servicos contratados de terceiros como limpeza,

refeitério etc., além de um gerenciamento muito fino dos custos variaveis.

O orcamento matricial implanta a idéia a empresa, que nos dias de hoje, € sempre
mais facil, reduzir custos do que lancar e conquistar novos clientes e mercados, sem
perder de vista a qualidade e o preco do produto e/ou servico. Essa € a proposta
atual de trabalho que veio para ficar e tomar a empresa competitiva no mercado de

concorréncia plena (ZDANOWICZ, 2005).
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2.5 Elaboracao e organizacao de qualquer plano orcamentario

Apbs salientar os principais conceitos sobre orcamento utilizados nas grandes
corporagdes, faz-se necessario descrever como € realizado o processo de
elaboracdo do orcamento empresarial. Para isso, parte-se de premissa de que o
sistema orgcamentario compreende um conjunto de recursos humanos, tecnologia
administrativa e de informacado, que se interagem com um Unico objetivo, a

execucao do orgamento na organizagao.

Sendo a controladoria, o 6rgdo administrativo responsavel pela gestdo econdmica
da organizagdo, que tem como objetivo a eficacia empresarial, admite-se que o
profissional responsavel pela administracdo do sistema orcamentéario seja o
controller, que, em conjunto com a cupula administrativa, lidera toda a organizacao
do processo orgamentario, ja que possui toda a estrutura informacional da
organizacao a sua luz.

Apos formalizada a administracdo do processo orgamentario, € necessario
estabelecer um conjunto de medidas e estruturas que, segundo Padoveze (2005),

deve ser formalizada da seguinte forma:

-Comité orcamentario: Tem como funcéo decidir sob a 6tica geral do orgamento
anual.

Geralmente, o comité orcamentario € composto pelas diretorias administrativas e
pelo controller, este Ultimo é o responsavel por todo o processo orgamentario na

organizagao.
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-Premissas orcamentarias: Sao as regras definidas pelo comité orgamentario que
entrardo em vigor no proximo orgcamento, em outras palavras sdo os principios que
servirdo de base para o comité orcamentario determinar as especificidades do

orgamento em questao.

-Modelo do Processo Decisorio: Também de responsabilidade do comité
orcamentario, este modelo tem como fungdo, conduzir o processo orgcamentario em
consonancia com o subsistema institucional, subsistema este que compreende a

missdo da organizag&o, assim como suas crengas e valores.

-Estrutura Contabil: Tem a fungdo de monitorar o sistema de informagdes
contabeis de forma que exista uma perfeita harmonia com o0s principios
orcamentarios definidos pela organizagdo. A necessidade desta interagdo reside
principalmente na definicdo dos critérios de contabilizacdo das receitas e despesas,
na estruturacdo das contas contdbeis utilizadas pelo sistema de informagdes
contabeis, assim como o plano de contas, e também definir a manualizagdo dos

procedimentos citados.

-Sistema de Apoio: Tem a funcao de definir as tecnologias de informacao e demais
sistemas de apoio para a execucao de calculos e lancamentos orcamentarios no
sistema de informagdo contdbil. Sendo a controladoria responsavel pelas
informacbes da organizacdo, a contribuicdo do controller é essencial para a

definicdo do sistema de apoio, que sera utilizado no processo orgamentario.
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-Relatérios: Compreende os relatérios orgamentarios de preparagdo dos
orcamentos, sendo utilizados para acompanhamento e controle orgamentario, na
qual o controller é o profissional responsavel pela elaboragcdo e revisdo dos

relatérios orgamentarios.

-Cronograma: Em um processo orcamentario, torna-se essencial estabelecer o
cronograma orcamentario das etapas de previsdo, reprojecdo e controle do

or¢gamento na organizagao.

Acredita-se que quando bem estruturado, o processo orgamentario tende a suprir as
necessidades de planejamento e controle dos resultados. Tao importante quanto a
espécie de orgcamento a ser utilizado, é a sua estruturacdo, onde a organizagao deve

estar preparada para executar corretamente o processo orgamentario.

A funcdo do controller como responsavel pela operacionalizagdo do processo
orcamentario ndo exime de modo algum a participagdo dos demais gestores na
organizagdo. Frezatti (2000) enfatiza que o controller, na verdade, tem a
responsabilidade de elaborar o design e operacionalidade do sistema de controle,
seu gerenciamento, coleta, manuseio, estruturagcdo e distribuicdo do orgcamento,
contudo, o uso da informacao constitui-se em parte, responsabilidade de todas as

areas da mesma.
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2.6 Etapas para preparacao de um plano orcamentario

De acordo com Welsch (1983), apds estabelecida a estrutura organizacional do
plano orgcamentario, deve-se, em linhas gerais, seguir algumas etapas que serao

utilizadas para execucao do plano orgcamentario.

a) A missao e os objetivos da organizacao devem ser estabelecidos;

b) Deve-se estruturar as hipéteses ambientais determinando o fator limitante,
normalmente as vendas;

c) Elaborar o orgamento a partir da fungdo restritiva do fator limitante descrito
anteriormente;

d) Elaborar os demais or¢camentos, coordenando-os com o fator limitante em
consonancia com os objetivos da organizagao;

e) Sintetizar o orgamento-mestre a luz dos objetivos estabelecidos pela organizagao;
f) ApGs a sintetizagdo do orcamento-mestre, deve-se revé-lo de acordo com o0s
objetivos da organizacao;

g) Caso seja aceito o orcamento-mestre, deve-se monitorar os resultados reais
confrontando-os com os resultados or¢cados para que se possa reportar possiveis
variacoes;

h) Apés reportada as variaces, deve-se tomar as acbes corretivas de modo a
eliminar as variacdes, e/ou revisar 0s orcamentos-mestres ou subsidiarios para

acomodar as variagoes.
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2.7 Aspectos comportamentais do orcamento

Em sistemas orgamentarios, os individuos da organizacdo desempenham um papel
central, podendo originar uma série de questdes de carater comportamental que
afetam a utilizacdo desta ferramenta. Atkinson (2000) apresenta estas questdes

classificadas em duas abordagens:

a) Projetando o processo orcamentario: a forma como o orgcamento deveria ser
fixado e quais as pessoas que participardo da elaboracédo define se o orgcamento
sera consultivo, participativo ou autoritario.

b) Influenciando o processo orcamentario: Simulacdo de aspectos orgcamentarios
para beneficios pessoais. Atkinson (2000) afirma que, no processo de orgamento,
0s aspectos humanos tém um papel preponderante. Isto ocorre porque o orgamento

esta ligado ao processo de avaliagdo de desempenho das pessoas.

O montante de recursos de um centro de responsabilidade pode ser encarado como
simbolo de poder, em muitas empresas o orcamento compde o sistema de
incentivos. Estes comportamentos acarretam as seguintes situagdes: 0s jogos
orcamentarios e a atribuicdo de folga orcamentaria. Os jogos orcamentarios
correspondem as manipulagdes do orcamento efetuadas com o objetivo de facilitar o
cumprimento das metas e, consequentemente, a obtencao dos incentivos salariais.

A folga orcamentaria refere-se a solicitagcdes de recursos em excesso por partes dos
gerentes, objetivando o alcance dos objetivos de forma mais facil. A literatura nao

apresenta formas precisas de reduzir estes comportamentos disfuncionais. As
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recomendacdes dizem respeito a elaboragdo de um processo exaustivo e com
ampla comunicagdo entre o executivo que aprova e o0 executor de cada ato
projetado para orgamento, bem como justificativas detalhadas para as alteragdes

efetuadas.

Estas questdes comportamentais devem ser consideradas na elaboracdo e analise
dos sistemas orcamentarios. No entanto, ndo ha na literatura uma receita

padronizada para evitar estes problemas.

Apos a definicdo do orcamento, as metas financeiras devem ser divulgadas para
todos os responsaveis, incluindo os funcionarios da operagéo. Para obter uma maior
congruéncia no alcance dos objetivos, a empresa deve possuir um sistema de
remuneragdo variavel que integra o orgamento com o montante global da

remuneragado do ano de cada funcionario.

Observa-se que o alcance das metas organizacionais é facilitado pelo sistema de
incentivos vigente, pela comunicagdo e pela sistemética de orgamento consultivo.
No entanto o proprio valor destas metas é distorcido em funcao dos procedimentos
habituais de orgcamentacdo, tais como a “folga orcamentaria” e ou “jogos
orgamentarios” e os critérios técnicos utilizados para as estimativas de cada conta.
Atualmente ndo é possivel elevar os precos para compensar 0os gastos com a

producéo, logistica ou com a manutencgao de ativos (ATKINSON, 2000).
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3. TERCEIRIZAGCAO

A terceirizagdo é uma tendéncia atual, considerada por muitos, necessaria para as
empresas que buscam alcancar maior produtividade, elevar o nivel de qualidade,
reduzir custos e aumentar a capacidade de se adaptar ao ambiente mutavel e

competitivo dos dias de hoje.

As empresas apresentam tendéncia para aumento no volume de itens comprados,
através de programas cada vez mais agressivos de terceirizagdo estratégica de
produtos e servigos, focando mais intensamente em suas competéncias essenciais.

A terceirizagdo tem apresentado conseqiéncias positivas e negativas para as
empresas. Como vantagens pode-se observar que as empresas ganham rapidez,
flexibilidade e eficiéncia, além de focar mais no fortalecimento de suas competéncias

principais.

Por outro lado, podem ser mencionados como fatores negativos a dificuldade de se
encontrar a parceira ideal, a dependéncia dos terceiros, a perda do vinculo com o
empregado, a perda de identidade cultural da empresa, perda de oportunidades de
negécios futuros por ndao dominar algum processo de negécio que foi terceirizado,
indices de acidentes de trabalho, passivos trabalhistas de processos que ex-
funcionarios movem contra a empresa contratada citando a contratante como co-

responsavel, entre outros (CHIAVENATO, 2005).
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Ainda segundo Chiavenato (2005), ap6s analisarem custos e medirem a qualidade,
algumas empresas comecaram a “desterceirizar” setores da produgdo com o
objetivo de evitar 0 “resservi¢o”, que significa pagar por um produto ou processo de
producao e ter de refazer tudo, com mao-de-obra prépria. J& no setor de servigcos

financeiros a terceirizacédo tem sido bem-sucedida.

Na iniciativa privada, o método de contratar terceiros, surgiu nos Estados Unidos
antes da Segunda Guerra Mundial e consolidou-se como técnica de administracao

empresarial a partir da década de 50 com o desenvolvimento acelerado da industria.

No Brasil, conforme Queiroz (1998), a terceirizagdo foi gradativamente implantada
com a vinda das primeiras empresas multinacionais, principalmente as
automobilisticas no inicio da década de 80. Essas fabricas adquiriam as pecas de
outras empresas, guardando para si a atividade fundamental de montagens de
veiculos.Desde aquela época até aproximadamente 1989, a terceirizagdo era
conhecida como contratagdo de servigos de terceiros e vinha sendo aplicada apenas
para reduzir custos de mao-de-obra. As empresas utilizavam-se desse recurso
simplesmente para obter algumas economias em gerar ganho de qualidade,

eficiéncia, especializacao, eficacia e produtividade.

As pequenas e médias empresas mais ageis, e percebendo o momento de
mudanca, aproveitaram-se da situacdo e comecaram a conquistar parcelas

significativas do mercado. Mas logo, as grandes organizagfes tiveram que, neste
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momento, buscar novas saidas que as colocassem novamente no mercado de forma

competitiva.

A partir dai, passou-se a transferir para terceiros a incumbéncia pela execucao das
atividades secundarias. Surge entdo o outsourcing, expressao em inglés, que
significa terceirizacdo, referenciado sempre pela concepcdo estratégica de

implementacao (GIOSA, 1997).

Para o estudo do tema terceirizagdo é preciso se reportar aos conceitos de emprego
e empregador para que se elabore por exclusdo, os limites juridicos trabalhistas da

chamada relagéo.

Conforme o art. 2° da Consolidacdo das leis do trabalho (CLT): “considera-se
empregador a empresa individual ou coletiva que, assumido os riscos da atividade

econOmica, admite, assalaria e dirige a prestagdo pessoal de servigos” (CLT, 1943).

Segundo o artigo 3° da CLT: “considera-se empregado toda pessoa fisica que
prestar servico de natureza ndo eventual a empregador, sob a dependéncia deste,
mediante salario”. Dessa definicdo legal, obtém-se quatro requisitos para a
caracterizacdo do empregado: E necessario ser pessoa fisica (pessoalidade), nao-
eventual (ndo eventualidade da prestacdo), ser subordinado (dependéncia
hierarquica), receber salario (remuneracdo) e prestar os servicos pessoalmente

(CLT, 1943).
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No entanto a terceirizagdo tem sido definida como sendo um processo planejado de
transferéncia de atividades delegadas para terceiros (empresas terceirizante ou
contratada), ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente
ligadas ao neg6cio em que atua, ou seja concentrada em seu core business, vale a
pena comentar que nao é pratica de gestdo, a terceirizacdo do core business

(MARTINS, 2001).

No inicio da década de 90, a economia brasileira passou por uma abertura comercial
e por um processo de privatizagdo, o que levou as empresas brasileiras a
diminuirem a defasagem tecnoldgica e sofrerem grande concorréncia de empresas
estrangeiras, as chamadas multinacionais (MARTINS, 1994). “A consequéncia, em
muitos casos, foi a queda das margens de lucro, 0 que acarretou uma obsessao
crescente pela redugdo de custos”. Uma das alternativas encontradas pelas
empresas foi terceirizar departamentos n&o-essenciais a atividade principal da
corporagdo, possibilitando que a empresa ficasse responsavel somente pelo

planejamento estratégico.

Segundo Marcelino (2005), uma parcela da bibliografia — em especial aquela que
adota uma postura mais critica diante do fenbmeno — trata a terceirizagdo como uma
das principais formas de precarizacao do trabalho. Dada a amplitude da insercao
desse novo tipo de relacao de trabalho, tanto no espaco produtivo industrial quanto
no setor de servigos, diversas areas do conhecimento tém na terceirizagdo um
objeto de estudos; entre elas o direito, a administracdo de empresas e a proépria
sociologia. Quando ndo adepta incondicional, parte dessa bibliografia restringe suas

criticas aos aspectos considerados degenerados da chamada “terceirizacdo a
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brasileira”, normalmente abordando a questao do ponto de vista do desrespeito a
legislacdo e da forma predatdria e imediatista com que os empresarios estao

implantando as terceirizagdes no Brasil.

Faria (1994), por exemplo, afirma que existe um uma forma de terceirizacdo
bastante difundida no Brasil, o “outsourcing tupiniquim”, palavra em inglés que
equivale ao termo terceirizagdo. Ao pé da letra, outsourcing significa “fornecimento
vindo de fora”. No entanto, a aplicagédo do termo foi ampliada e se refere tanto aos
servigos terceirizados dentro da empresa contratante como fora dela. Ou o estilo
“empresario fazendeiro” (oposto ao moderno, com visdo de futuro), cujo Unico

objetivo é a reducao de custos.

Em outra linha de analise tem-se Druck (1999), para essa autora, a terceirizagdo ou
a subcontratagdo é um dos componentes da via japonesa referentes a forma como
se estruturam as relagbes interempresas no Japdo. Trata-se de uma dindmica de
dependéncia mutua entre as empresas principais e as secundarias, fundamental
para o sucesso do toyotismo. As empresas menores, no caso as subcontratadas,
fornecem todo tipo de produtos as empresas contratantes, tais como: insumos,
intermediarios, embalagens, forca de trabalho. Para atender as demandas das
grandes empresas, as subcontratadas sao obrigadas a fazer entregas em pouco
tempo, aumentando a carga de trabalho dos seus funcionarios. Também séao
forcadas constantemente a reduzir custos. Como resultado disso, é bastante nitida

nessas empresas a intensificagdo do trabalho e a dificuldade de reagdo dos
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trabalhadores, além disso, a terceirizagdo também promove a segregacao entre os

trabalhadores, cria disputas, divisées e dificulta a construgdo conjunta de agdes.

Seguindo o principio de que “tudo o que ndo é vocagdo da empresa deve ser
entregue aos especialistas”, chega-se a afirmar que a terceirizacao pode abrir novas
portas da economia e de empregos, fazendo com que crescam as pequenas e
médias empresas, bem como oferecendo a oportunidade aos trabalhadores de
tornarem-se empresarios. Na verdade, esse discurso também presume um controle
impossivel de se estabelecer no capitalismo: um sistema de parcerias no qual um

nao busque tirar vantagens sobre o outro (DRUCK, 1999).

Assim como lembra Martins (1994), a terceirizacdo tem duas consequéncias
fundamentais: provoca a diminuigdo do nimero de empregos sem, entretanto, afetar
a produtividade e faz com que uma parcela dos trabalhadores tenha seu salario
achatado, pois eles sdo sempre menores do que os daqueles das empresas que
terceirizam. Ao contrario do que diz o discurso empresarial, a terceirizagcao nao afeta
simplesmente a transferéncia de postos, mas aumenta o desemprego, pois 0
trabalho € organizado de forma a n&do necessitar do mesmo numero de
trabalhadores.

As experiéncias de terceirizagdo e as proprias condicdes a que sao submetidos as
subcontratadas e seus trabalhadores mostram que o objetivo central desse
procedimento, num balanco final de seus resultados, é a reducédo de custos. E ela
que torna a contratacdo do trabalho de terceiros uma estratégia fundamental do

padrao produtivo toyotista. O aumento no ritmo de trabalho, a concentragdo de
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tarefas e responsabilidades, a precarizacdo das condi¢gdes de trabalho e emprego,

Sao0 as principais consequéncias desse novo projeto capitalista.

Segundo Marcelino (2006), para evidenciar que na década de 90 esta era a
terceirizacdo que o Brasil acreditava, uma pesquisa do DIEESE apontava que em
aproximadamente 68% dos casos de terceirizagdo registrados em 40 empresas
houve degradacao salarial. No setor automotivo, por exemplo, o salario pago pelas

autopecas costuma ser 2/3 do salario pago nas montadoras.

O artigo 455 da CLT ¢ a lei maxima que regula as decisdes quanto as questdes
referentes a terceiriza¢do. Ele estabelece a responsabilidade do empreiteiro principal
pelas obrigacbes trabalhistas do subempreiteiro que ndo as cumpra. Esse
dispositivo, no entanto, ndo ¢é muito claro sobre a extensdo dessas
responsabilidades. Assim, varias brechas ficam abertas para que enunciados,
incisos, instrugbes normativas, casos de jurisprudéncia e outros instrumentos

juridicos, regulem essas relagbes de subcontratacao.

Como se pode verificar na década de 90 pouco se conhecia de gestdo de contratos
de empresas terceirizadas, a maioria deles ndao garantia ao empregado todos os
beneficios e a discrepancia entre estes beneficios comparando-se aos funcionarios
da empresa contratante eram enormes, com isto tinha-se a chamada “reducéao de
custos®, a custa de mao-de-obra barata, com contratos precarios, sem clausulas
sociais como convénio médico, cesta basica, convénio odontoldgico, farmacia,

transporte entre outros (MARCELINO, 2006).
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Principalmente as empresas multinacionais, com as preocupagdes constantes das
normas 1SO, destacando-se a ISO 9000 / 14000 / 18000, a reformulagdo do Cddigo
Civil em 2002 e os altos custos que as empresas tiveram que indenizar em
processos trabalhistas movidos por ex-funcionarios de empresas terceirizadas, visto
as brechas deixadas pelo artigo 455 da CLT, os contratos de terceirizacao tiveram
que serem reformulados em seus escopos de modo a garantir uma maior seguranca
e protegdo ao contratante, onerando-se os custos contratuais e muitas vezes a

viabilidade do processo de terceirizacao.

Entdo se terceirizar uma atividade meio, elaborando-se contratos decentes que
garantam aos trabalhadores das empresas terceirizados as mesmas condi¢coes
salariais, sociais e garantias que os funcionarios da empresa contratante possuem
custara caro, muitas vezes chegando-se a inviabilizar a estratégia. Por que adotar

esta técnica de gestéao?

No entanto, segundo Quinn (2001), durante a pesquisa constatou-se que tal técnica
vem trazendo resultados significativos, principalmente no que se refere a servigos
especializados de logistica, tecnologia da informacgéo, redes de call center, industrias

farmacéuticas, eletrénicas, energia entre outras.

Na industria farmacéutica, centenas de pequenas, mas sofisticadas firmas, tém
ingressado no setor como potenciais fornecedores de inovacéo para terceirizacao,
reduzindo drasticamente ciclos de design, construcao e teste de novos componentes

para a quimica combinatéria. Para algumas companhias farmacéuticas terceirizar
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atividades de pesquisa para universidades, institutos e laboratérios do governo

também tem sido uma experiéncia positiva (QUINN, 2001).

Na industria de eletrénicos a Cysco System é um bom exemplo de terceirizacdo da
inovacao. A fim de manter a taxa de crescimento e inovacao desejada, a empresa
estabeleceu relacbes de longo prazo com um grupo seleto de fabricantes, abrindo
para estes os seus sistemas e processos. Atualmente, seus parceiros fornecem a
maioria dos componentes, hardwares e inovagdes de manufatura adotada pela

empresa (QUINN, 2001).

Recentemente, importantes parcerias foram firmadas entre empresas de diferentes
ramos de atividades, com o objetivo de implementar novas ferramentas na area do
outsourcing (terceirizagdo). Um dos casos mais recentes desta area foi a parceria
firmada entre a Xerox, responsavel pela impressao de contas, e a empresa Telemar.
Com o servico prestado pela Xerox, a Telemar acompanha todas as etapas do
processo de impressao e emissao das contas via Internet, o que reduziu custos de
impressdo com a insercdo de novos instrumentos para controle de erro mediante
mecanismos de seguranca especialmente desenvolvidos, permitindo verificagdes em

todas as etapas do processo (QUINN, 2001).
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Tipo de pesquisa

Pelo fato do autor ter trabalhado na empresa desde o inicio da implantagcdo do
orcamento matricial, de cujo o processo participou diretamente, desde o inicio, fez
com esta pesquisa seja definida como pesquisa-acao, ja que a experiéncia e o
conhecimento adquirido na pratica do dia-a-dia possibilitaram o detalhamento de

cada passo do processo de elabora¢ao do orgamento matricial .

Este processo de pesquisar, reune o pensamento e a agdo de uma ou mais
pessoas, no esforco da elaboragdo de conhecimentos sobre aspectos da realidade
que deverdo ser Uteis para a formulagdo de propostas e solugbes aos problemas
envolvidos na pesquisa. Desta forma, enquanto uma atividade humana e social, a
pesquisa, inevitavelmente, carrega consigo valores, preferéncias, interesses e
principios que orientam o pesquisador; o que elimina a chance do pesquisador de se
abrigar em uma posigao de neutralidade cientifica o que, por outro lado, ndo significa

auséncia do rigor que o trabalho cientifico deve possuir.

Neste sentido, conforme Thiollent (2007), a pesquisa-acao, além da participacao
proposta pela pesquisa participante, supde uma forma de acao planejada de carater
social, educacional, técnico ou outro, os pesquisadores buscam desempenhar um
papel ativo na proépria realidade dos fatos observados. Assim, na pesquisa-acao 0s

pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas
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encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das a¢des desencadeadas em

funcéo dos problemas (THIOLLENT, 2007).

Uma das especificidades da pesquisa-agcao, com base no mesmo autor referido,
consiste na relacdo de dois importantes objetivos: o objetivo pratico de contribuir
para o equacionamento possivel do problema central na pesquisa, enquanto um
levantamento de solucdes e propostas de acdes que possam contribuir com 0s
agentes na atividade transformadora da situacao e; o objetivo de conhecimento, que
visa obter informagdes que seriam de dificil acesso por meio de outros

procedimentos.

Neste tipo de pesquisa, além de ser constituida pela acao e pela participacao, é
necessario produzir conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir para a discussao
da area estudada ou fazer avangar o debate acerca das questbes abordadas

(VERGARA, 2005).

Em funcdo da sua orientagdo pratica, a pesquisa-acdo € voltada para diversas
aplicagbes em diferentes areas de atuagcdo, sem que com isto se reduz a
necessidade de uma constante reflexdo tedrica. Na constante reconstrucdo, para
além de apenas observar ou de descrever, o principal aspecto é projetivo e remete a
criacdo ou planejamento. O problema consiste em saber como alcangar
determinados objetivos, produzir determinados efeitos, conceber objetivos,
organizacles, praticas educacionais com critérios e caracteristicas aceitos pelos

grupos interessados. O formato de raciocinio projetivo no desenvolvimento deste
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tipo de pesquisa, difere-se das formas de raciocinio explicativo, que se da nas

formas de pesquisa que buscam apenas a observacao dos fatos.

Para Bartilotti (2007), a natureza da variavel pesquisada pode ser classificada
como quantitativa ou qualitativa. A pesquisa quantitativa baseia-se, a principio, no
pressuposto de que a teoria pode ou nao ser verificada. Procura medir o grau de
algo que esta presente. A pesquisa qualitativa busca uma explicacao, a partir do
mundo real. Atua mediante um embasamento teérico. E capaz de identificar a
presengca ou auséncia de algo. Apesar das orientacfes filosoficas serem
diferenciadas, é possivel o desenvolvimento de uma pesquisa que contemple ambas
as metodologias, indicando o modo pelo qual as pessoas pensam sobre a natureza
do mundo e explicitando também o grau de importancia de uma variavel

independente com relagdo a outra dependente.

Existem varios tipos de pesquisa, cada um dos quais tem fundamentos,
procedimentos e caracteristicas préprias. O interesse do homem pelo saber o leva a
investigar a realidade sob os mais diversos aspectos e dimensdes, através de
diferentes niveis de aprofundamento e enfoques especificos, de acordo com o objeto

do estudo.

Na pesquisa-acdo em questao focaremos os dados quantitativos e qualitativos,
principalmente as evidéncias significativas da utilizagdo do orgamento matricial como
uma alavanca para promover uma otimizagdo dos custos fixos. Caracteriza-se
também por ser exploratéria, devido ao pouco conhecimento que se tem sobre o

assunto nas fontes literarias.
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Vergara (2005) sugere que sejam escolhidos casos que representem uma
oportunidade maior de aprendizagem por parte do pesquisador e recomenda
especial cuidado na selecdo dos elementos da amostra, considerando-o um aspecto
relevante na pesquisa, motivo pela qual dentre varios casos de sucesso obtidos pela
aplicacdo do orgamento matricial, escolheu-se o processo de terceirizagdo da

referida empresa.

4.2 Coleta de dados de 2004 a 2007

Os dados quantitativos da pesquisa foram obtidos através da andlise de documentos
oficiais da empresa, extraidos de balangos, Demonstrativos de Resultados
Financeiros, e relatérios gerenciais referentes ao periodo considerado na andlise, ou
seja; de 2004 a 2007. Os resultados encontrados foram relatados sob a forma de
percentuais, de forma a resguardar informagdes confidenciais da empresa
pesquisada, sem, contudo, comprometer a analise dos dados da pesquisa.

Os dados foram extraidos e coletados do universo de executivos considerados de
primeiro nivel dentro da estrutura hierarquica da empresa (os demais niveis
hierarquicos sao a eles subordinados), buscando-se atender a “matriz de
responsabilidades”, em consonancia com o conceito da metodologia do orcamento

matricial (engloba pessoas que exercem o papel de “gestores de pacotes”).
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4.3 Descricao da empresa

Trata-se de uma empresa do ramo vidreiro, que tem se destacado pela utilizagdo de
técnicas e procedimentos voltados a manufatura de classe mundial como meio de
aumentar sua competitividade perante aos seus concorrentes globais.

Multinacional de origem francesa, que tem no Brasil seu melhor retorno de
investimento, priorizando a implementacdao de melhorias de gestao em suas unidades
aqui instaladas devido a facilidade que o pais apresenta na introducdo de novos
conceitos junto aos seus executivos.

Presente no Brasil desde 1982, produz em média 2200 ton diarias de vidro plano, com

quatro unidades situadas na regidao sudeste.

4.4 Contextualizacao do Problema

Durante o processo de planejamento orgcamentario através da ferramenta de
orcamento matricial, no pacote de servicos de terceiros, ou seja contratos de
terceirizagcdo, comecou-se a se questionar, se realmente sob o ponto de vista de
custos a terceirizacao era uma boa estratégia.

Surgiram perguntas do tipo: Vale a pena manter contratos de terceirizagdo? ou a
contratacao direta de funcionarios pela empresa € uma estratégia mais barata.

Uma verdadeira investigacédo e estudo foi iniciada pelos gestores de pacote de modo

a elucidar tais dicotomias.
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4.5 Método aplicado

Conforme ja mostrado no referencial teérico o método que deve ser utilizado na

implementacao do orcamento matricial € o PDCA, para melhor descrever as etapas

de implementacdo do orcamento matricial dentro do ciclo PDCA, o autor

desenvolveu a fig. (8), que sera abordada em detalhes neste capitulo.

Mattiz de scompanhamento & rekstérios snomalias QOrgamento de Yendas |

Definicén dos pacotes |

Definicén dos Gestores |

Fase P : Planejamento arpamentaria | Definicho & disponibiizagio da Bage |

FasesD,C e A: Controle orpamentario

Periodo de andlises

Definicdes de metas prefiminares

Definicdes de metas negociadas

Consolidagio do orgamerto

Reunides de cortrole orgamentério Realizacio e efetivacio dos gastos |

Fig. (8): Etapas do planejamento matricial representado no fluxo do PDCA
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1. Orcamento de vendas (P): Elaborado pela equipe de gestdo administrativa de
vendas, nada mais € que o planejamento de vendas para o préximo periodo, ja
considerados todos os fatores externos como mercado, concorrentes, expectativas
de crescimento e situacdo macroeconémica do pais e internos como capacidade
nominal de producdo, necessidades de investimentos em infra-estrutura,
equipamentos, centros de distribuicao etc.

Este orcamento é vital para a elaboragcdo e previsdes de custos fixos necessarias
aos pacotes e centros de custos, bem como para elaboracdo do orcamento de

investimentos e custos variaveis, na qual ndo estaremos tratando neste estudo.

2. Definicao dos Pacotes (P): A contraladoria é responsavel por esta etapa
definindo os pacotes com suas variaveis ou contas-contabeis, quanto maior for a
informacgéo e os detalhes das contas contabeis melhor sera a avaliagéo e andlises

pelos gestores de pacotes.

3. Definicao dos Gestores de pacotes e centros de custos (P): Também de
responsabilidade da controladoria esta etapa deve ser cuidadosamente elaborada
de modo a escolhermos o perfil ideal para o gestor de pacotes. Ja os gestores de
centros de custos a melhor pratica é utilizar os proprios responsaveis pelas areas e

centros de custos, pois serdo estes que realizardo o orcamento no préximo periodo.

4. Definicao e disponibilizacao da Base (P): De responsabilidade da controladoria,
esta etapa tem por objetivo elaborar uma estrutura contabil-gerencial, com vistas a
facilitar a andlise e compreensdao do gasto, em todas as areas da empresa,

permitindo o gerenciamento de sua evolugao ao longo do tempo.
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Para a preparagdo da base orgamentaria em consonancia com a metodologia do
orcamento matricial, sdo considerados como elementos béasicos o0s gastos que

compdem os pacotes e onde eles ocorrem, ou seja, em quais centros de custos.

5. Periodo de estudo e analise (P): Esta etapa é conduzida pelos gestores de
pacote e centros de custos, enquanto o gestor de pacote estudara a base de modo a
identificar oportunidades de melhoria, reducao de custos, aplicar benchmarking entre
areas e unidades para definicdo das metas preliminares, o gestor de centro de custo
estudard a base de modo a verificar suas necessidades para o proximo periodo,
incluir eventos ou gastos que nao estdo representados na base e elaborar sua

argumentacdo para a reunido de negociacao das metas com os gestores de pacote.

De acordo com Sa (2007), é nesta etapa que o gestor de pacotes estuda as as
contas contdbeis e suas variaveis, identificando os tipos de despesas que séo
contabilizadas e as contas contabeis que sao passiveis de comparagao, entre as
diversas areas da empresa, € as que nao sao passiveis de comparagcdo, como
também define as atividades, parametros e indicadores de um determinado tipo de

gasto.

Nas contas contabeis nao-comparaveis, a identificacdo dos gastos se faz
necessaria, para que se possa analisar e estabelecer o potencial de ganho possivel.
Quando o gasto é especifico para uma determinada entidade ou centro de custo, ou
quando nao € possivel realizar comparagao, os gestores de pacote avaliam o seu
potencial de ganho em cada centro de custo, isoladamente; portanto, as metas

estabelecidas nos centros de custos decorrem do potencial de ganho identificado.
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Nesta fase o gestor de pacotes utiliza varias ferramentas de gestao para analisar os
potenciais de ganho, ndo s&o poucos 0s casos que tais oportunidades utilizam
métodos de six sigma, lean manufacturing, andlise de investimentos com definigcbes
de pay-back, VPL (valor presente liquido), engenharia ecbnomica, entre outros.

Como o presente estudo abordara a gestao de terceirizacdo como uma oportunidade
encontrada através da metodologia de orgcamento matricial, mostrar-se-a também
nesta etapa do PDCA, qual a metodologia necessaria para avaliacdo de um contrato

de terceirizagao.

5.1. Metodologia para gestao de contratos de terceirizacao

5.1.1. Passo 1: Levantamento inicial

Para analisar qualquer contrato de terceirizagdo é fundamental que a empresa
contratante solicite em seus escopos e licitagdes que todo e qualquer contrato deve
ter seus custos abertos e explodidos de modo a poder-se evidenciar a folha de
pagamento, encargos trabalhistas, beneficios, equipamentos de prote¢ao individual
por funcionarios, exames admissionais e demissionais, seguros, assisténcia técnica,

materiais diretos, lucro e despesas de administragéo e impostos.

Para padronizar e facilitar a avaliacado dos contratos é necessario padronizar uma
planilha aberta de custos para que todos os fornecedores seguissem 0 mesmo
modelo.

Na fig. (9) é apresentada um modelo de planilha que pode ser seguida ou até
mesmo adaptada para a necessidade de cada empresa, desde que observados 0s

critérios das areas de suprimentos, contabilidade, juridica, recursos humanos,
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tributaria, produgcéo e engenharia, ou seja a elaboragéo da planilha aberta de custos

deve ser feita com a participagcao de todas as areas da empresa.

PLANILHA DE CUSTOS - SERVICOS DE LUBRIFICACAO
SETOR: EMPRESA FORNECEDOR: EMPRESA Y DATA: #H
[1. EFETIVO
Funcno | 2 | cut. | ot Tomt 1onl oy g | WL | HEGIS | WUE | g | VE | E 0% i DSRH ror
Lider 22 1] 956,60 956,60 120,00 1.076.60 1.076.60
|_ubrificador 22 2| 812,60 162520 240,00 932,60 1.865,20
Sub Total Folha: 3 2.941.80
k. ENCARGOS SOCIAIS:
2.1 Grupo A 20,75% 2.2 Grupo B 20,72%]
NSS - empresa 0.00% Férias 1M1.11%
[SIMPLES 12,75% 13° Salario 8,33%
FGTS 8.00% Absenteismo 1.28%
[Seguro Acidente Trabalho 0,00%
[Saldrio Educacio 0.00%
ncra 0,00%
[Senai 0,00%
Sesi 0,00%
[Sebrae 0,00%
2.3 Grupo C 13,06% 2.4 Grupo A sobre B 4,30%]
Javiso Prévio Indenizagdo + trabalho 13.06% Incidéncia Grupo A sobre B 4.30%
ISub Total Encargos 58,8% 1.730.64
‘OTAL MAO-DE-OBRA (Soma Folha + Encargos) 467244
3. BENEFICIOS
Dias Trabalhados no més: 22 TOTAL
[Cesta Basica + Vale Alimentacdo 92.00 276,00
Jrssisténcia Médica 138,85 415,95
[Transporte \yingensIDiJValor Unit.‘ Total | 237.60
1] 360]  79.20]
Sequro de vida 7.00 21,00
rlimentacéo | Qtd/pia |Valor Unit.] Total Dia | 447,43
1] 678 149,16
PCMSO 12,00 36.00
EQUIPAMENTO DE PROTECAO INDIVIDUAL
N® Funcionarios | Valor por Funcionario ‘
3 | | 71,28 | 213,85
Valor
- td. Valor Valor Duragéo Més = td. Valor Valor Duragido
i e R e (Moses) Individua Laar e e o o (Moses)
1
Potina de Seguranca 1 39,18 39.16 6 6,53 Luva nitrilica 1 6.41 6.41 4 1,60
fCapa de chuva 1 10.24 10.24 6 1.71 Macacdo Tivex 1 2410 24.10 6 4,02
[Capacete cf cameira 1 2410 2410 6 4.02 ascara contra pd cirurgic 2 2.00 4.00 1 4,00
[Creme Protetor p/ mao 1 7.23 723 2 3,62 Oculos de seguranca 1 7.23 723 4 1.81
Ftiqueta travamento en 1 14,48 14,46 24 0,60 Protetor auricular tipo plug 2 181 3,62 1 362
| uva PVC cano curto 1 6,63 6.63 2 3.32 Uniforme 3 4338 130.14 4 32,54
) uva PVC cano longo 1 13.26 13.26 4 3.32
| uva de raspa P-07 1 3,62 3,62 6 0,60
Valor Total por Ajudante / Més 71.28
|Sub Total Beneficios e EPI's: 164788
4. EQUIPAMENTOS / MATERIAIS DIVERSOS: Custo Un. Quant
[Caixa de Ferramentas 33,55 4 134,20
qu 816,31 1 816.31
aterial Consumo 15.78 1 16.78
|rssisténcia Técnica / Supenisao ( 1 Engenheiro 2 dias por semana) 1.331,11 1 1.331,11
aterial de Consumo - al 100,00 1 100,00
ontagem do Canteiro de Obras 318.25 1 318.25
Fxames de Oleo 30.00 20 600.00
ISub Total Equipamentos / Materiais Diversos — 3.315.65
‘OTAL DE CUSTOS DIRETOS (Mac-de-Obra + Beneficios e EPI's + Materiais e Equipamentos) 963597
DI + CUSTOS INDIRETOS: | 7.73%] 745,31
TAL DE CUSTOS DIRETOS + BDI 10.381.28
L_ IMPOSTOS —
58 3.00%| 372,00
[SIMPLES 12,90%| 1.599.60
RF 0,00%,) -
JCOFINS 0,00%, -
[CONTRIBUICAO SOCIAL 0,00%| -
Fis 0,00%| -
[CPMF 0,36%,) 47,12

USTO TOTAL MENSAL (Total de Custos Diretos + BDI + Impostos) 12.400,00

Fig. (9): Exemplo de planilha aberta de custos
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5.1.2. Passo 2: Identificagdo do fator K do contrato

O fato K do contrato pode ser ser calculado através da eq. (1).

Custo total do contrato

Folha de pagamento Eq. (1)

Na planilha exemplificada na fig. (9), calculando-se o fator K do referido contrato,
tem-se K= 4,22, ou seja, a empresa contratada tem um preco do contrato de 4,22

vezes o valor da folha de pagamento paga a todos os seus colaboradores.

5.1.3. Passo 3: Comparacao e analise dos resultados

Compara-se o valor obtido de K entre os contratos de diversos tipos, entre os
contratos da concorréncia e até mesmo com os custos de um funciondrio da prépria
empresa.

Com os custos abertos € extremamente facil identificar os principais grupos, bem
como identificar as lacunas possiveis de uma proposta de reducao de custo.

Este indicador € um referencial de custo do contrato e pode ser facilmente extraido e
comparado no ato da concorréncia do contrato. E importante salientar que o gestor
do contrato deve conhecer fielmente todos os custos envolvidos, bem como sua
demanda interna de trabalho e escopo do contrato, caso contrario a avaliacdo do
contrato ficara superficial e 0 mesmo podera ser facilmente enganado.

Para ilustrar melhor pode-se citar o caso de consumo de equipamentos de protecao
individual, considerando-se a mesma marca um fornecedor pode considerar que

uma bota de seguranga dure 6 meses para uma determinada operac¢do, enquanto
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outro defina trés meses e a terceira um més, é muito comum encontrar estas
discrepéancias, pois as empresas fornecedoras costumam mascarar seus lucros e
despesas de administracdo com maiores provisdes de itens de consumo.

Renegociacdo dos contratos e otimizacdo dos custos, promover uma nova
concorréncia, realizar benchmarking entre outras empresas, reavaliar a necessidade

de terceirizacédo sao acgodes factiveis e argumentadas apds a conclusao deste passo.

6. Definicao preliminar das metas (P): Nesta fase séo identificados os principais
fornecedores, sao analisados o0s principais contratos de fornecimento e
estabelecidas as metas de pre¢os. Baseados nas conclusdes deste trabalho, e os
indicadores de desempenho, sdo definidas as metas preliminares que serdo

negociadas com os gestores de centro de custo em reunido especifica.

7. Avaliacao das metas preliminares (P): Nesta fase, os gestores de centro de
custos avalia e andlisa as metas propostas pelo gestor de pacote, bem como verifica
as propostas de redugbes, memorial de calculos e identificagdo dos indicadores de
desempenho propostos, comparando-se com suas necessidades para o prdéximo
exercicio, o gestor de centro de custos pode aceitar as metas propostas e enviar o
orcamento para consolidacao, ou se nao aceitar prosseguir para o préximo passo do
planejamento ou seja: A reunido de negociacdao de metas com os gestores de
pacotes. Para a reunido de negociacdo é fundamental que o gestor de centro de
custos esteja pronto para a negociacdo e que seus argumentos sejam claros,

convincentes e alinhados com a expectativa da empresa.
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8. Reuniao de negociacao das metas (P): Nesta etapa do orcamento os gestores
de centro de custos e pacotes entrardo em concenso e definirdo quais sdo os
indicadores negociados, bem como a definicho da meta negociada para aquele
determinado centro de custo. Caso haja ruptura na negociacdo, devera ser
agendada nova reunido agora com o comité de gestdo, na qual inevitavelmente
devera estar presente o diretor da unidade para definicdo e concenso da meta a ser

definida para aquele centro de custo.

9. Consolidacao do orcamento (P): Esta etapa esta incluido o envio das metas
negociadas para a controladoria, fechamento do orcamento de todas as unidades e
centros de custos pela controladoria, previsdo dos custos futuros pela contabilidade
e aprovacgao e validagao final do orgamento pela alta administragéo.

O valor consolidado é analisado, verificando-se se os numeros obtidos estdo de
acordo com a meta corporativa estabelecida para a empresa. Caso néo estejam,

fazem-se os ajustes necessarios para enfim, obter-se a aprovacao final.

AplOs essa etapa, o orgamento é oficializado e divulgado para toda a empresa,
juntamente com os padrdes aprovados para todos os niveis e seus respectivos

projetos que sustentardo o desafio para o proximo exercicio.

10. Realizacao do orcamento (D): é neste periodo que os gastos sao efetivados de

acordo com as necessidades dos centros de custos, é a hora da alocacao do gasto

e do comprometimento do orgamento propriamente dito.
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11. Controle orcamentario (C): O acompanhamento dos gastos realizados versus o
que foi orcado permite verificar a ocorréncia de anomalias, para a analise e tomada
de acbes corretivas. Este acompanhamento devera ser feito tempestiva e
mensalmente.

A metodologia matricial propde, neste ultimo caso, a aplicacao de agdes corretivas,

considerando um limite de tolerancia, conforme proposta dos gestores de pacotes.

12. Matriz de Acompanhamento (A): A matriz de acompanhamento € um relatério
gerado mensalmente e que evidencia as metas acordadas, o resultado observado e
0s respectivos desvios. Este relatério pode ser tirado nos trés niveis da matriz
orcamentaria. Para facilitar a visualizagdo da situacao de cada rubrica em relacao a
meta acordada, é utilizado um cédigo de cores, denominado “farol”, cujos critérios
sao previamente estabelecidos.

Despesas situadas entre 0% e 80% da meta: farol verde, Despesas situadas entre
81% e 100% da meta: farol amarelo, Despesas situadas acima de 100% da meta:
farol vermelho.

Identificando-se um desvio tanto no centro de custo, quanto no pacote é necessario

a abertura de relatérios de anomalias.
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5. RESULTADOS

Transcreve-se neste capitulo os principais resultados observados pelo autor durante

o orgamento realizado em 2007, os mesmos foram apresentados seguindo as

etapas propostas na metodologia do PDCA, onde destaca-se os resultados obtidos

nas etapas 5, 6, 8 e 12.

1. Orcamento de vendas (P): Em todos os anos na qual, o autor pdde participar

ativamente da elaboragao do orgamento através do modelo matricial, esta etapa fora

concluida de forma adequada e em tempo habil para que todos os envolvidos

tomassem conhecimento do planejamento de vendas da empresa para o proximo

periodo. Na tab. (4) € apresentado o plano de vendas da referida empresa para o

ano de 2008, plano este utilizado como referéncia do orgamento realizado em 2007.

Tab. (4): Planejamento de vendas 2008 por tipo de produto

TOTAL PREVISTO 2008
Produto Jan-08 Fev-08 Mar-08 Abr-08 Mai-08 Jun-08 Jul-08 Ago-08 Set-08 Out-08 Nov-08 Dez-08 TT 2008 Média

Incolor 21571 20.026 24385 23914 24631 24273 23914 24892 24892 24653 26662 24 679 288494 24.041
Extra Grosso 901 1.460 1615 1.301 1.340 1.320 1.301 1327 1.327 1314 1.431 1.313 15949 1.329
[Transigéo 500 500 250 395 97 96 95 96 496 495 504 95 3.620 302
[Vrd55 13425 12.928 15.310 13.350 13.750 13.550 13.350 13617 13617 13.483 14 685 13.644 164.709 13.726
Bronze 1658 1642 1.770 1646 1695 1670 1646 1679 1679 1662 1.810 1.662 20218 1.685
Cinza 4218 5.220 5.901 5.166 5.321 5.244 5.166 5.269 5.269 5218 5.683 5216 62.891 5241
[Tsa3+ 4313 4209 5.035 5246 5404 5325 5246 5351 5351 5299 5771 5381 61933 5161
Float 46586 45985 54 267 51.017 52239 51.478 50717 52232 52 632 52125 56.546 51990 | 617.814 51.485
Reflectafloat INC 570 561 634 455 469 462 455 464 464 460 501 463 5.958 497
Reflectafloat VD 58 57 70 67 69 68 67 68 68 67 73 67 798 66
Reflectafloat CZ 33 32 39 38 39 38 38 38 38 38 4 38 450 38
Reflectafloat TT 661 649 743 559 576 568 559 571 571 565 615 568 7.206 600
Metalizado 447 413 504 511 527 519 511 521 521 516 562 518 6.072 506
Bioclean/Antélio 9 9 11 10 10 10 10 10 10 10 11 10 120 10
Mirage 563 550 655 601 619 610 601 613 613 607 661 606 7302 608
Optimirror 1.038 1.014 1.206 1.058 1.089 1.074 1.058 1.079 1.079 1.068 1.163 1.066 12.991 1.083
Reflete - - - - - - - - - - - - = =
Mirage (7) 749 728 899 857 882 869 857 874 874 865 942 863 10.260 855
Espelho 2.350 2.292 2.760 2.516 2.591 2.553 2516 2.566 2.566 2.541 2.767 2.536 30.553 2.546
Laminado 691 675 799 660 679 669 660 673 673 666 725 665 8234 686
[Total Geral 50.744 50.023 59.084 55.273 56.622 55.798 54.973 56.573 56.973 56.423 61.227 56.287 670.000 55.833
Fonte: Adaptado da Empresa
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2. Definicao dos Pacotes (P): A controladoria sempre apresentou a planilha de

definicbes de pacotes com suas sub-contas, mesmo em épocas que 0 or¢gamento

era reealizado pelo método de tendéncias e os valores classificados em contas e

rubricas, Na tab. (5) € mostrado parte da planilha divulgada pela controladoria em

2007, evidenciando principalmente o pacote de gastos com servicos de terceiros

marcha, que foi objeto deste estudo.

Tab. (5): Definicao dos pacotes da empresa — ano 2007

Cadigo Conta

Pacote Contt Codigo do Produto CIM Descricao do Plano de Contas Comentdrios
97030012, 97040013
97050014, 97070027, Registar os valores gastos com senicos de advogados, 1, consuorias, estagidrios, excelo os
L 97080040, 97080062, 168,196,207, 331 SERMICOS DE TERCEIRCS MARCHA senicos destinados a manutencéo de equipamentos.
SERVIGOS PRESTADOS POR TERCEIROS BT STRLCE
o 5983 9720012 186 LOCACAQ DE BENS MOVEIS E IMOVEIS Regisrar o5 vlores gastos com locagao de automdvels, emplhadeiras, equipamertos diversos.
5 STOR00D, 7B P CONSERVACAOE LIVPEZA gde%ﬁ:sat: ;I)iswv:\ores gastos com servicos de terceiros para impeza das unidades fabris e dreas
N 97080040 20 VIGILANCIA E SEGURANCA Registar os valores gastos com a sequranca palrimonial (prestador de servigos - SEGVAP).
48 97750051 205,292,302, 308 |MATERIAL DE EXPEDIENTE Regstar os velores gastos com meterialde eseririo.
9750062, 97140025,
T, STTSOHI010, 175, 25, 24, 27, 28 Regisrar 05 velores gastos com fodos os materiais que séo consumidos, excelo menuiengéo
ST TR, OTIONTAIBA, 265, 284, 296, 29, a01 ATERAS CONSUMVEISARCHA e s arto sl ‘ &
TR ST 32 OITElta, SEIANGA & SCTD 1 s,
97750084 97750635
5463 97750062 281 MATERIAIS DE SEGURANCA Regjstar os velores gastos com EPY's, materais de sequranca
IRegistar os valores ref a pagamento de taxas diversas ais como Ipve, taxas de renovacao de
ot i iz WPOSTOS E TR(AS DVERSAS [uncionamento, taxas de fiscalizacao conir ambiental efo
5 5 Registar os valores gastos com a mensaidade paga ao sinicalo da classe vidreira. ABVIDRO norma
SUPORTE ADMNISTRATIVO 5776 Mo tem No tem CONTR A ENTIDADES DE CLASSE Ko, subligeos 0B, ),
42 Neotem Mo fem PREMIOS DE SEGUROS Valores lancados pet cortabildads, apropriacao de apolices de sequros com vigencia de um ano.
Registra 05 gastos de Fretes e Caretos no ransporte de materiais que foram comprados para debito
e 0T wua FRETES E CARRETDS cireto, ou cujo 0 material ol registrado na Clase de Merials do ifados Geral
5902 97330017 182 LIVROS JORNAIS E REVISTAS Regjstar os velores gastos com assinaturas de fvros, jorais revistas.
%1 Mo em Mo fem DESPESAS LEGAIS E JUDICIAIS Pagamento cartorarias (auignicacao, reconhecimento firmas, pgfo fulos em cariorios, k)
10458 971100t 203,23 [TERMO DE COOPERACAQ SENAI (Classficacao das nfs de despesas que serao abafidas na contr para 0 SENAI
Em Jacarei: Registra os valores gastos com ADC - Clube do funcionérios (mensal) e cooperafiva de
14982 Deperce t qe esla ey 208 DONATIVOS crécfto onde cada colaborador, desde que associado, possu o direito de pedir empréstimos, geramente
doado " o
2 cooperativa exige de 1% a 5% do vlor do sario do f
544t 97750130 34,3 OXIGENIO Registar os gastos com o consumo mensal de sgénio uflizado no FLOAT.
Registar os valores gastos com dleo para manter o forno em funcionameno (Gl desel 34, TA, etc.),
UTLIDADES 544 97750130 314,34 COVBUSTIVEL - VARIAVEL o entanto conforme a produgio.
5859 97510015 193,204, 318 ENERGIA ELETRICA - VARIAVEL Regjstar os velores astos com energia eéfica de acordo com o volume de producéo.
18371 97550020 2 IAGUA Registrar 05 velores gastos com égua e esgoto.
57t 97100021 n VIAGENS E ESTADAS INTERNACIONAIS Registar os valores gastos com hospedagem, locacéo de veiculo, passagem aérea, efc
VIAGENS ELOCONOGEES 568 97100010 184 VIAGENS E ESTADAS NACIONAIS Regisrar 05 vlores gastos com hospedagem, quilometrage, refeicdo, pedégio, efc.
i Niotem Nioten REFEGOES ELAVCHES ia;rg;d mﬂwm Ienches emviagens, cursos, reinamentos, efc ... (Sistema reembolso
MATERIAS PRIVAS 5405 Classes 01, 04, 05¢ 06 Requisicoes MATERIAS PRIVAS [Regista vaores despeses com maeras primas consumidas na producao

Fonte: adaptado da Empresa
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3. Definicao dos Gestores de pacotes e centros de custos (P):

A controladoria definia seus gestores de pacote observando os critérios de perfil
recomendados para tal funcdo e os mantia na fungao durante todo periodo executivo
do orcamento, era também muito comum a pratica de manter a estrutura de gestores
de pacote por mais de um ano, conferindo assim o perfeito acompanhamento da
performance do pacote, principalmente naqueles, que possuiam projetos de médio e

longo prazo.

A tab. (6) mostra a classificacdo da equipe de gestores de pacote para o orgamento

de 2008.

Para a definicdo dos gestores de centro de custo foi utilizado o critério de
responsabilidade e supervisdo da respectiva area, ou seja critério perfeitamente

alinhado com as recomendagdes do orgamento matricial.
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Tab. (6): Definicao dos gestores de pacotes de gastos

GESTORES DE PACOTE (versao de 27/07/2007)
GESTOR SUB-GESTOR Apoio
PACOTE
UnidJac UnidCac Unid Brv Sede UnidJac UnidCac Unid Brv Sede Gestéo-Sede
Beneficios Lucas Maffetano Lucas Malfetano Lucas Malfetano Lucas Malfetano Claudia Ramos Fernando Salinas | Fernando Salinas Joseane
Comunicac@o e IT Mauricio Duarte Mauricio Duarte Mauricio Duarte Mauricio Duarte Felipe Hanciau Newton
Depreciacdo Social Gilberto Mantovani | Gilberto Mantovani | Gilberto Mantovani | Gilberto Mantovani Newton
[Embalagem Ivo Restani André Toledo André Toledo Ivo Restani Celso Shoji Newton
Logistica Exportacdo Humberto Santos | Humberto Santos | Humberto Santos | Humberto Santos Newton
Logistica Nacional Marcelo Montemor | Marcelo Montemor | Marcelo Montemor | Marcelo Montemor Newton
P S o 0 S Aquati, Miguel
5 Mauricio Lalii / Mauricio Lalli / Mauricio Lalli / Mauricio Lalli / . .
Manutenéo Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori Paulo Yamakita Aquati oadors Mearii / Walter Porto
S A T o Aquati, Miguel
~ Mauricio Lalii / Mauricio Lalli / Mauricio Lalli / Mauricio Lalli / ] " .
Grande Manutengdo Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori | Carlos Aberto Lori ROV Aqual Kuradomi Meri / Waler Porto
[Marketing Renato Holzheim | Renato Holzheim Renato Holzheim | Renato Holzheim Joseane
[Materiais Diretos _ Sergio / A.Famnetane|  Edison Favero Edison Favero Joseane
[Matérias Primas C.H. Medeiros C.H. Medeiros C.H. Medeiros C.H. Medeiros Wagner Junho Joseane
Salarios e Encargos Rios Rios Rios Rios Claudia Ramos Fernando Salinas | Fernando Salinas Joseane
[Servicos de 3° Angelo a Angelo a Angelo a Angelo a Angelo a Fernando Salinas Kuradomi Angelo Magalhdes Merli / Tiana
Roberto Watson | Roberto Watson Roberto Watson | Roberto Watson
Suporte Administrativo Tiana Newton
Edison Favero Edison Favero Edison Favero Edison Favero
Utilidades José Rubens Joseane
Viagem e Estadia Quintanilha Quintanilha Quintanilha Quintanilha Adriana Silva Joseane

Fonte: adaptado da Empresa

4. Definicao e disponibilizacao da Base (P): A base de consulta dos gastos
realizados foi disponibilizada em planilha dinamica do excel, com exportagdo de
dados do sistema ERP. A base possuia um histérico de gastos realizados durante
todo o ano de 2006 e os primeiros seis meses de 2007, ou seja um periodo de
analise de 18 meses, aparentemente suficiente para avaliar o comportamento dos

gastos em um determinado centro de custos.

5. Periodo de estudo e analise (P): Esta etapa foi realizada dentro do prazo

estipulado pela controladoria, em aproximadamente 20 dias.
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A tab. (7) mostra o periodo em que a fase de estudo e analise foi realizada no

orgamento de 2008.

Tab. (7): Demonstracao do periodo de analise no cronograma do orcamento

ORCAMENTO MATRICIAL 2008

CRONOGRAMA PARA REALIZACAO DOS TRABALHOS

R . JUL AGO
ACAO RESPONSAVEL
20 [ 27 |31 | 7 [ 9| 13|14 ]15([21]28]29]30] 31
Liberacao do Sistema CDB e base para Gestores de Pacotes e CC Gestio Sede
P
ILiberagdo do Sistema CDB para Gestores de Pacotes e CC Gestio Sede
R
P De 27/07 a 14 de Ago
[Fase 1 - Inclusdo de Meta Preliminar (Perfodo de andlise) Gestor de Pacote
R
@ _ o3 . ~ P De 15 a 28 Ago
S |[Fase 2. Negociagdo da Meta Preliminar e Inclusdo da Meta Gestor de CC
¥ |INegociada R
=
3 . . P De 29 a 31 Ago
& |[Fase 3 - Validacao da Meta Negociada Gestor de Pacote
4] R
h P
(Consolidagdo e apresentacdo dos Gastos Jacarei Meta Negociada Gestdo Fabrica
R
[Encerramento do Orcamento de Gastos Gestdo Sede [P
R
Disponibilizacdo do Orcamento de Gastos para as Unidades Gestio Sede [P

Fonte: adaptado da Empresa

Nesta etapa foi identificado varias possibilidades de melhoria e otimizacao de gastos
fixos, porém o presente estudo apresentara apenas o potencial de resultados
financeiros obtidos na avaliacao de contratos de terceirizacao.

Foram estas oportunidades que foram consideradas para definicdo das metas

preliminares do pacote de servigos de terceiros.
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5.1. Avaliacao da gestao de contratos de terceirizacao

5.1.1. Passo 1: Levantamento inicial

Foi solicitado todas as informacgdes referentes aos contratos de terceirizagdo, como

piloto do estudo foi levantados os dados e planilhas aberta de custos dos seguintes

contratos:

= Contrato de manutencao da frota de veiculos industriais;

= Contrato de manutengcdo mecanica preventiva;

= Contrato de manutencao nos sistemas despoeiradores de ar ambiente.

5.1.2. Passo 2: Identificagdo do fator K dos contratos

Em posse das planilhas aberta de custos foram levantados os fatores K dos

referidos contratos, a tab. (8) apresenta um resumo destes contratos.
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Tab. (8): Resumo dos contratos terceirizados — grupo piloto

Fungdo Efetivo Salario  Fator K Valor do contrato
Manutencao 3 |Mecanicos RS 1400000 3,34 R% 14.029,00
Frota
Veiculos
Manutencao 2 [Técnico de Mnt RS 2.170,08 3.26 R% 32.609,04
Mecanica 4 |Mecanico de Mnt RS 1.425 60
Manutengdo 1 [Mecanica Desp. RS 825,00 256 R% 6.209,54
Despoeiradores | 1 |Ajudante Mec Desp R5 451,00

Nestes contratos obteve-se os fatores K variando de 2,58 a 3,34, totalizando

mensalmente o custo de R$ 53.047,58.

5.1.3. Passo 3: Comparacgao e anadlise dos resultados

Durante a anadlise de resultados dos contratos pode-se identificar que apesar da
variagao dos fatores K, estes contratos ja tinham sido objetos de estudos em anos
anteriores e estavam com seus valores coerentes com a realidade e concorréncia, e
que a planilha de custos aberta ndo apresentava nenhum absurso em relacdo aos
itens de consumo, encargos, lucro e impostos. Partiu-se entdo para a comparacao
do contrato considerando-se a hipotese de desterceirizar estes contratos e contratar

funcionarios proprios.
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A tab. (9) apresenta a simulagdo com funcionarios préprios da empresa, ressalta-se

que o fator int ou fator de internalizacao = 2,06, apresentado na mesma tabela é o

custo total da empresa com um funcionario, nele esta incluso salario, encargos,

beneficios, participacdo nos lucros e resultados entre outros. Durante a pesquisa

observou-se que este fator muda de empresa para empresa, sendo que os valores

do mercado oscilavam entre 1,80 a 2,20.

Tab. (9): Simulacao com funcionarios proprios

Empresa  Funcéo Efetivo Salario  Fatorlnt Custo daInternalizagdo Economia anual
Empresa  [Manutencdo | 3 [Mecanicos R$ 1,500,000 2,06 R$ 9.270,00 -R$57.108,00
Frota
Veiculos
Empresa  [Manutendo 2 Técnico de Mnt R$2.200,00 2,06 R$ 9.064,00 -R$ 245.388 48
Mecanica 4 Mecanico de Mnt R$ 1,500,000 2,06 R§ 12.360,00
Empresa  |Manutengdo | 2 Mecnico Desp. R$1.000,000 2,06 R$ 4.120,00 -R$ 25.074 48
Despoeiradory 0 [Ajudante Mec Desp R$ 0,00 2,06 R§ 0,00
Totd R$ 3481400 [TFARIG

Reducéo 34%



Observa-se também na tab. (9), que o estudo manteve seu quadro de funcionarios,
ou seja ndo houveram propostas de demissdes e mesmo assim obteve um potencial
de redugcdo dos custos destas atividades em 34%, somente desterceirizando e
contratando como funcionarios préprios, um resultado bastante expressivo

considerando-se o cenario globalizado atual.

Com os resultados obtidos no comparativo do grupo piloto optou-se entdo em
continuar o estudo com os demais contratos de terceirizacao da empresa.
A tab. (10) mostra resumidamente o potencial deste estudo, enquanto que a

tab. (11), apresenta os comentarios e recomendagdes.
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Tab. (10): Avaliacao potencial de deterceirizacao

Efetivo

Saldrio

Empresa

Funcio

Custo mensal potencial

Redugéo potencial

Empresa  |Caldeirania 1 [Supervisor Caldeiraria RS 3.000.00 2,06 RS 21.115.00
3 [Mecanico industnal RS 1.450,00
6 |Total RS 10.250,00
Empresa  |[Manutengio 1 [Pedreiro de Manutengio RS 120000 2,06 R$247200 R$ 29.554,00
Civil
1 [Total RS 1.200,00
Empresa  |[Manutengio 2 |Telhadista RS 120000 2.06 RS 844806 R$ 101_376,72
Telhados 1 |Aumliar Seguranca RS 1.700.00
3 |Total R§4.101,00
Empresa  |Conservagio 14 [Auzibar de Limpeza ES5 30400 206 RS 50.502.96
Limpeza 14 |Operador de limpeza RS 500,00
1 |Liderlimpeza RS 1.900.00
1 |Awniliar Seguranca RS 1.700,00
30 [Total RS 24.516.00
Empresa  [Manutengio 1 [Mecinico de Manutengio | RS2.000.00 2,06 R38.240.00 R$ 98 880,00
Pontes rolantes 1 [Eletricista de Manutencio RS 2.000,00
2 RS 4.000,00
Empresa  |Seguranca 13 |Vigilante Patrimonial RS 500,00 2,06 RS 44.680.64
Patrimotial 4 [Lider Patrimonial RS 1.900,00
1 [Re cepcionista / Telefonista RS 394,00
20 |Total RS 21.694.00
Empresa  |Manutengio 1 [Mecanico industrial RS 145000 2,06 R54.841.00
ar condicionado | 1 |Auxiliar de Manutengio B.5 900,00
2 |Total R§2.350,00
Empresa  [Lubrificagio 3 |Mecénico Industnal RS 1.430,00 2,06 RS 8.061.00
Industrial
3 Total R§4.350,00
Empresa  |[Medicina 1 [Meédico do Trabalho RS 6.500,00 2,06 RS 13.320,00
do trabalho
3 Total RS 6.500,00
Total | 67 |

RS 160.424.44
-10,33%
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Com os dados apresentados na tab. (10), a empresa ainda apresenta uma potencial
de reducao de seus custos fixos com contratos na ordem de 10,33% e um montante

de R$ 1.925.093,28 de saving anual.

Um potencial bastante expressivo vistos a concorréncia atual principalmente com os

vidros chineses, que ndo é mais uma novidade no mercado Brasileiro.

Do ponto de vista estratégico outras questdes além do custo devem ser avaliadas, a

tab. (11) apresenta os comentarios estratégicos e as recomendacdes elaboradas

pelo gestor de pacotes.

Neste estudo foram envolvidos especialistas das areas comerciais, juridica,

engenharia e direcao da fabrica.

Com a experiéncia destes especialistas outros resultados puderam ser identificados,

que n&o somente o de custos.
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Tab. (11): Comentarios e recomendacoes

Comentarios e recomendacoes

Ponte rolanted

Caldeiraria |Contrato apresenta uma boa oportunidade de desterceirizagio.

MManutencio |Dificuldade de gestdo , ganhos irrisorios.

Ciwil Recomenda-se manter contrato.

MManutencio |Contrato de especialista com um risco elevado.

Telhados

Conservagio |Contrato com ganho financeiro significativo .

Limpeza Do ponto de vista juridico este tipo de atividade representa no pareto 30%
dos processos movidos contra a contratante { em quantidade ).
Necessario avaliar estratégia da Cia visto que apresenta um bom retorno |
Financeiro e de potencial juridico , porém com grandes dificuldades para
Operacionalizagfio do mesmo com funciondarios proprios .
As dificuldades para operacionalizagio sfo , absenteismo ., turnover |
Saldrios de mercado praticado pelos fornecedores abaixo do piso de nossa
Categoria vidreira _

Manutencdo |O contrato com especialistas € interessante do ponto de vista de seguranca

e atnalizacfo tecnoldgica . bem como imagem da empresa perante o
Sindicato da categoria . recomenda-se manter o contrato .

Seguranca
Patrimonial

Este contrato foi estudado ao méximo em termos de otimizacéo .

Temos um custo baixo se considerarmos que a contratada opera com BDI
baixo em nosso contrato | motivados pelos contratos que eles tem em nosso
Grupo e outras empresas da regifio ( ganho de escala ).

Por se tratar de uma atividade de Vigildncia Patrimonial e que normalmente
nido ¢ interessante ter funciondrios acostumados com ao ambiente.

N4d existem vantagens econdmicas e técnicas .

Recomenda-se manter o contrato .

Manutencio
ar condicionag

Atividade simples de gestio com ganho viavel.
Recomenda-se desterceirzar em 2008,

Lubrificagio
Industrial

Atividade simples de gestio com ganho viavel.
Recomenda-se desterceirzar em 2008,

Medicina
do trabalho

N0 existe ganho financeiro mas devido as exigéneias do grupo quanto a
Safde e seguranca dos nossos funciondrios | seria interessante sob a
Otica estratégica promover a desterceirizagfio desta atividade .

A Tab. (11), resume sinteticamente qual a melhor estratégia a ser adotada em cada
contrato, além da vantagem financeira, outras caracteristicas devem ser observadas
como por exemplo: O contrato de manutencao civil possui dificuldade para gestao
dos materiais e recomenda-se manté-lo, o contrato de conservacdo e limpeza
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apesar de ter um ganho significativo, possui dificuldades para operacionalizagdo no
que se refere ao absenteismo, turnover e diferengcas entre pisos salariais, ja o
contrato de seguranga patrimonial apresenta uma peculiaridade interessante de
necessidade de rotatividade do pessoal e recomendagdao de manté-lo. Observa-se
também nesta tabela que varios contratos sdo interessantes do ponto de vista de
promover uma desterceirizacado, pois apresentam ganhos financeiros, facilidade de

gestao e estao alinhados com a estratégia da empresa.

No quesito de passivos trabalhistas, nos ultimos 10 anos, a empresa com um
efetivo médio de terceiros de duzentos e trinta e oito funcionérios, foi acionada
judicialmente 150 vezes, ja indenizou aproximadamente trés milhdes de reais e
possui uma expectativa de ainda ser acionada nos proximos cinco anos.

Estima-se com este estudo, reduzir praticamente 78,9% de seu quadro de terceiros,
ja a expectativa minima do departamento juridico € de reduzir 0 montante em
indenizagdes trabalhistas oriundas de ex-funcionarios de empresas terceirizadas em

90% (periodo de apuragdo 1997 a 2007; 2008 a 2018).

No quesito seguranca e prevencao de acidentes pode-se supor um maior
engajamento dos novos funcionarios com os procedimentos internos, podendo-se

promover entdo, uma melhoria nos indicadores de acidentes da empresa.

No quesito motivacao e comprometimento, a area de recursos humanos
aprovaram o estudo e identificaram um ganho potencial com a possibilidade dos
funcionarios aproveitados, demonstrarem sua gratiddo com um maior

comprometimento, qualificacao profissional e desempenho em suas atividades.

100



6. Definicao preliminar das metas (P): Todos os ganhos identificados na etapa
anterior foram valorizados e transformados em metas preliminares para os gestores

de centro de custos.

7. Avaliacao das metas preliminares (P): Nesta fase, os gestores de centro de
custos avaliaram e analisaram as metas propostas pelo gestor de pacote, bem como
verificaram as propostas de redugdes, memorial de célculos, tabelas dos contratos e

se prepararam para a reuniao de negociacao de metas.

8. Reuniao de negociacao das metas (P): Devido aos valores envolvidos e
potencial de ganho das metas preliminares, esta reunido teve a presencga do diretor
industrial, na qual em conjunto com o gestor de pacotes e gestores de centro de
custos decidiram em realizar o processo de desterceirizagdo da empresa a partir de

2008.

9. Consolidacao do orcamento (P): Todos gestores de centro de custos enviaram
as metas negociadas para a controladoria, que realizou o fechamento do orgcamento
de todas as unidades e centros de custos, avaliou a previsdo dos custos futuros e
submeteu o0 orgcamento consolidado para aprovagdao e validacdo final pela alta
administragao.

O valor consolidado do orcamento foi analisado pela alta administracdo, na qual
verificou que os numeros obtidos, estavam de acordo com a meta corporativa

estabelecida para a empresa e aprovou o orgamento para o ano de 2008.
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O orgamento foi entdo oficializado e divulgado para toda a empresa, juntamente com
0s padrdes aprovados para todos o0s niveis e seus respectivos projetos que

sustentardo o desafio para o proximo exercicio.

10. Realizacao do orcamento (D): Os gastos previstos estdo sendo realizados

neste ano, dentro dos padrbes e metas negociadas.

11. Controle orcamentario (C): O acompanhamento dos gastos realizados versus o
que foi orgado esta sendo realizado rigorosamente com a frequéncia mensal e os
desvios devidamente tratados através de relatérios de anomalias, a reuniao mensal
de controle orcamentario esta sendo realizada com todos os envolvidos necessarios,

conforme as preconizagdes da metodologia de orgamento matricial.

12. Matriz de Acompanhamento (A): A matriz de acompanhamento estd sendo
publicada mensalmente e os resultados estdo sendo acompanhados.

Os resultados obtidos com a metodologia do orcamento matricial estdo sendo
realmente muito significativos, conforme mostra a tab. (12), neste ano até o més de
setembro a matriz ja apresentava uma econémia de 9,72% do que fora orgado.

Ja a fig. (10), apresenta a evolugdo do custo de producdo da empresa durante os
anos de 2005 a 2007, evidenciando uma significativa reducdo dos mesmos, na
ordem de 9% no periodo de 3 anos, sem considerar os efeitos de inflagao.

A implementacédo desse instrumento para elaboracdo, acompanhamento e controle
do orcamento contou com o envolvimento de todo o corpo gerencial da empresa, na
busca de oportunidades de reducdo de custos, com vistas a atingir a meta

corporativa, e que isto promoveu um sentimento de sinergia bastante interessante
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para o aspecto moral da empresa, facilitando o relacionamento entre funcionarios de

diversos niveis hierarquicos e direcionando-os a um unico objetivo.

Tab. (12): Matriz de acompanhamento da empresa (Jan a Set/08)

Pacote Realizado Meta Desvio % Desvio
MATERIAS PRIMAS 53.829.578 60.007.495 (6.177.917) -10,30%
UTILIDADES 53.896.750 59.743.220 (5.846.470) -9,79%
MATERIAIS DIRETOS 7.270.392 9.936.911 (2.666.519) -26,83%
BENEFICIOS 4.786.838 6.084.705 (1.297.867) -21,33%
SERVICOS DE TERCEIROS 5.697.972 6.926.075 (1.228.103) -17,73%
SALARIOS E ENCARGOS 17.795.824 18.221.480 (425.656) -2,34%
Sub total 1 143.277.355 160.919.887 (17.642.532) -10,96%
VIAGEM E ESTADIA 141.566 333.506 (191.940) -57.55%
COMUNICACAO E IT 447 708 636.621 (188.914) -29,67%
SUPORTE ADMINISTRATIVO 2.241.709 2.421.291 (179.581) -7,42%
MARKETING 87.791 55.294 32.498 58,77%
MANUTENCAO 8.264.273 7.938.468 325.806 4,10%
EMBALAGEM 4.783.765 4.078.006 705.759 17,31%
Sub total 2 15.966.813 15.463.185 503.627 3,26%
Total geral 159.244.168 176.383.072 (17.138.904) -9,72%
Fonte: adaptado da Empresa
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Pode-se constatar também a utilizagdo de todas as premissas basicas do orgamento
matricial, tais como: controle cruzado dos gastos por mais de uma pessoa,
desdobramento dos gastos até o nivel de conta contabil, acompanhamento
sistematico dos gastos, atuando sempre que necessario com agdes corretivas de
forma a garantir o atingimento da meta proposta, ou seja a empresa nao apenas
seguiu um método, mas sim, teve uma postura disciplinada e sistematica para seguir

a risca todas preconiza¢des da metodologia.

Verificou-se ainda que, no caso desta empresa, o orgamento matricial € um método
utilizado ndo apenas para o acompanhamento e controle dos gastos fixos, mas

também para subsidiar a tomada de decisbes estratégicas pelos responsaveis.

Observou-se também que a utilizagdo do orgamento matricial como uma ferramenta
para produzir redug¢des de gastos fixos foi crucial para sustentabilidade do negécio e
melhora na rentabilidade da empresa, evidenciando-se que se néo tivesse havido
um esforgo significativo de redugédo nos custos de fabricagao, a inflagao do periodo e
a redugdo dos pregcos motivados pela concorréncia poderiam ter posicionado a
empresa em uma situacao de crise, culminando com um aspecto social negativo: o

desemprego.

Vale ressaltar que os numeros foram avaliados nominalmente, ou seja, nao foram

incluidos os valores de inflagdo do periodo analisado, conforme pressimas

recomendadas pela metodologia de orgamento matricial.
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O processo de desterceirizacao da empresa, projeto este identificado pela utilizagao
do orgamento matricial, foi um caso de sucesso dentro da empresa, tornando-se
referéncia de boa pratica no grupo tanto no cenério nacional quanto no internacional,
ou seja, acabou em promover uma melhor imagem institucional da empresa perante

seus acionistas.

Com os resultados financeiros atingidos neste estudo, pode-se analisar que os
conceitos de Martins (1994) e Marcelino (2006) que avaliam a terceirizacdo como
otimizacao dos custos industriais sdo validos para contratos que sdo mal elaborados
e que a econdbmia de custos a ser apresentada para a contratante advém da
precarizacao e exploracao da classe operaria, ja contratos que sédo elaborados com
cuidados sociais e respeito aos empregados terceirizados, segundo o presente
estudo, tendem a terem seus custos maiores ou no maximo similar a opgcéao de fazer

com funcionarios proprios.
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6. CONCLUSOES FINAIS

Com vistas a atender ao objetivo geral proposto, evidenciou-se que a metodologia
do orcamento matricial propée uma nova visdo orcamentaria, através de uma
analise detalhada dos gastos e da definicdo de metas especificas de reducéo
orgamentdria, coerentes com a capacidade de cada area. Este estudo ndo teve a
pretensao de esgotar o assunto, os métodos para a elaboragdo, acompanhamento e
controle orcamentario vém sendo adaptados ao longo dos anos, as tendéncias das
modernas teorias de gestdo; espera-se, contudo, que esta trabalho tenha
contribuido para gerar questionamentos e constatagdes referentes a aspectos que
facilitam ou dificultam a aplicabilidade da metodologia do orgamento matricial no
acompanhamento e controle de gastos fixos, possiveis de serem identificadas em
empresas de outros ramos que adotam a mesma metodologia ou principios
semelhantes, abrindo perspectivas para pesquisas futuras que aprofundem o tema e
ampliem a escassa literatura sobre a matéria. A aplicacdo desta metodologia na
referida empresa alavancou uma otimizagéo dos custos fixos na ordem de 9,72% no

ano de 2008, sem considerar a inflagdo deste periodo.

Ja no processo de desterceirizacdo, evidentemente que para cada caso existe uma
melhor opgcao a ser estudada em profundidade. Terceirizar uma atividade meio ou
desterceirizar € uma decisao estratégica que deve ser tomada com bastante cautela.
Varios aspectos devem ser analisados como: custo, especialidade das operacoes,
core-business da empresa, cultura da empresa entre outras. Visto que existem
opinides favoraveis e desfavoraveis sobre 0 assunto, procurou-se evidenciar que em

alguns casos existem beneficios financeiros, juridicos, de seguranca e motivacional
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na opgao de nao terceirizar uma atividade ou até mesmo de desterceirizar um
contrato, retornando-se a operacao para funcionarios proprios da empresa.

Conclui-se também que qualquer técnica de gestdo deve ser avaliada em
profundidade e questionada quanto a sua aplicabilidade. Mais do que entrar
cegamente em uma técnica que esta na moda, a alta geréncia deve ter massa critica
para duvidar, questionar e argumentar qualquer metodologia pronta e promover as
adaptacdes que forem necessarias a sua realidade. Este estudo evidencia esta
preocupacdo do autor, durante a avaliacdo da eficacia dos contratos de
terceirizagdo, no que se refere a otimizagao de custos, conseguiu-se até o momento
uma economia de aproximadamente R$1.3000.000,00/ano, contribuindo para a
parte da literatura que ndo entende que um processo de outsourcing seja solugao

para todas as realidades.
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