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RESUMO

A competicdo atual exige que cada vez mais as empresas possuam sistematicas de
gerenciamento que possibilitem atuar no controle e na reducao dos desperdicios. Este trabalho
avalia ferramentas de melhoria do resultado econdmico, com foco particular no
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD). Considerando que o0 GMD ainda é muito
pouco explorado na literatura especifica sobre melhoria do resultado econémico, o principal
objetivo do trabalho é contribuir para a consolidacdo da base conceitual dessa ferramenta.
Para isso, primeiramente foi realizada uma pesquisa teorica procurando avaliar o GMD
relativamente ao Orcamento Base-Zero (OBZ) e ao Custeio-Alvo/Custeio Kaizen, de forma a
entender suas caracteristicas diferenciais em termos de melhoria do resultado econémico. Fez-
se, também, a contextualizacdo do GMD como uma das ferramentas de operacionalizacdo do
Orcamento Matricial (OM), juntamente com o Diagndstico de Desempenho Operacional
(DDO) e o Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR). Em seguida, buscou-se identificar
na literatura as principais etapas de implantacdo do GMD, as quais foram ajustadas a partir de
uma pesquisa exploratéria realizada em quatro empresas da regido Sul do Brasil. A
modelagem final proposta foi, entdo, aplicada parcialmente numa instituicdo da area da saude.
Comecando pela avaliagdo dos ambientes interno e externo da empresa, preparou-se a base de
dados contébil necesséria a implantacdo do GMD, detalhando-a e analisando que tipo de
indicador e de acédo seria mais adequado para orientar a redugédo de custos. Todos estas etapas

da aplicacdo parcial foram analisadas criticamente.

Palavras-chave: Gerenciamento Matricial de Despesas; Orcamento Matricial; ferramentas de

melhoria do resultado econdmico.



ABSTRACT

More and more current competition demands that companies have management systems which
allow them to act in the control and waste reduction. This work evaluates enhancement tools of
economic outcome with a particular focus on the Matrix Management of Expenses (MME).
Considering that MME is still a little explored in the specific literature about enhancement
tools of economic outcome, the main objective of this work is to contribute to the consolidation
of the conceptual base of that tool. For this, a theoretical research was primarily done trying to
evaluate the MME related to the Zero-Base Budget (ZBB) and to the Target Costing/ Kaizen
Costing, in order to understand their differential characteristics in terms of the enhancement of
the economic result. The MME contextualization was also done as one of the operationalization
tools of the Matrix Budget (MB), together with the Diagnosis of Operational Performance
(DOP) and the Matrix management of Revenues (MMR). Subsequently, it was attempted to
identify in the literature the principal stages of MME implementation, which were adjusted
from an exploratory research performed in four companies in the southern region of Brazil.
Then the final modeling proposed was then partially applied, in a health unit institution.
Beginning by the evaluation of the internal and external environments of the institution, a
necessary accounting database was prepared for the implantation of the MME, detailing and
analyzing what kind of indicator and of action would be more appropriate to guide cost
reduction. All the stages of the partial application were analyzed critically.

Key Words: Matrix Management of Expenses; Matrix Budget; enhancement tools of

economic outcome.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o orcamento desempenhou papel de planejamento nas organizagdes.
Ao longo do tempo, diferentes tipos de or¢camento foram surgindo além do Orgcamento
Empresarial, em uma tentativa de se adaptar as mudancas e também de contornar diversos
problemas que este tipo tradicional de orcamento apresenta. Alguns deles, como o Orgamento
Base-Zero (OBZ), possuem caracteristicas marcantes de melhoria dos processos empresariais,

desta forma se diferenciando do proposito inicial do orcamento.

Derivado de conceitos do OBZ surgiu o Orcamento Matricial (OM), que também tem
forte influéncia do Total Quality Control — TQC (VIEIRA, 2011) possuindo, desta forma,
elementos marcantes de melhoria e de controle. Logo, seu escopo distancia-se da ideia
original do papel do orcamento como instrumento de planejamento, ganhando status de
instrumento de melhoria e controle nas organizagcOes, apesar de grande parte da escassa

literatura o contextualizar no ambito dos or¢camentos.

O OM tem como foco a melhoria do resultado econdmico e, sua operacionalizagéo,
conforme Vieira (2011), apodia-se em trés ferramentas matriciais com escopos
complementares: Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), Diagndstico de Desempenho
Operacional (DDO) e Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR).

O orcamento como formalizacdo da estratégia busca planejar a necessidade de
recursos em um periodo delimitado, que normalmente corresponde ao ano fiscal da empresa.
O GMD, sob esta oOtica, parte das informacdes orcamentarias para criar uma sistematica de
melhoria no curto/médio prazos, servindo de instrumento de controle no longo prazo, tanto
que para a criagdo da base orcamentaria um dos principios do GMD ¢é que se utilize dados
historicos. Logo, o GMD ndo tem a pretensdo de substituir o orcamento no sentido de
planejar, mas parte de suas informacdes para definir métricas de reducdo de custos para

algumas contas contabeis, chamadas de contas gerenciaveis.

Oyadomari et al. (2008) classificam o GMD como um dos artefatos contabeis
utilizados nas organizacOGes brasileiras, 0os quais sdo ferramentas gerenciais em que a
controladoria é responsavel pelo processo. Logo, sua utilizagdo deve ser revista juntamente
com outros artefatos contébeis que tenham o mesmo objetivo final, que é a racionalizagdo
econdmica. N&o obstante, ha muito poucos trabalhos académicos sobre 0 OM em geral e

sobre 0 GMD em particular, tanto no que concerne as praticas adotadas quanto as suas bases



conceituais, principalmente no que tange as etapas de implantagdo. Em contrapartida, sua
utilizacdo no meio empresarial mostra-se crescente, particularmente no ambiente de grandes

organizacgOes (publicas e privadas).

1.1 Conceitos utilizados
Nesta secdo séo feitas algumas defini¢Oes iniciais para que a compreensdo do texto

seja facilitada.

Reducdo de custos: este termo refere-se a reducdo de qualquer tipo de gasto, sem

entrar no mérito de que ela seja bem ou mal gasta pela organizag&o.

Custos varidveis: sdo 0s custos que incorrem apenas quando algum bem ou servico é

produzido, isto é, estdo associados a efetiva realizacdo de uma atividade.

Custos fixos: sdo 0s custos que ocorrem mesmo que nao sejam produzidos produtos ou
Servigos no curto prazo, pois em um horizonte de tempo suficientemente distante, todos os
custos sao varidveis (FERGUSON, 1985).

Custos diretos: sdo 0s custos que o sistema de medicdo da organizacdo consegue

correlacionar diretamente a um objeto de custo especifico.

Custos indiretos: sdo 0s custos em que Se necessitam critérios de atribuicdo para
relaciona-los aos objetos de custo.

Ambiente dindmico: sdo os ambientes marcados por mudancgas constantes e radicais de

produtos e de processos.

Ambiente estatico: sdo 0s ambientes em que o posicionamento da empresa é mais
estavel, com os produtos e 0s processos passando por mudangas tipicamente incrementais ao

longo do tempo.

1.2 Tema e Objetivos

Na presenca da crescente utilizagdo do GMD em diversas organizacgdes brasileiras,
sejam publicas ou privadas, e da falta de maiores publicagdes académicas sobre a ferramenta,
0 tema desta dissertacéo sdo as ferramentas de melhoria do resultado econémico com foco no

Gerenciamento Matricial de Despesas, abordado a partir de analises qualitativas.
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O objetivo principal do trabalho, dado que ha pouca consisténcia tedrica do assunto, é
explorar a pratica do GMD através da pesquisa exploratéria, fornecendo uma modelagem
mais abrangente do seu processo, analisando qualitativamente suas implicacdes e formando
conceitos para que a ferramenta se desenvolva sob um prisma sélido. Os outros objetivos s&o:
(i) contextualizar, caracterizar e comparar 0 GMD frente as ferramentas de reducdo de custo
OBZ e Custeio-Alvo/Custeio Kaizen; (ii) definir o OM como o conjunto das ferramentas
matriciais de melhoria do resultado econdbmico GMD, GMR e DDO; (iii) aplicar a

estruturacdo do modelo em uma empresa do ramo da saude.

1.3 Justificativado Tema

A justificativa académica para a escolha do tema é a lacuna que este apresenta nas
mais diversas publicacdes, em contraponto com a ampla aplicacdo e relevancia que o tema
vem sendo desenvolvido na pratica, como forma de se racionalizar 0s processos empresariais,

impactando diretamente nos indicadores econdémicos.

A importancia do tema recai sobre a necessidade de se estudar ferramentas modernas
que sejam adaptadas a realidade brasileira, como forma de se atingir a eficiéncia operacional,
contribuindo desta maneira para a melhoria do resultado econdmico. A melhor utilizacdo dos
recursos, impactando no resultado das organizac¢des pode ser uma alavanca financeira para a
busca por diferenciais competitivos no longo prazo através de investimentos estratégicos.
Porém, também pode ser utilizado para periodos de incerteza, em que 0s resultados

econdmicos estdo ou estardo correndo risco de se mostrarem insatisfatorios.

O orcamento é uma das principais ferramentas gerenciais em grande parte das
empresas, e sua utilizagdo com foco na melhoria do resultado econémico tem sido pouco
pesquisada, principalmente devido a dificuldade de acesso as informagdes estratégicas das
empresas. Logo, o OM e os seus componentes (GMR, DDO e, principalmente, 0 GMD)
ganham relevancia por se tratarem de formas inovadoras no contexto dos orcamentos com

énfase na melhoria do resultado econémico.

1.4 Meétodo
O trabalho estd dividido em oito etapas. A primeira etapa é uma revisdo tedrica,

buscando a contextualizacdo, caracterizacdo e comparacdo do GMD frente as outras
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ferramentas de reducdo de custos, como forma de caracterizar as diferengas entre esta
ferramenta, 0 OBZ e o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen, propondo uma forma integrada de

atuacdo das duas primeiras ferramentas com o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen.

Com o desdobramento da etapa anterior propde-se na segunda etapa uma forma de
atuacdo conjunta entre 0 GMD (ou 0 OBZ) e o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen, de acordo com
0 escopo destas ferramentas quanto a natureza dos custos que abordam.

Também como decorréncia da primeira etapa, a terceira etapa contém uma analise
comparativa entre 0 OBZ, 0o GMD e o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen, com o resumo do que foi
exposto na primeira etapa. Para facilitar a analise e delimitar o estudo, um quadro

comparativo foi elaborado, dividido em quatro se¢des e quatorze subsecoes.

A quarta etapa do trabalho envolveu a definicdio de um modelo inicial que
consolidasse as etapas de implantacdo encontradas nos modelos da literatura consultada. Para
isso, foi feita uma revisdo tedrica acerca do GMD, separada nas discussdes que antecedem a
sua implantacdo, seguida da literatura sobre a implantacdo propriamente dita e sobre as

analises dela decorrentes.

Na quinta etapa, através da revisao teérica do GMD, DDO e GMR sugere-se que as
trés ferramentas seriam o tripé que forma o OM, pois as trés em conjunto atuam sobre grande

parte do orcamento.

Na sexta etapa buscaram-se empresas de diferentes ramos e que tivessem o GMD ja
implantado. Em seguida, aplicou-se presencialmente um questiondrio que permitiu que
fossem identificados elementos de implantacdo ndo especificados na literatura consultada, a

partir das praticas observadas.

A sétima etapa consistiu na criacdo de um modelo ajustado de apoio a implantacdo do
GMD, o qual consolidou elementos oriundos da literatura consultada, da pesquisa exploratoria

realizada e da analise critica feito pelo autor do trabalho.

Na oitava e ultima etapa foi feito uma aplicacdo parcial do modelo final proposto
numa organizacao atuante no setor de satde da regido Sul do Brasil. Essa organizacao ja tinha
0 interesse de implantar o GMD, e a metodologia proposta mostrou-se eficiente para a
conducéo das etapas iniciais dessa implantacdo. A Figura 1 esquematiza a estrutura geral da

dissertacéo.
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Figura 1 — Estrutura geral da dissertacéo

Na Figura 1, o termo OM aparece grifado no artigo 1 com um asterisco, pois nessa
fase do trabalho este termo ele ainda era tratado como se tivesse 0 mesmo significado do
GMD. Apenas apos o segundo artigo é que ambos foram posicionados conceitualmente de

forma diferenciada.

1.5 Delimitagdes do trabalho
O trabalho, com relacdo a pesquisa exploratdria do segundo artigo, abrangeu quatro

empresas da regido Sul do Brasil, sabendo-se que ha diferencas culturais importantes entre as
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diferentes regides do pais, as quais poderiam influenciar na modelagem final ajustada. Apesar
de o trabalho ter sido aplicado em ramos empresariais bem distintos, o estudo realizado, de
carater exploratorio, ndo contempla uma amostra que seja suficiente para comprovar

estatisticamente e permitir um maior grau de generalizacdo das conclusdes apresentadas.

Com relacdo a aplicagdo pratica do terceiro artigo, ela ndo contempla todas as etapas
do modelo proposto, pois uma aplicagdo total (com as replicacfes e ajustes necessarios)
exigiria um prazo que extrapola a duracdo de um curso de mestrado. Logo, a preocupacgéo
maior com a implantacdo parcial do modelo proposto foi consolidar as bases conceituais
formalizadas e discutir elementos que permitirdo que, em trabalhos futuros, possam ser
discutidos os resultados de uma implantacdo completa sem a necessidade de se revisar

aspectos conceituais basicos.

1.6 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo contém as
discussdes iniciais sobre o assunto, abordando o tema das ferramentas de melhoria do
resultado econdmico com foco no Gerenciamento Matricial de Despesas, a partir da
abordagem qualitativa, justificando sua importancia, apresentando o objetivo principal e os
outros objetivos, o método utilizado, as delimitac6es e como o trabalho esta estruturado.

O segundo capitulo versa sobre um artigo contendo uma andlise comparativa das
ferramentas de reducdo de custo de origem contabil. As trés ferramentas abordadas foram o
Orcamento Matricial (OM), o Orcamento Base-Zero (OBZ) e o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen.
Este capitulo apoiou-se fundamentalmente em revisGes teoricas, e como resultado €
apresentado um quadro que resume a discussao realizada, o qual foi estruturado nos seguintes
topicos: estrutura logica e aspectos gerais; processo de implantacédo; e resultados alcancaveis,
além da andlise critica das ferramentas e suas interfaces. Como resultado secundario, €

apresentada uma modelagem dos escopos principais das ferramentas analisadas.

O terceiro capitulo apresenta o segundo artigo que compde este trabalho. Nele é
apresentada uma modelagem ajustada, contendo novos elementos a partir das praticas
observadas e também das lacunas identificadas, discutindo-se suas implicacGes, tudo isso a
partir da modelagem padrdo que o0s autores pesquisados apresentaram. Foi feita uma reviséo
tedrica mais aprofundada sobre o GMD, contextualizando-o como uma das ferramentas

matriciais do OM, e realizou-se uma pesquisa exploratéria com a aplicacdo de um
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guestionario em quatro empresas usuarias do GMD e atuantes na regido Sul do Brasil. A
analise critica dos resultados dessa pesquisa exploratéria permitiu que fossem identificados
elementos de ajuste ao modelo de apoio a implantagdo do GMD inicialmente proposto,

gerando um modelo ajustado que consolidou aspectos tedricos e praticos.

O quarto capitulo contempla o terceiro artigo desta dissertacdo, e apresenta uma
aplicacdo pratica parcial em uma organizagdo do setor de saude da modelagem final
apresentada no terceiro capitulo. Apesar de ser uma aplicacéo parcial, a modelagem testada se
diferencia de outras encontradas na literatura por detalhar questdes iniciais, como o ambiente
oportuno e um detalhamento da base de dados contabil, além de um fluxo detalhado que
orientou a defini¢do dos indicadores estabelecidos.

O quinto capitulo trata sobre o fechamento do trabalho, apresentado as conclusfes
finais e retomando algumas questdes importantes, bem como, apresenta as principais

limitacOes desta pesquisa e fazendo recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 PRIMEIRO ARTIGO

Uma analise da integracdo e comparacao entre as ferramentas de reducéo
de custos: Orcamento Base-Zero, Gerenciamento Matricial de Despesas e

Custeio-Alvo/Custeio Kaizen

Resumo

A melhoria do resultado econdbmico, em Ultima instancia, € a meta final das empresas, e ha
diversas formas de se atingir este fim. Atualmente, a inovacdo vem sendo bastante discutida
como forma de apoiar a sustentabilidade econdémica no longo prazo. Porém, empresas
brasileiras vém apresentando baixo grau de inovacédo, e nesse sentido ferramentas de reducéo
de custos de base contdbil como Orgamento Base-Zero, Gerenciamento Matricial de Despesas e
Custeio Alvo/Custeio Kaizen ganham importancia por terem escopos ao mesmo tempo
inovativos e complementares no contexto da gestdo empresarial. Dado este cenario, o trabalho
realizou uma pesquisa bibliografica sobre essas ferramentas, e teve como principais resultados
(i) uma modelagem da complementaridade entre elas, e (ii) uma tabela comparativa de suas
caracteristicas principais, explorando aspectos como estrutura logica, processo de implantacéo

e resultados potenciais alcancaveis, além de outras caracterizaces.

Palavras-chave: Ferramentas de reducdo de custos; Gerenciamento Matricial de Despesas;

Orgamento Base-Zero; Custeio-Alvo/Custeio Kaizen.
Abstract

The enhancement of the economic result, ultimately, is a final target of the institutions, and
there are several ways to achieve that end. At present, innovation has been quite discussed as a
way to support economic sustainability in the long run. However, Brazilian institutions have
been presenting a low degree of innovation, and in this sense tools for accounting cost
reduction such as Zero-Base Budget, Matrix Management of Expenses and Target Costing/
Kaizen Costing gain importance for having scopes at the time innovative and complementary in
the business management context. Given this scenario, the work performed a bibliographic

research about those tools, and had as principal results (i) a complementarity modeling among
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them, and (ii) a comparative table of their main characteristics, exploiting aspects such as logic
structure, the implantation process and potential and achievable results, besides other

characterizations.

Key-words: Tools for cost reduction; Matrix Management of Expenses; Zero-Base Budget;

Target Costing/ Kaizen Costing.

INTRODUCAO

De acordo com Reimann e Ramanujam (1992), a partir de 1980 o gerenciamento nas
empresas dividiu-se em duas linhas de pensamento: a escola de Michael Porter, que assevera
gue, ap6s uma detalhada analise dos ambientes interno e externo, a estratégia sera executada
atraveés da coordenacao do corpo diretivo; e a escola idealizada por Tom Peters, que defende
uma estrutura de poder mais descentralizada, em que a empresa terd mais liberdade de decisao

frente as novas oportunidades e, assim, uma estrutura flexivel e voltada a inovacao.

A escola de Peters € uma tentativa de adequacdo ao contexto atual. Alguns conceitos e
modelos que estdo sendo desenvolvidos nos ultimos dez anos, tais como a Teoria das Op¢oes
Reais no campo da mitigacdo do risco, e o Capital Intelectual no campo da avaliacdo de
desempenho (CHENHALL, 2003), entre outros, tentam captar o valor da flexibilidade e do

poder da informacao, tendo a inovagdo como uma das fontes de sobrevivéncia no longo prazo.

No gerenciamento das empresas, 0 orgamento constitui-se em uma ferramenta bastante
popular e poderosa (COVALESKI et al., 2003) e o Além do Orcamento (Beyond Budgeting) é
um dos ultimos temas a ser abordado nas pesquisas (HANSEN et al., 2003), seguindo a linha
estratégica de Tom Peters. Hope e Fraser (2000), que sdo os idealizadores deste conceito
orcamentario, argumentam que o0 gerenciamento deve ser baseado na informagdo
caracterizada pelo ambiente dindmico, no qual a importancia do controle diminui e o foco da
gestdo passa a ser de estimulo, de confianca, de remuneracdo relativa, entre outras
caracteristicas, que sd8o as mesmas observadas em um contexto propicio para a inovacdo em

geral e a inovagdo em particular.

A inovacdo estd no cerne das questdes gerenciais por ser um dos principais motivos de
crescimento e de sobrevivéncia (GROSSMAN e HELPMAN, 1991; STEFANOVITZ e
NAGANO, 2009). Um trabalho realizado pela Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnol6gica
(Pintec) e pelo Community Innovation Survey3 (CIS 3), citados por Viotti (2005), entre 1998
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e 2000, levantou que apenas 23% das empresas brasileiras pesquisadas apresentaram algum
grau de inovacdo perceptivel pelo mercado. O mesmo autor discorre ainda que este fato
decorre de diversos fatores; porém, uma diferenca relevante entre os paises com altas taxas de

inovacéo e o Brasil é quanto aos montantes de incentivo de capital publico.

Se a falta de capital é fator-chave para a falta de inovacgdo e explica, em parte, a falta
de competitividade de uma parcela das empresas brasileiras, ferramentas e conceitos que
venham a atenuar este problema tornam-se proeminentes. Por exemplo, as empresas poderiam
utilizar o ganho de capital para investir em projetos estratégicos que lhes proporcionem
melhorias a médio e longo prazos. Neste contexto é que se faz oportuna uma discusséo das
ferramentas de gestdo de natureza contabil com foco na reducgdo de custos, dentre as quais se
destacam o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), o Orcamento Base-Zero (OBZ) e 0
Custeio-Alvo/Custeio Kaizen, as quais possuem caracteristicas, principalmente quanto ao

escopo, que permitem os seus empregos de forma integrada.

O GMD é muito pouco explorado pela literatura (SOUZA et al., 2010), mas sabe-se
que no Brasil ha diversas empresas e 6rgdos publicos que o vem utilizando desde a ultima
década. O OBZ sofre algumas criticas académicas (ver DIRSMITH e JABLONSKY, 1979;
WILLIAMS, 1981) e observam-se poucos estudos sobre o assunto, mas mesmo assim
identificam-se aplicagBes em diversos ramos empresariais. Além disso, suas bases conceituais
deram origem ao GMD. J& o Custeio-Alvo/Custeio Kaizen vem recebendo atencdo de
diversos pesquisadores desde a década de 90, mas focando principalmente na melhoria da
propria ferramenta (ver WU e YU, 2007; FILOMENA et al., 2009), e ndo tanto na discussao
de sua contribuicdo para a melhoria do processo de gestdo como um todo (CHENHALL,
2003).

A questdo da inovacgéo gerencial ndo € diretamente abordada no trabalho, mas pode ser
um importante fator de motivacdo para a adogdo destas ferramentas. Logo, ao se optar por
ferramentas de reducdo de custos hd sempre uma discussdo anterior que recai sobre a
estratégia da empresa, sua cultura, ou outros fatores que deem um sentido mais amplo do que
simplesmente a reducdo de custos no curto prazo. O proprio Custeio-Alvo/Custeio Kaizen
parte desta ideia, pois a reducdo de custos € 0 objetivo a ser alcancado dado que se atenda aos

requisitos do cliente.

Este trabalho tem como principal objetivo comparar criticamente estas trés

ferramentas de base contabil que possuem o mesmo escopo geral: apoiar a redugédo de custos
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mantendo (e até mesmo melhorando) os niveis funcionais de atendimento aos clientes. Esta
andlise qualitativa resultard& em um quadro comparativo que permitira analisar melhor a
escolha dentro do contexto onde se aplica uma ou outra ferramenta, discutindo-se ainda sua
eventual complementaridade e, principalmente, estabelecendo um ponto de vista sobre a
atuacdo destas ferramentas em ambientes de Sistemas de Gerenciamento Contabeis (MAS).
Como segundo objetivo do trabalho, tem-se a apresentacdo comparativa dessas ferramentas de

forma que possam ser integradas num contexto da racionalizagdo econémica.

REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdo apresentadas e caracterizadas as trés principais ferramentas
abordadas no estudo: OBZ, GMD e Custeio-Alvo/Custeio Kaizen. Esta revisdo teodrica
constitui-se do corpo principal do trabalho e fornece subsidios para todas as discussdes
apresentadas, incluindo um estudo comparativo de suas caracteristicas gerais e

complementaridades na busca de reducao dos custos.

Orcamento Base-Zero (OBZ)

O OBZ foi desenvolvido para a Texas Instruments por Peter A. Pyhrr e langado
academicamente em Pyhrr (1970), mas suas origens e até mesmo o nome OBZ remontam a
épocas anteriores (BURROWS e SYME, 2000). Na obra de Pyhrr verifica-se uma mudanca
no conceito usual de orcamento, o qual é feito com base em extrapolac6es do passado. O OBZ
propde que cada gasto da empresa ou de uma area dela seja justificado com base em uma
analise das atividades que o0 gera, como se a empresa estivesse partindo do zero. Desta forma,

as ineficiéncias do passado tornam-se mais dificeis de serem levadas para 0s anos seguintes.

Os autores pesquisados ndo enfatizam um objetivo final de reducdo dos custos,
principalmente porque o OBZ foi mais estudado como ferramenta de planejamento, mas este
termo fica evidente quando ha a remodelagem dos processos empresariais, a qual é a principal
consequéncia da utilizacdo do método. Schulze (1988) apresenta 0 OBZ tanto como uma
ferramenta de orcamentacéo quanto de planejamento, enfatizando a reducdo de custos como
uma das implicac6es na utilizacdo da ferramenta. Brown (1981) destaca que o OBZ tem como
objetivo alocar os recursos da melhor forma para atingir os objetivos da organizac¢do. Schulze
(1988) enfatiza 0 OBZ cumprindo um papel de ligacdo virtuoso entre o planejamento e o
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orcamento, pois a partir do planejamento estratégico ele desmembra as atividades para os

niveis tatico-operacionais do periodo a ser executado.

Corroborando com a ideia de nédo levar as ineficiéncias adiante, Cheek (1978) ressalta
que quando ¢é forcada a situacdo da base zero de forma regular e sistematizada, os individuos
sdo levados a pensar de forma criativa e inovadora para encontrar formas de desempenhar as
mesmas atividades-chave a um custo reduzido, ou para realizar mais atividades com o mesmo
patamar de custo. Este conceito é apoiado por Flamholtz (1983), que afirma que a mensuracao
como parte do sistema de controle influencia o comportamento dos funcionarios através do

préprio ato de medicao.

Pyhrr (1973) coloca dois passos para efetivar os conceitos que fundamentam o OBZ:
(i) desenvolvimento dos pacotes de decisao através da anélise e descricdo das atividades. Isto
implica especificar metas e objetivos, consequéncias de ndo se realizar uma atividade,
medic¢des de desempenho, procedimentos alternativos para se alcangar as metas e objetivos, e
analisar os custos e 0s beneficios de se realizar uma atividade; e (ii) priorizar os pacotes de
deciséo através da analise do custo/beneficio ou por avaliagdo subjetiva. Pyhrr (1977) ainda
coloca um terceiro passo, que seria 0 preparo detalhado dos or¢camentos operacionais de

acordo com os pacotes de decisao priorizados.

Os seguintes itens devem ser observados na concepgdo dos pacotes de decisdo: (i)
projetos/programas/atividades; (ii) servigos oferecidos; (iii) reducdo de custo; e (iv) pessoal
envolvido. Este mesmo autor coloca que os principais elementos de um pacote de decisao séo:
(i) descricdo da atividade; (ii) alternativas rejeitadas; (iii) beneficios da aprovacédo; (iv)
conseqiiéncias da desaprovacao; (v) recursos requeridos; e (vi) checagem e pontos a serem
destacados. Destaca-se a importéncia e a dificuldade de se ranquear os pacotes de decisdo
quando os fundos séo limitados, pois fatalmente haverd um ponto de corte entre os pacotes

que serdo aprovados e 0s que serdo reprovados por falta de orcamento (SCHULZE, 1988).

Contudo, mais do que um método, o0 OBZ é uma abordagem conceitual (PYHRR,
1977) em que, apesar dos seus procedimentos basicos, sua implantacdo pode variar muito,
nunca ocorrendo da mesma forma em duas organizagdes (HAIDER, 1977). Logo, como um
conceito, ele influencia de maneira ampla o gerenciamento de uma empresa (PYHRR, 1977)
permitindo, segundo Dirsmith e Jablonsky (1979), incluir atividades de controle e
planejamento, avaliar desempenho ponderando custo/beneficio, estabelecer um ranking de

atividades essenciais a ser executado focado nas atividades essenciais dentro da organizacéo,
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e dar transparéncia ao trabalho, sendo (til tanto para ambientes dindamicos como estéaticos,
sendo que os dindmicos sdo aqueles marcados por mudangas constantes, enquanto que 0S

estaticos sdo aqueles ambientes mais estaveis.

Wetherbe e Montanari (1981) corroboram com a concluséo dos trabalhos de Wetherbe
(1976) e Lin (1979), posicionando o OBZ ndo na caracteristica dos ambientes (dindmico ou
estatico), mas quanto ao processo produtivo. Em ambientes de manufatura, onde se consegue
relacionar facilmente o volume fisico com as receitas e custos, estes autores afirmam que o
orcamento tradicional é adequado se for considerado como ferramenta de planejamento, mas
quando o produto da empresa € tipicamente um servigo, onde e necessario visualizar-se as
relacfes entre as atividades e os resultados, 0 OBZ é mais apropriado como ferramenta de
orcamentacdo. Schulze (1988) afirma ainda que o OBZ é melhor aplicado a areas orientadas

por projetos do que as areas orientadas por rotinas.

Confirmando esta caracteristica, Brown (1981) coloca que para 0s custos de
manufatura o OBZ é de facil implantacdo, pois as relagdes de custo/beneficio sdo mais
evidentes; porém, ele é mais (til para avaliar o impacto econémico das atividades indiretas,
tipicamente de servigos. Quanto a aplicabilidade, este autor afirma que o OBZ néo parece
funcionar bem em pequenas e médias empresas, pois na década de 80, 59% das empresas em
gue o OBZ estava implantado possuiam mais de 1000 funcionarios e faturamento superior a
US$ 500 milhdes. Torna-se evidente que o OBZ apresenta ganhos de escala significativos

quando ha muitos processos a serem avaliados.

Quanto as suas limitacdes, Burrows e Syme (2000) colocam, citando outros trés
autores (Wildavsky e Hammond, 1966; Anthony, 1977; Anthony e Reece, 1989) que, na
pratica, o OBZ torna-se inviavel se for necessaria a aplicacdo do seu conceito de forma
pragmatica. Porém, sabe-se que atualmente empresas lideres mundiais, como a AMBEV, o
utilizam, em algum nivel, assim como a companhia de trens do estado do Rio de Janeiro
(SUPERVIA), que emprega o OBZ partindo do pressuposto de que a base zero é o nivel atual
se as metas do periodo foram atingidas. Mesmo que ndo haja uma amostra grande o
suficiente, é possivel perceber que o OBZ é mais importante enquanto conceito do que
enquanto pratica, ja que se observa a sua utilizacdo de forma diferente daquela proposta por
Pyhrr (1970).

E importante a mencdo da implantacdo desta ferramenta em algum nivel, pois

conforme coloca Brown (1981), o fato de que para cada empresa hd uma caracteristica de
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orcamento diferente acaba gerando muitas variag0es para a nomenclatura OBZ, evidenciando
que cada empresa aplica a ferramenta com adaptagdes em niveis variados, 0s quais se
distanciam mais ou menos da ideia original de OBZ. Duffy (1989) afirma que muitas criticas
a ferramenta haviam sido feitas na época, mas que o problema néo estava na ferramenta, e sim

na falta de adequacdo do OBZ ao ambiente em que ele estava sendo implantado.

Brown (1981) afirma que o OBZ requer muitos recursos, tanto computacionais quanto
de tempo por parte dos gestores, e que o trabalho ndo diminui com o passar dos anos, pois a
cada ano as atividades da empresa devem ser reavaliadas. Este mesmo autor coloca que,
mesmo que o custo/beneficio da aplicacdo da ferramenta ndo compense, é observada uma
melhor acuracidade no orgamento, alem da melhora da visdo geral do sistema de

gerenciamento financeiro.

Brown (1981) coloca que se as seguintes condicdes forem atendidas o OBZ pode
trazer uma relagdo positiva de custo/beneficio: (i) muitos funcionérios ou atividades de
servico que nao tenham medidas de inputs-outputs; (ii) um sistema satisfatorio de custos; (iii)
gestores em todos niveis com autonomia para preparar os pacotes de decisdo; (iv) medidas de
output ja existentes ou que possam ser facilmente geradas; e (v) geréncia de topo que suporte

0 sistema.

Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD)

O GMD tem suas origens no meio empresarial, mais especificamente no INDG
(Instituto de Desenvolvimento Gerencial), mas ainda é pouco desenvolvido academicamente.
De fato, ndo ha referencial teérico sobre 0 GMD em periddicos reconhecidos. Entre 0s poucos
estudos académicos disponiveis focados no tema podem ser citados os trabalhos de conclusédo
de Grippa (2005) e Barcellos (2005), em nivel de graduacéo, e trés dissertacbes de mestrado
profissionalizante: Bartilotti (2006), Magalhdes (2009) e Wanzuit (2009). O tema é
parcialmente abordado na tese de doutorado de Beber (2007). Ha outras fontes que o
abordam, como em Souza et al. (2010) e Silva e Gongalves (2008), mas esta ultima ndo

apresentando uma discusséo especifica sobre o tema.

O objetivo geral observado ¢ a reducéo dos custos fixos, fato que é bastante relevante,
pois tratam-se de custos de estrutura sensiveis as oscilacbes do mercado, além do seu
gerenciamento ser alvo de discussbes na contabilidade gerencial contemporanea pela

dificuldade de atribuicdo aos objetos de custo. Através de um cruzamento (matriz) entre as
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entidades, que podem ser unidades organizacionais ou centros de custo, e 0s pacotes de conta,
gue sdo agrupamentos dos itens de custo, sdo formuladas as metas e, a partir dai, é realizado o
controle utilizando as figuras dos gestores dos pacotes e dos gestores das entidades. As
empresas em geral ja possuem a figura do gestor da entidade, mas é a figura do gestor dos
pacotes que possibilita tracar objetivos, controlar as contas e utilizar a estrutura matricial. H&
uma importante mudanca na logica de elaboracdo do orgamento, pois a énfase passa da funcao

(entidade) para o recurso (pacote). Um esquema geral do GMD e mostrado na Figura 1.

Diretor Diretor Diretor
Gestor da Entidade 1  |Gestor da Entidade 2  JGestor Entidade j
Pacotes/Entidades |Entidade 1 Entidade 2 Entidade j Total
Dono do Pacote 1 |Gestor do Pacote 1 |Pacote 1 Meta 11 Meta 12 Meta 1j
Dono do Pacote 1 |Gestor do Pacote 2 |Pacote 2 Meta 21 Meta 22 Meta 2j
Dono do Pacotei |Gestor do Pacotei |Pacotei Meta 31 Meta i3 Meta ij
Total

Figura 1 — Estrutura geral do GMD
Fonte: Adaptado de Grippa (2005) e Silva e Gongalves (2008)

Mais do que um modelo orcamentario, 0 GMD é uma ferramenta de gestdo que visa
comprometer os gestores com a diminuicdo dos custos fixos no curto e no médio prazos
(BARCELLOS, 2005), por isto neste artigo, se optou por chamar de GMD o Orgamento

Matricial (OM), o qual é o termo mais comum.

O GMD sugere que os cortes nos custos sejam feitos a partir de um exame minucioso
de como eles foram originados, para que os mesmos, de acordo com as metas, sejam
coerentes com a capacidade de ganhos da cada entidade, garantindo uma sistematica eficaz de
acompanhamento e controle dos custos fixos. Para tal verificagdo de potencial de ganho, esta
deve ser apoiada nas melhores préaticas (benchmarking), sejam elas internas ou externas. Se
ndo for possivel o benchmarking, podem ser utilizadas outras praticas como a media
aritmética simples ou sem o0s extremos, base-zero, andlise dos dados histdricos ou dos
processos, entre outros (WANZUIT, 2009).

Quanto a aplicabilidade da ferramenta, Bartilotti (2006) realizou uma pesquisa
exploratdria, a partir da qual concluiu que o GMD é adequado quando (i) o controle dos
gastos fixos é vital para a sobrevivénvia da empresa, e (ii) o ramo empresarial ndo €
impeditivo para a implantagdo. H& uma condicdo bésica, mas que ndo é muito discutida na
literatura, que é a necessidade de existéncia de uma estrutura minima de departamentos para

que haja o controle cruzado, que o qual se pode definir como o controle do orcamento pelo



23

gestor da area e pelo gestor da conta. Esse controle cruzado, como também ¢é evidenciado em
Barcellos (2006) e Bartilotti (2006), € um dos fatores-chave para o sucesso do GMD.

Para a implantacdo do GMD, Grippa (2005) propde o Gerenciamento Sistémico de
Despesas (GESIDE), que possui seis etapas basicas desdobradas em outras subetapas, as quais

englobam aquelas apresentadas em Bartilotti (2006):

a.Preparacdo da Base Orcamentéria: inclui as etapas de definicdo da equipe e dos

responsaveis pela implantacdo; analise do banco de dados, utilizando os dados contabeis e a
estrutura de custos da empresa; definicdo dos pacotes e entidades, donos e gestores dos

pacotes; treinamento dos donos e gestores; e workshop para divulgagdo aos funcionarios.

b.Definicdo Preliminar das Metas Orcamentarias: partindo-se dos objetivos

estratégicos da empresa e de referéncias externas, compreende a definicdo preliminar das
metas orcamentarias pelos Gestores dos Pacotes. Envolve tambeém a divulgacdo dessas metas

para as entidades envolvidas.

c.Negociacdo e Consolidacdo das Metas Orcamentarias: envolve a negociagdo entre
gestores das entidades e gestores dos pacotes, bem como a consolidacdo do orcamento com a

alta direcéo.

d.Execucédo do Orcamento pelas Entidades: abrange a execugdo do orgamento pelas

entidades e a elaboracdo de planos de acdo para prevencao de anomalias.

e.Acompanhamento de Desempenho das Entidades: inclui a verificacdo se a execugao

dos orcamentos acompanha as metas estabelecidas.

f.AcOes para Correcdo de Anomalias: abarca a justificativa para as anomalias
identificadas e a elaboracgdo dos planos de agéo para a sua corregdo, bem como a implantacéo
das melhorias. Incorpora também reunides mensais para discussdo sobre o desempenho das

entidades.

Observe-se que a primeira etapa é de planejamento. As duas seguintes correspondem a
elaboracdo do orcamento propriamente dito. A quarta e a quinta séo etapas de controle, e a

ultima consiste das a¢fes de melhoria a serem implementadas.

Barcellos (2006) detalha as primeiras trés etapas de Grippa (2005) nos seguintes
passos: (i) Coleta de dados; (ii) Treinamento dos donos e gestores de pacote; (iii) Elaboracéo
das Diretrizes Orgcamentérias; (iv) Treinamento dos donos e gestores das entidades; (v)
Preenchimento do or¢camento; (vi) Revisdo das propostas pela equipe do GMD; (vii) Reunifes
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dos gestores de pacotes e entidades; (viii) Discussédo com a diretoria; e (ix) Consolidacdo do

orgamento.

O GMD segue a logica do PDCA (BARCELLOS, 2005; GRIPPA, 2005;
BARTILOTTI, 2006; MAGALHAES, 2009; WANZUIT, 2009), podendo as etapas
apresentadas serem devidamente inseridas em cada fase do PDCA (WANZUIT, 2009). Como
as entidades representam muitas vezes a propria estrutura de centro de custos utilizada pela
contabilidade, e que por sua vez reflete a propria estrutura da empresa, estas etapas de
implantacdo do GMD incluem, segundo Bartilotti (2006), a maioria dos funcionarios. A ideia
de abrangéncia total na organizagdo € reforcada por Grippa (2005), que assevera que a
mudanca cultural experimentada durante a implantagdo do GMD faz com que os funcionérios
se preocupem mais com as questdes econdmicas das suas ac¢des, contribuindo para a reducgéo
das despesas. No estudo de Silva e Gongalves (2008), a participacao proporcional no processo
orcamentario da empresa que utilizava o GMD era seis vezes maior do que quando a empresa

utilizava outra ferramenta orcamentaria.

Os principais beneficios obteniveis com a implantacdo do GMD séao: exame detalhado
dos gastos; estabelecimento de metas de reducdo especifica, justas e desafiadoras para cada
area; Onus da prova com o0s gerentes, analistas e supervisores; impossibilidade de
transferéncia de saldos entre pacotes de uma entidade; reducdo consideravel das despesas; e
estimulo as pessoas atingirem a eficiéncia maxima (GRIPPA, 2005). Enfim, os funcionarios
sdo estimulados a atingir a melhor eficiéncia alcancavel em um determinado periodo, de

acordo com o benchmarking estabelecido ou com outra referéncia utilizada.

Magalhdes (2009) coloca que também h& melhoria na base de dados para a tomada de
decisdo. Esta base de dados é referente ao: (i) correto langamento das contas contébeis e (ii)
conhecimento dos parametros, 0s quais sdo a maior causa da existéncia dos gastos. Este
mesmo autor afirma que, além da grande énfase ao controle, ele € superior aos or¢camentos
tradicionais na etapa de planejamento, pois evita os cortes lineares e sugere a elaboracdo do
orcamento de baixo para cima. Grippa (2005) e Barcellos (2006) alegam que a metodologia é
top-down, mas referindo-se a primeira elaboracdo do orcamento pelos gerentes de conta,
enquanto que Magalhées (2009) coloca que ela é de baixo para cima, pois 0 orcamento ndo é

imposto pelos acionistas, mas sim elaborado pelos funcionarios.

Como limitagdes do método, Grippa (2005) observa que uma das maiores delas € que

ele se utiliza de uma estrutura verticalizada voltada as funcdes, contrapondo a gestdo moderna
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baseada nos processos empresariais. Dentre outras limitagdes, 0 método ndo trabalha com
despesas variaveis, e nem de projetos que ndo foram orgados previamente. Bartilotti (2006),
atraves de entrevistas, levantou que conciliar o tempo de ser um gestor de pacote e cumprir as
outras funcdes é um fator que ocasiona problemas. Souza et al.(2010) observaram ainda que o
GMD conduziu a um comportamento disfuncional dos funcionarios e acarretou a falta de

integragdo entre algumas areas.

Custeio-Alvo/Custeio Kaizen

Um dos primeiros trabalhos cientificos em que se tem noticia sobre do Custeio-Alvo e
Custeio Kaizen foi um artigo de Sakurai (1989). Ja Cengiz e Ersoy (2010) colocam o artigo de
Hiromoto (1988) como o primeiro a introduzir o Custeio-Alvo na literatura inglesa.
Entretanto, esses conceitos j& eram empregados no Japdo desde a década de 60, oriundos da
Engenharia de Valor americana. Segundo Monden e Hamada (1991), eles se complementam
para a constituicdo do que esses autores chamam de gerenciamento total de custos.

O Custeio-Alvo apoia mais particularmente o processo de reducdo de custos nas fases
de design e desenvolvimento de novos produtos. Ja o Custeio Kaizen apoia a redugdo de
custos na fase de manufatura dos produtos existentes (MONDEN e HAMADA, 1991).
Cooper e Slagmulder (2004) argumentam que, se utilizados de forma combinada, eles
permitem a melhoria do processo de redugéo de custos como um todo.

Em funcdo de suas abrangéncias diferenciadas, Shank e Fischer (1999) e Mondaress et
al. (2005) afirmam que o Custeio-Alvo atua em uma faixa em torno de 80% dos custos dos
produtos passiveis de reducdo, enquanto que os outros 20% sdo abordados pelo Custeio

Kaizen.

Monden e Hamada (1991) definem as seguintes propriedades do Custeio-Alvo: (i)
aplicado particularmente a fase de design e desenvolvimento de produtos; (ii) ndo € um
método de gerenciamento de custos no sentido tradicional, mas sim um método voltado a
reducdo de custos; (iii) muitos métodos de gerenciamento sdo utilizados, pois 0s objetos
gerenciaveis incluem as técnicas de desenvolvimento e design do produto; (iv) presume
cooperacdo de varias areas na sua operacionalizacdo; e (v) € mais aplicavel em empresas que
produzem uma grande variedade de produtos em pequenos volumes. Por ser aplicado na fase
de desenvolvimento do produto, o Custeio-Alvo deve ser considerado como parte deste e ndo
considerado como um programa isolado (COOPER e SLAGMULDER, 1999).
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Os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez mais curtos (FORTY, 2007), fazendo
com que a importéncia do gerenciamento dos custos na fase de pesquisa e desenvolvimento
seja crescente. Assim, o Custeio-Alvo, em um contexto mais amplo, busca néo sé a reducgéo
de custos, como almeja alcancar concomitantemente adequados graus de qualidade e
funcionalidade (LOCKAMY |1l e SMITH, 2000; IBUSUKI e KAMINSKI, 2007). Além
disso, ele busca também diminuir a distdncia entre as funcionalidades pretendidas no
desenvolvimento do produto e 0s custos necessarios para obté-las (ELLRAM, 2006).
Lockamy Ill e Smith (2000) colocam que, mais do que apenas reduzir custos, o objetivo do
Custeio-Alvo é atender os requisitos dos clientes, sendo 0s custos apenas a consequéncia

disso, funcionando como um limitante de ordem econémica.

Huh et al. (2008) apresentam um trabalho que confirma os trés fatores chave para o
sucesso do Custeio-Alvo: (i) apoio da alta geréncia; (ii) vinculacdo com estratégia de lucro de
longo prazo; e (iii) atuacdo de equipes multifuncionais. Este segundo item, confirma a
colocacgédo de Cooper e Slagmulder (1999), que apontam que toda a aplicacdo do Custeio-Alvo

vem depois do planejamento de longo prazo voltado ao lucro.

Monden e Hamada (1991) afirmam que as companhias japonesas nao questionam a
eficiéncia dos custos fixos, preocupando-se principalmente com o crescimento da industria.
Esse fato evidencia que um produto pode atingir seu custo-alvo (e seu lucro-alvo) do ponto de
vista marginal, sem considerar o quanto ele onera a estrutura fixa da empresa. Esta abordagem
se justifica para analises de curto prazo, mas ndo permite generalizacfes de médio e longo

prazos.

De uma forma indireta, e sem explicitar este problema, Woodlock (2000) separou o
custo de um produto em custos fixos e custos varidveis. Este fato leva a abordagem de trés
fatores que compreendem as acOes de reducdo de custos: duas sdo decorrentes da propria
separacdo dos custos em fixos e varidveis, e a outra € 0 nivel de producao (pois o volume

afeta a parcela fixa).

Para a consecucdo da metodologia, Cooper e Slagmulder (1997) afirmam que hé trés
etapas basicas para a aplicacdo do Custeio-Alvo: (i) determinacdo das caracteristicas e do
custo de mercado quanto aos produtos ou servicos; (ii) determinacdo do custo-alvo de cada
produto e; (iii) determinagdo das metas de custos por elementos e por fung¢des. De forma mais
pragmética, Pierce (2002) e Ellram (1999; 2006) colocam que, ap6s a determinacdo das

caracteristicas e do custo dos produtos ou servicos, deve-se inicialmente estabelecer o preco-
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alvo e em seguida determinar o lucro desejado para, pela diferenga entre os dois, chegar-se ao
custo-alvo. Conhecido o custo-alvo do produto, ele deve entdo ser dividido em elementos, aos
quais se aplicam ferramentas de reducdo de custos (com o uso da Engenharia e Anélise de
Valor, por exemplo), fazendo-se a seguir a implantacdo dos ciclos da melhoria continua que

caracterizam o Custeio Kaizen.

Yoshikawa et al. (1994) e lbusuki e Kamisnki (2007) consideram a Engenharia de
Valor e o Custeio-Alvo técnicas complementares, pois enguanto a primeira aponta onde a
reducdo de custos deve ser realizada, a outra identifica os valores a serem alcangados para

atingir-se a rentabilidade desejada no longo prazo.

A maior parte da literatura sobre Custeio-Alvo o0 associa a ambientes de manufatura
enxuta. Ellram (2006) destaca, entretanto, que para uma adequada implantacdo de Custeio-
Alvo também devem ser ouvidos os diferentes atores que participam do processo, e
principalmente aqueles ligados a gestdo da cadeia de suprimentos (Supply chain
management-SCM). Isto é bastante coerente, pois além do principal objetivo da SCM ser
atender os clientes da melhor forma e com custos reduzidos (ELLRAM, 1991), esse também €
0 objetivo final do Custeio-Alvo; mas na pratica a importancia da SCM, como destaca Cooper
e Slagmulder (1999), ocorre quando o custo-alvo é decomposto em componentes, pois nesta
situacao a presséo recai sobre os fornecedores.

Como o Custeio-Alvo esta relacionado com o desenvolvimento de produto e
introducdo de novos processos, as principais informacgdes requeridas sdo as relacionadas a
competitividade da empresa, aos produtos e as estratégias da cadeia de suprimentos
(LOCKAMY 11l e SMITH, 2000). Filomena et al. (2009) desenvolvem um trabalho para a
construgdo da informagdo para se chegar no custo-alvo, baseado nas caracteristicas e
funcionalidades do produto quando da decomposicdo dos produtos nos componentes que 0S
compdem. O trabalho de Filomena et al. (2009) oportunamente ataca uma das maiores
dificuldades de planejamento que a ferramenta incorre. Como dificuldade de
operacionalizacdo, Cengiz e Ersoy (2010), no qual fazem um grande apanhado da literatura
publicada em reconhecidos periodicos, afirmam que o trabalho de Kato (1993) alega que os
designers e engenheiros de produto experimentavam forte exaustdo e cansaco, que podem

trazer consequéncias negativas no médio prazo.

Quanto a aplicabilidade do Custeio-Alvo, sua utilizagdo se mostra particularmente

oportuna em ambientes onde os produtos tém alto valor agregado e as condi¢gdes competitivas
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sdo0 muito exigentes, caracterizagdo associada a consumidores sofisticados e que percebem e
valorizam criticamente a diferenca de qualidade dos produtos (AFONSO et al., 2008).
Corroborando com esta ideia, Ax et al. (2008) confirmam a hipotese de que had uma
correlagdo positiva entre a adogcdo do Custeio-Alvo e a intensidade de competicéo,
corroborando também com Dekker e Smith (2003). Tani et al. (1994) afirmam ainda que o
Custeio-Alvo funciona bem tanto em industrias de processamento quanto em indudstrias de

montagem.

Dekker e Smidt (2003) consideram o Custeio Kaizen uma extensdo do Custeio-Alvo,
mas com um contexto de aplicacdo mais amplo. Ele procura realizar pequenas e continuas
reducdes de custos no chdo-de-fabrica, ao invés de melhorias radicais. Ele € algumas vezes
confundido com o método do custo-padréo, pois pressupde a definicdo de referenciais de
processos produtivos (padrdes de processo) e a continua comparagdo entre valores previstos e
realizados para a identificacdo de oportunidades de melhoria. Assim, o custo do produto no
ultimo periodo corresponderd ao orcamento do Custeio Kaizen, e devera ser reduzido periodo
apos periodo para se atingir o lucro-alvo desejado (MONDEN e HAMADA, 1991).

Esta €, na esséncia, juntamente com as ferramentas associadas ao Custeio-Alvo a
I6gica da melhoria continua, sob o ponto de vista do conceito japonés. Segundo Afonso et al.
(2008), o Custeio Kaizen procura abordar os custos operacionais com o objetivo de reduzi-
los, induzindo os funcionarios das células de trabalho a trabalharem para atingir as metas de
reducdo estabelecidas. Os autores afirmam ainda que o Custeio Kaizen demanda o

envolvimento de praticamente toda a organizacgéo, desde o topo gerencial até os operadores.

Segundo Monden e Hamada (1991), as atividades relacionadas ao Custeio Kaizen
podem ser convenientemente agrupadas em dois grandes grupos: (i) atividades implementadas
para melhorar o desempenho quando o custo-alvo e o custo real sdo altos apds cerca de trés
meses de producdo dos novos produtos; e (ii) atividades implementadas continuamente para
reduzir as diferencas entre o lucro-alvo e o lucro estimado, de forma a tentar atingir-se o
‘custo admissivel’. A primeira esta ligada a Engenharia de Valor, que envolve atividades de
reducdo de custos nas funcionalidades do produto ainda no processo de concepcao. A segunda
esta ligada a Analise de Valor que, em parte, sdo as atividades de reducgédo de custos através de

alteracdes no design dos produtos existentes.

Conforme Mondarress et al. (2005), ha dois fatores-chave para que a implantacdo do

Custeio Kaizen seja realizada com sucesso: (i) apés o estabelecimento das metas de reducao
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de custos, as células de trabalho devem ser responsabilizadas por elas; e (ii) o processo de
melhoria continua deve ser consistente e passivel de repeticdo, e para isso devem ser
fornecidas métricas financeiras que o balize. Aléem dessas métricas, 0s autores propdem um
modelo de apoio ao Custeio Kaizen que consiste em um fluxograma que s6 da inicio a sua
implantacdo quando se atinge um consenso entre a geréncia e as células de trabalho quanto as
metas de reducdo de custos a serem alcancadas. Este consenso entre a alta geréncia e os
operadores destaca o envolvimento cruzado das fungdes, e € salientado por Cooper (1995),
que reafirma a necessidade dos envolvidos estarem cientes das informacfes de custos e

tomarem parte da decisdo das metas de reducéo.

O Custeio Kaizen reitera o papel da politica e do senso de participacdo coletiva para o
sucesso de sua implantacdo, os quais também foram considerados como um dos principais
fatores criticos a serem observados para o sucesso do Custeio-Alvo (Ansari et al., 1999).
Estes autores listam quatro fatores criticos que devem ser observados para o sucesso da
implantacdo do Custeio-Alvo/Custeio Kaizen: politicos, técnico-estruturais, comportamentais
e culturais. As funcBes cruzadas e a necessidade de constituicdo de times multifuncionais
aparecem em todos os fatores, evidenciando a importancia da participacdo coletiva de

diversas areas de uma empresa para Seu sucesso.

METODO DE TRABALHO

Relativamente a metodologia de pesquisa, quanto a sua natureza o trabalho pode ser
classificado como uma pesquisa basica e, quanto a abordagem, como uma pesquisa qualitativa
(TURRIONI e MELO, 2008). Quanto a seus objetivos, a pesquisa caracteriza-se por ser
exploratoria (GIL, 2008). Finalmente, quanto aos procedimentos adotados o trabalho

caracteriza-se por ser uma revisdo bibliografica.

Ja quanto a metodologia de conducdo do trabalho, a realizagcdo do estudo seguiu quatro
etapas. Considerando-se o0 objetivo principal de buscar-se a melhoria do resultado econdmico
das empresas (manuten¢do dos niveis de funcionalidade a custos menores), primeiramente foi
feita a escolha das ferramentas de gerenciamento de foco contabil mais discutidas

academicamente e/ou praticadas na atual realidade empresarial brasileira.

Em um segundo momento buscou-se contextualizar estas ferramentas gerenciais,
justificando sua importéncia e apresentando-as brevemente. Depois de situar o assunto no

cendrio atual partiu-se para a principal etapa do trabalho que foi todo o estudo do material
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bibliografico acerca das trés ferramentas escolhidas: OBZ, GMD e Custeio-Alvo/Custeio
Kaizen, apoiando-se em periddicos reconhecidos e disponiveis para fundamentar as analises

feitas.

ApoOs um estudo exploratorio destas ferramentas foi realizado um filtro que permitiu
caracteriza-las sob determinados aspectos com o objetivo de delimitar o trabalho e fornecer
analises comparativas. Depois de definidos esses aspectos houve a necessidade de se buscar

novamente os referenciais, de forma a complementar a discusséo sobre eles.

Para a realizacdo da comparacdo entre as trés ferramentas estudadas foram
considerados quatro elementos, os quais foram ainda decompostos em quatorze subelementos.
O primeiro elemento séo as Defini¢cbes gerais, as quais sdo divididas nos seguintes sub-
elementos: (i) Conceito; (ii) Escopo; (iii) Metodologia; e (iv) Aplicabilidade. Buscaram-se
referenciais que pudessem fornecer subsidios para a contextualizacdo mais geral das
ferramentas quanto a definicdo mais comum sobre as suas caracterizagcBes, quais seus
objetivos, quais sd0 0s passos mais gerais para sua implantagdo e quanto aos ambientes em

que sao mais propicias.

O segundo elemento é a Implantacéo, caracterizada sobre os prismas (i) Dificuldade
de concepcéo; (ii) Abrangéncia; (iii) Principais atores; (iv) Dificuldade de operacionalizagéo;
e (v) Demanda de informacdes. Neste elemento investigam-se questdes sobre as dificuldades
de implantacdo e de operacionalizacdo, a magnitude das ferramentas nas organizagdes, 0s

principais personagens das ferramentas e as informacoes exigidas.

O terceiro elemento sdo os Resultados, divididos em (i) Perspectiva temporal; (ii)
Vantagens; e (iii) Desvantagens/Limitacdes. Neste elemento busca-se elucidar qual é o tempo
esperado para que os resultados mais expressivos ocorram e 0s principais beneficios e

dificuldades resultantes da aplicacgéo.

O quarto elemento sdo os Outros aspectos, divididos em (i) Interagdo com outras
ferramentas; e (ii) Complementaridade entre as ferramentas. Neste elemento, procura-se
entender que outras ferramentas sdo necessarias ao processo; e como o0 OBZ, GMD e o

Custeio-Alvo podem interagir.

Destaca-se que, apesar da discussdo gerada pela revisdo tedrica estar resumida para
fins de comparagdo entre as ferramentas apresentadas, ha outros elementos adicionais

relatados na revisdo bibliografica que ndo serdo incorporados a analise; por exemplo, as
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origens das ferramentas e as discussdes especificas que sejam de dificil comparagdo com as

outras ferramentas, entre outras questoes.

Terminada esta etapa se percebeu a necessidade da discussdo das interfaces entre os
aspectos caracterizados das trés ferramentas, complementando desta forma as discussdes
apresentadas pontualmente. Além da caracterizacdo e das discussdes dessas interfaces, o
estudo dos referenciais permitiu ainda que se chegasse a proposicdo de um modelo que
consolida as trés ferramentas quanto as suas utilizagdes complementares para a obtencdo de

reducdes de custos.

RESULTADOS E DISCUSSAO

As ferramentas analisadas foram abordadas a partir da sua propria existéncia, mas
fazem parte de um contexto mais amplo, que diz respeito a estratégia da empresa e a sua
cultura organizacional, ainda que o aspecto do ambiente em que elas se aplicam também tenha

sido considerado.

Apesar das ferramentas vistas terem como objetivo geral a reducao de custos, destaca-
se que 0 OBZ e o0 GMD podem ser considerados ferramentas complementares ao Custeio
Kaizen. Enquanto os dois primeiros priorizam o0 ataque aos custos fixos indiretos,
principalmente aqueles relativos aos processos de suporte, o Custeio Kaizen investe mais
fortemente na reducdo dos custos diretos varidveis, comuns ao processo de manufatura. Além
disso, enquanto que o OBZ, GMD e Custeio Kaizen sdo empregados para apoiar a
racionalizacdo dos processos empresariais (de suporte ou de manufatura), o Custeio-Alvo
apoia particularmente a redugdo de custos nas fases de design e desenvolvimento de novos
produtos. Essa contextualizacdo das ferramentas estudadas € apresentada de forma

esquematica na Figura 2.
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Figura 2 — Contextualizacdo da relacdo entre as ferramentas revisadas quanto a atuagdo

A Figura 3 apresenta um quadro elaborado para sintetizar a analise comparativa das
trés ferramentas de gerenciamento voltadas & reducdo de custos estudadas (OBZ, GMD e
Custeio-Alvo/Custeio Kaizen). Essa anélise considerou quatro grandes grupos de analise: (i)
estrutura logica e conceitos gerais; (ii) processo de implantacao; (iii) resultados alcancaveis, e
(iv) outros aspectos, e permite que sejam inferidas diversas consideraces. As discussdes

finais sdo apresentadas nos proximos paragrafos, em topicos.

a. A abordagem proposta pelo Custeio-Alvo complementa a abordagem do OBZ e do
GMD, ja que apoia a reducdo de custos nas fases de design e desenvolvimento de novos
produtos, enquanto que as outras duas ferramentas tém um enfoque nos custos de estrutura
(fixa ou varidvel), sendo particularmente Uteis em ambientes de servigo. Outro ponto
importante ¢ a tentativa de se desvincular o OBZ e o GMD do contexto de orgamentos e tentar
trazer estas duas ferramentas para o universo da melhoria do resultado econdmico, ja que elas

possuem importantes elementos de controle, além daqueles de planejamento.

b. O estudo também serviu para caracterizar de forma mais acentuada, a partir da
literatura disponivel, as principais diferengas entre 0 OBZ e 0 GMD, seguindo os diversos
grupos de analise apresentados pela Figura 3. Sua analise permite que se visualize 0 GMD
como uma evolucdo pratica do OBZ, pois enquanto o OBZ reavalia todos 0s processos, em
todos os periodos orcamentarios, 0 GMD apenas ataca aqueles processos que estdo

apresentando resultados piores do que aqueles observados na defini¢do da meta.
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c. Observa-se 0 GMD como uma evolugdo pratica do OBZ, pois enquanto o OBZ
reavalia todos os processos, em todos os periodos or¢camentarios, 0 GMD apenas ataca
aqueles processos que estdo apresentando resultados piores do que aqueles observados na
definicdo da meta. Inclusive, as observacfes na pratica da aplicacdo do OBZ mostram que se
utiliza seu conceito como base, mas a execuc¢do ndo cumpre o rigor de se avaliar todos os

processos empresariais.

d. As diferencas do Custeio Kaizen para o Custo-Padrdo tipico decorrem mais de
aspectos de implantacdo do que de aspectos conceituais, j& que ambas sdo baseadas em
par@metros operacionais que devem ser atingidos. Monden e Hamada (1991) asseveram que a
diferencga é que no Custeio Kaizen as células de trabalho s&o levadas a reduzir continuamente
Seus custos, e que as metas a serem atingidas sdo atualizadas com maior frequéncia do que no

custo-padrdo (que normalmente tem uma frequéncia de reavaliacdo anual).

e. Verifica-se que tanto o GMD estudado por Grippa (2005) quanto o Custeio Kaizen
proposto por Mondarress et al. (2005) se utilizam da metodologia top down como fluxo de
informacdes para definicdo das metas. Isto significa que mesmo que envolva a participacédo de
guem executa realmente as a¢des voltadas a reducdo dos custos, as defini¢fes da alta geréncia

séo preponderantes na definicdo dos objetivos.

f. Ainda que o estudo enfatize as trés ferramentas como sendo de melhoria do
resultado econdmico, de fato, a metodologia delas contempla apenas a sistematica e a
informacdo para o apoio a tomada de decisdo. A execucdo em si das acOes sdo realizadas de
forma descentralizada e envolvem a utilizacdo de muitas outras ferramentas de apoio, logo,

ndo sdo um fim em si mesmas.
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oM

oBZ

CUSTEIO-ALVO/CUSTEIO KAIZEN

ESTRUTURA LOGICA E CONCEITOS GERAIS

LOGICA DE ATUAGAO

Realiza o controle cruzado dos
custos das entidades comos itens
de conta através da introducéo do
gerente da conta, seguindo a légica
do PDCA.

Faz a remodelagemdos processos
empresariais através de acdes de
melhoria das atividades realizadas,
pressupondo ummarco zero.

Partindo da equacédo Lucro = Prego - Custo,
na qual o lucro é o valor esperado pelos
acionistas e o preco é definido pelo mercado,
esta ferramenta considera o custo como uma
meta a ser alcangada.

OBJETIVO PRINCIPAL

Reducéo dos custos fixos a curto e
médio prazos.

Reducéo de desperdicios
histéricos por falta de
questionamento da estrutura.

Reducéo dos custos dos produtos na fase de
concepcdo (Custeio-Alvo) e na fase de
manufatura (Custeio Kaizen), sempre
buscando atingir o lucro-alvo e maximizar o
valor para o cliente.

DIFICULDADE DE
ESTRUTURAGAO

As dificuldades para sua correta
estruturagdo sdo mais de ordem
cultural do que técnica.

Dificuldade bastante alta, pois o
grande nGmero de pacotes exige a
geracdo de uma grande quantidade
de informagGes de apoio.

Ha dificuldade para se desdobrar o custo-alvo
nos diferentes elementos de custo que
compdem o produto.

APLICABILIDADE

Em qualquer organizagdo que
possua uma minima estrutura
funcional.

Empresas de grande porte, e mais
particularmente organizagbes
orientadas a projetos do que a

Emempresas que atuememambientes
altamente competitivos caracterizados pelo
constante langamento de produtos de alto

PRINCIPAL atividades rotineiras. Aplicavel valor agregado, como por exemplo ambientes
para apoiar atividades de de lean manufacturing.
planejamento.
Preparacdo da base orgamentéria; |[Desenvolvimento dos pacotes de |Determinagéo das caracteristicas e do custo
definicdo preliminar das metas decisédo através da andlise e de mercado dos produtos; determinagéo do
orgamentarias; negociagéo e descricdo das atividades custo-alvo dos produtos; determinacéo das
consolidacdo das metas realizadas; priorizacdo dos pacotes |metas de custos por elementos e por funcdes;
ETAPAS DE orgamentarias; execugdo do de deciséo através da andlise do  |aplicacéo de técnicas de redugéo de custo
IMPLANTACAO orgamento pelas entidades; custo/beneficio ou por avaliacdo [(engenharia e anélise de valor); implantacédo
acompanhamento do desempenho [subjetiva; preparacéo dos do ciclo de melhoria continua.
o pelas entidades; acdes de correcdo [orgamentos operacionais de
‘s e melhoria. acordo com os pacotes aprovados.
S
2 Envolve todo o corpo empresarial, |Geralmente envolve quase todo o |Envolve grande parte do corpo empresarial,
g ABRANGENCIA mas de forma mais contundente as |corpo empresarial. pois ha necessidade de forte integragéo das
% areas de apoio. areas de apoio (eng., custos, marketing, etc.)
o Gestores dos pacotes de decisdo. |Gestores e diretores dos pacotes |Internamente, aqueles ligados ao
S | PrmcrasaTonss T e o AT
2 .
]
8 Dificuldade de conciliar as Associadas a necessidade de Apesar das grandes dificuldades residiremno
5 atividades dos gestores de pacotes [remodelagem de todos processos |planejamento, os problemas técnicos
DIFICULDADE DE com suas fungdes precipuas. empresariais, comtodas as encontrados de se implantar o Custeio-Alvo
OPERACIONALIZAGCAO implicacdes dai decorrentes. residemna grande presséo e sobrecarga que
os engenheiros de produto sofrem para a
atender as especificacdes.
Exige, como premissa, uma correta |Ha uma exigéncia de uma grande |Informacdes de ambiente como
DEMANDA DE alocagédo dos gastos associados quantidade de informagdes para competitividade e estratégia da cadeia
INFORMACOES aos pacotes nas entidades onde compor e avaliar continuamente os |produtiva, e informagées especificas do
eles efetivamente ocorrem. pacotes de decisdo. produto.
Os resultados mais expressivos séo [Proporciona resultados mais Os resultados alcangaveis acontecemao
alcancados a curto e médio prazos. [expressivos a curto e médio longo de todo o ciclo de vida do produto, e
v | PERSPECTIVA TEMPORAL No Iongo prazo, a reducdo d,o prazos. No_ longo prazo, a redugéo particularmente nas fases de concepéo e
o potencial de ganhos alcancgavel traz|do potencial de ganhos alcangavel |lancamento.
<>: dificuldades para sua manutencédo. [traz dificuldades para sua
GZ" manutengéo.
< Ataca os desperdicios relacionados|Destaca-se por questionar a Cria uma sistemdtica que busca a obtencéo da
=} aos custos fixos no curto/médio efetividade das atividades rentabilidade dos produtos no longo prazo
: PRINCIPAIS VANTAGENS (prazo. empresariais realizadas, levando & |comfoco na redugédo continua dos custos,
o identificacdo das principais perdas [mas semdeixar de considerar a criagéo de
9: e ineficiéncias. valor para o cliente.
ar Problemas para os gestores de Dificuldades para realizar as Alguns autores consideram que seus
5 PRINCIPAIS pac_ote_:s exerce_rem suas funcdes projecdes de _gastos que a copceitos ndo sedequam a cultura empresarial
4 DESVANTAGENS / ro_tl_nelras e mais as do OM. ferrawnta fe)qge (tanto emtermos |ocidental. Alto desgaste e forte pressédo para
LIMITACOES Dificuldades emempresas emque |operacionais quanto por faltade |os engenheiros de produto.
nédo témalgum grau de formalizacéo [cultura empresarial para isso).
dos seus processos.
O conceito base demanda a Demanda a constituicdo de muitos |Bastante associada a Engenharia e a Anélise
constituicdo de muitos benchmarkings, tanto externo de Valor, principalmente na fase de execugdo
8 INTERACAO C/ OUTRAS benchmgrkings, tanto externo quanto interno. dareducéao dos cu_stos, além de outra~s
=4 FERRAMENTAS quanto interno. ferramenta‘s associadas ao a concepgédo e ao
[ desenvolvimento de novos produtos, como
b por exemplo pesquisas de mercado e o QFD.
<
8 Pode ser utilizado conjuntamente  [Pode ser utilizado conjuntamente |Pode ser conjuntamente utilizado como OM
E como Custeio-Kaizen, ja que essa [como Custeio-Kaizen, ja que essa [ou como OBZ, ja que essas ferramentas
8 COMPLEMENTARIDADE [ferramenta apdia particularmente a |[ferramenta apdia particularmente a |atuam particularmente na redugéo de custos

ENTRE AS FERRAMENTAS

reducédo dos custos dos processos
de manufatura.

reducédo dos custos dos processos
de manufatura.

dos processos de apoio.

Figura 3 — Analise comparativa entre OBZ, GMD e Custeio-Alvo/Custeio Kaizen
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g. N&o se encontrou na literatura vinculacdo do OBZ e do GMD com a estratégia das
empresas, apesar de diversas vezes haver citagdes de que estas ferramentas estdo vinculadas
com a estratégia. Welsh et al. (1988) apud Frezatti (2004) afirma que um dos papeis do
orcamento é garantir as metas da empresa. O orcamento, na visdo tradicional, visa formalizar
quantitativamente as a¢des normalmente em um periodo de um ano, as quais se cumpridas
levariam a consecucao dos objetivos estratégicos. Porém, o OBZ e 0 GMD como ferramentas
de melhoria do resultado econdmico impactam diretamente no resultado da empresa a curto e
médio prazos. No caso de uma implantacdo bem sucedida, trazem outros beneficios de dificil

medicéo, que podem estar alinhados com o0s objetivos de longo prazo das empresas.

h. Especificamente quanto ao GMD, evidencia-se a necessidade de maiores pesquisas
de campo, desenvolvimento de cases praticos sob a luz da teoria, criacdo e aplicacdo de
modelos. A literatura disponivel é bastante escassa em diversos aspectos, conforme

evidenciado pela pesquisa e por outros autores como Souza et al. (2010).

CONSIDERACOES FINAIS

Ha muitas ferramentas gerenciais contabeis que sao utilizadas atualmente nas
organizagfes (OYADOMARI, 2008), mas sem necessariamente haver uma discusséo
conceitual sobre seu efetivo escopo de atuagcdo e, principalmente, sobre sua
complementaridade. Esta discussdo é ainda mais escassa quando se refere especificamente ao
GMD e ao OBZ.

Estas ferramentas foram discutidas com um dos seus objetivos em comum, que € a
racionalizacdo dos custos em geral, mas esse escopo possibilita as empresas reinvestir o
capital economizado em empreendimentos de longo prazo, que podem estar ligados aos

processos de inovagao.

Outro ponto que foi considerado é quanto ao papel das ferramentas em um contexto de
gestdo, pois h&d muitas discussGes focadas nas melhorias e adaptacdes das proprias
ferramentas, porém poucas publica¢cbes quanto as suas caracterizacdes de forma a permitir

uma comparacéo entre elas.

Por ultimo, as ferramentas estudadas possibilitam manter os niveis de atendimento ao
cliente a custos menores, e desta forma a empresa prepara bases sélidas para crescer, ja que

cria mecanismos de controle de custos de forma sistematizada, com o auxilio de referenciais
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ja consolidados. A partir da identificacdo e ataque as ineficiéncias em geral, estabelecem-se

subsidios para uma expansao sélida e continuada das organizagoes.
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3 SEGUNDO ARTIGO

Um estudo exploratorio sobre as ferramentas de melhoria do resultado
econdémico com foco no gerenciamento matricial de despesas: conceituacao

e modelagem

Resumo

Este artigo apresenta um estudo exploratorio sobre as ferramentas de melhoria do resultado
econdmico, focando especialmente no Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), motivado
pela sua incipiente discussdo no ambiente académico. Para isso, inicialmente foi revista a
literatura sobre GMD, Diagnostico de Desempenho Operacional (DDO) e o Gerenciamento
Matricial de Receitas (GMR), que no seu conjunto constituem o Orcamento Matricial (OM).
Identificou-se uma modelagem preliminar de apoio a implantagdo do GMD em empresas. A
seguir, foi realizada uma pesquisa exploratoria sobre a utilizacdo do GMD, com a aplicacdo de
um questionario em quatro empresas da regido sul do Brasil, com o objetivo de se levantarem
elementos que proporcionassem o ajuste da modelagem inicialmente proposta. Os passos
seguidos para a obtencdo da modelagem final foram os seguintes: (i) identificacdo de
caracteristicas adequadas para a implantagdo; (ii) etapas apontadas pela literatura e
consideradas na modelagem inicialmente proposta; (iii) etapas apontadas pela literatura e que
ndo apareciam na modelagem inicialmente proposta. (iv) etapas oriundas das praticas
observadas na pesquisa exploratoria; (v) etapas propostas pelo autor para suprir lacunas
oriundas tanto da literatura consultada quanto da pesquisa exploratoria realizada. Para apoiar e
orientar a implantacdo da modelagem final proposta, o trabalho sugere que sejam seguidas as
sequintes fases: analise do ambiente; definicdo da equipe; preparacdo da base de dados
contabil; definicdo da estrutura geral; preparacdo das metas; execucdo do orcamento; acdes de
melhoria; etapa de verificagdo e controle; e ag0es de correcao.

Palavras-chave: Gerenciamento Matricial de Despesas; Gerenciamento Matricial de Receitas;
Diagnostico de Desempenho Operacional; Orcamento Matricial; modelo de melhoria do

resultado econdmico.
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Abstract

This article presents an exploratory study about the tools for enhancement model of economic
outcome, focusing specially on Matrix Management of Expenses (MME), motivated by its
incipient discussion in the academic environment. For this, initially an MME literature was
reviewed, Diagnosis of Operational Performance (DOP) and the Matrix Management of
Revenues (MMR) that in their group constitute the Matrix Budget Plan (MBP). A preliminary
modeling was identified as a support to the implementation of MME in institutions. Then an
exploratory research was performed about the use of MME, with the application of a
questionary in four institutions in the southern region of Brazil, with the objective of raising
elements which provided adjustment to the modeling initially proposed. The steps taken to get
the final modeling were the following: (i) identification of the proper characteristics for the
implementation; (ii) stages pointed out by the literature and considered in the modeling initially
proposed; (iii) stages pointed out by the literature and that were not seen in the modeling
initially proposed (iv) stages provided by practices observed in exploratory research; (v) stages
proposed by the author to fill gaps both in the consulted literature and in the exploratory
research done. To support and guide the final proposed modeling implementation, the work
suggests that the following stages be followed: environment analysis; group definition;
preparation of an accounting database; definition of the general structure; target preparation;
budget implementation; improvement actions; verification and control stages; and correction

actions.

Key-words: Matrix Management of Expenses; Matrix Management of Revenue; Diagnosis of

Operational Performance; Matrix Budget Plan; enhancement model of economic outcome.

INTRODUCAO

As ferramentas que tém como um de seus objetivos principais a racionalizagdo de
despesas séo de ampla abordagem na literatura e sdo o centro das atencdes de administradores
e engenheiros de producdo. Alternativa e complementarmente, elas enfatizam a reducéo das
perdas no processo produtivo (Controle Estatistico do Processo, Seis Sigma), na concepcao de
produtos (Custeio-Alvo), na gestdo da cadeia de suprimentos (Supply chain management),

entre outras.
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No meio empresarial brasileiro e em O6rgdos governamentais, também vém se
destacando na ultima década a préatica do uso de ferramentas gerenciais com foco na melhoria
do resultado econdémico, dentre as quais se destacam o Gerenciamento Matricial de Despesas
(GMD), o Diagnostico de Desempenho Organizacional (DDO) e o Gerenciamento Matricial
de Receitas (GMR). Na literatura disponivel elas sdo prioritariamente apresentadas na ética do
orcamento, com seus desempenhos sendo mensurados diretamente no DRE (Demonstrativo
de Resultados do Exercicio), que é o principal instrumento contabil utilizado para exprimir a

geracdo ou destruicao de valor pela organizacdo (PORTER, 1985).

Cada uma destas ferramentas possui objetivos especificos, mas o emprego de uma ou
mais destas acaba afetando os resultados econdmicos da empresa como um todo. Enquanto o
GMD prioriza a reducdo dos custos fixos nas areas de apoio, 0 GMR tem o intuito de
incrementar os ganhos da empresa, estando mais associado aos processos comerciais,
enquanto que o DDO tem por objetivo a reducdo das despesas operacionais com foco
principal nos materiais indiretos de fabricacdo, tipicamente compostos por custos variaveis. O
GMD tambeém € conhecido como Orcamento Matricial (OM), mas na verdade o OM seria 0
nome mais apropriado para a utilizagdo conjunta das trés ferramentas (GMD, GMR e DDO)

para a melhoria do resultado econdmico de uma organizagéo.

Apesar de o orgamento possuir intrinsecamente fungdes de planejamento e controle,
Merchant (1984) apud Silva e Gongalves (2008) colocam que primariamente sua utilizacdo
prioriza apenas a funcdo de planejamento. Lunkes (2003) apresenta em ordem cronoldgica,
varios tipos de orcamentos, e dentre eles apenas o Orcamento Base-Zero (OBZ) apresenta
mecanismos especificos de controle e melhoria. Este é o motivo pelo qual o0 OM, que deriva
do OBZ enquanto conceito diferencia-se da grande maioria dos demais tipos de or¢camento, e

faz com que sua discussdo possa ser inserida no ambito das ferramentas de racionalizacao.

A discussdo do GMD, GMR e DDO surge de uma escala mais ampla, que é o conceito
do Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), sendo que seu modelo gerencial restrito é o
Controle da Qualidade Total (TQC) (Woods Jr. E Urdan, 1994). O TQC abrange objetivos e
caracteristicas comuns ao OM como, por exemplo, melhoria continua, racionalizacdo de
custos, abordagem sistémica enfatizando adaptacao e aprendizado, entre outras propriedades.
Enquanto o OBZ influencia mais como conceito (principalmente o GMD e o DDO), do
TQM/TQC surgem os instrumentos de apoio para a operacionalizagdo destas ferramentas.
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Originalmente concebidas pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial
(INDGQG), as trés ferramentas que compdem o OM s&o aplicadas em diversos ramos de atuacéo
no meio empresarial brasileiro, mas sdo muito pouco divulgadas, discutidas e avaliadas
academicamente. Como o GMD € o mais difundido delas, tanto na teoria quanto na pratica,
justifica-se uma pesquisa exploratoria que ajude na estruturacdo de um modelo que permita
criar uma plataforma conceitual para futuras pesquisas sobre o tema. Assim como algumas

definicdes conceituais a acerca do OM e das ferramentas que o compde, destacando o0 GMD.

O ponto de partida para o modelo a ser proposto sera a revisao da literatura disponivel
sobre 0 tema. Uma pesquisa exploratoria realizada junto a empresas usuarias do GMD
(atuantes nos setores industrial e de servicos, e com graus diferentes de utilizacdo da
metodologia) deverd proporcionar elementos que permitam ajustar o modelo inicialmente
proposto. A revisdo teodrica também subsidiara a criacdo do modelo do OM, formado pelo
GMD, DDO e GMR.

Como limitacdes, destaca-se que a pesquisa exploratoria ndo permitird uma amostra
suficientemente grande para validacdo estatistica, assim como as empresas pesquisadas sdo
todas da regido sul do Brasil. Além disso, trés das quatro empresas pesquisadas possuem a
ferramenta implantada ha mais de cinco anos, o que prejudica a memoria dos entrevistados

quanto as sistematicas iniciais de implantag&o.

REVISAO TEORICA

Na literatura consultada sobre o Orcamento Matricial, a maioria das publicacOes é
sobre 0 GMD, particularmente porque ele enfatiza a racionalizagdo dos custos fixos indiretos.
O DDO segue a mesma légica, mas volta-se mais especificamente a reducdo dos gastos fabris
indiretos (prioritariamente os variaveis), ao passo que 0 GMR prioriza a maximizacdo das

receitas. A seguir, serdo detalhadas cada uma delas, com particular destaque ao GMD.

Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD)
A revisdo teorica sobre 0 GMD sera apresentada em trés momentos: (i) histérico e
objetivos do GMD; (ii) processo de implantagdo do GMD; e (iii) principais vantagens,

desvantagens e limita¢des associadas ao uso do GMD.
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Historico, objetivos e aplicabilidade do GMD

O GMD ¢ a ferramenta mais conhecida do Or¢camento Matricial (OM). Com o nome
de Orcamento Base-Zero (OBZ), ela foi implantada na Brahma (atual AMBEV), e anunciou-
se que foram obtidas em 1997, primeiro ano de utilizacdo da nova ferramenta na empresa,
economias nos gastos fixos da ordem de R$ 152 milhdes. Para a estruturagdo do GMD (na
época ainda conhecido como OM/OBZ), o Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial
(INDG) apoiou-se nos conceitos originais do OBZ utilizado pela AMBEV, complementou-os
com ferramentas do TQM e formalizou uma metodologia de implantacdo. A implantacdo pelo
INDG, do GMD, em empresas (industriais, de servicos e publicas), deu a ferramenta certa
notoriedade e permitiu sua consolidacdo, sendo que hoje a quase totalidade da literatura

encontrada é derivada direta ou indiretamente do INDG.

Os expressivos resultados obtidos nas varias implantagdes do GMD realizadas pelo
INDG explicam porque ele é mais amplamente abordado do que o GMR e o DDO, tanto na
teoria quanto na pratica, ainda que a discussdo seja incipiente nas duas esferas. Além disso, o
GMD ataca particularmente os custos fixos indiretos decorrentes da complexidade de gestéo,
apresentados em Cooper e Kaplan (1988), os quais sdo o tema central da moderna teoria de

contabilidade gerencial por serem de dificil gerenciamento e racionalizacéo.

O objetivo principal do GMD ¢ a reducdo de gastos fixos indiretos (SILVA e
GONGALVES, 2008; WANZUIT, 2009). Barcellos (2006) também coloca esse objetivo, e
enfatiza que o horizonte de tempo considerado deve ser 0 curto e 0 medio prazos. Na pesquisa
realizada por Grippa (2005) também ficou evidenciado que o foco sdo os gastos fixos
indiretos, 0 mesmo aparecendo nos trabalhos de Bartilotti (2006) e Magalhées (2009). Vieira
(2011) colocam que este é um objetivo atraente para o empresariado, “ja que tratam-se dos
custos de estrutura, sensiveis as oscilagdes do mercado, além do seu gerenciamento ser alvo
de discuss@es na contabilidade gerencial contemporanea pela sua dificuldade de atribuicéo aos

objetos de custo”.

Como premissas e principios basicos da ferramenta tém-se: (i) resultado do orcamento
matricial igual ao resultado contabil; (ii) utilizacdo de bases reais historicas como base para
projecdes futuras; (iii) alocacdo adequada dos langcamentos contabeis; (iv) controle cruzado
(tanto nas contas quanto nas entidades); (v) desdobramento dos gastos tanto das contas quanto
das contas nos centros; (vi) acompanhamento sistematico dos resultados (INDG, 2000 apud
BARTILOTTI, 2006).
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Complementando esse objetivo principal, Magalhdes (2009) destaca que a adogéo do
GMD também é motivada pela reducdo dos indices de rentabilidade empresarial, os quais
obrigam as organizacGes a buscarem um maior grau de racionalizacdo de Sseus processos
produtivos. Silva e Gongalves (2008) destacam ainda que outra motivacao para a utilizacdo do
GMD ¢ a dificuldade de envolver os gestores na reducdo de custos, a qual é substancialmente
diminuida quando se adota 0 GMD.

Processo de implantacdo do GMD

O GMD segue a légica do PDCA (Plan — Do — Check — Action) (Barcellos, 2005;
Grippa, 2005; Bartilotti, 2006; Magalhdes, 2009; Wanzuit, 2009), e como tal, possui
elementos de planejamento e de controle. Grippa (2005), Magalhées (2009) e Wanzuit (2009)

inserem os passos de implantacdo do GMD em cada uma das fases do PDCA.

Sucintamente, o processo de implantagio do GMD segue duas fases bem
caracteristicas: (i) preparacdo da base or¢camentaria, a qual se refere a fase de Planejamento e
representa a estruturacdo geral do GMD, e (ii) execugdo e acompanhamento do orgamento,
que corresponde as fases de Execucdo, Controle e Acdes Corretivas. Para a preparacdo da

base orgamentéria, A Figura 1 esquematiza a fase de preparacéo da base or¢camentaria.

Diretor Diretor Diretor
Gestor da Entidade 1  |Gestor da Entidade 2 |Gestor Entidade j
Pacotes/Entidades |Entidade 1 Entidade 2 Entidade j Total
Dono do Pacote 1 |Gestor do Pacote 1 |Pacote 1 Meta 11 Meta 12 Meta 1j
Dono do Pacote 1 |Gestor do Pacote 2 |Pacote 2 Meta 21 Meta 22 Meta 2j
Dono do Pacotei |Gestor do Pacotei [JPacote i Meta 31 Meta i3 Meta i
Total

Figura 1 — Estrutura geral do GMD
Fonte: Adaptado de Grippa (2005) e Silva e Gongalves (2008)

A Figura 1 ilustra, também, um importante conceito utilizado pelo GMD: o controle
cruzado. Devem ser indicados diretores e gestores responsaveis pelo orcamento das entidades,
as quais podem ser centros de custos individuais ou agrupamentos de centros de custos, bem
como diretores e gestores de pacotes de custos (que correspondem a um conjunto de contas
orcamentarias que possuem um mesmo escopo geral), 0s quais serdo responsaveis pelo
dimensionamento e racionalizacdo desses custos (BARCELLQOS, 2006; BARTILOTTI, 2006).
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Dessa forma, a elaboragdo e o controle do orgamento nédo serdo de responsabilidade
apenas do gestor da &rea, como ocorre no or¢camento tradicional (também denominado de
Orcamento Empresarial), pois devem ser estabelecidas metas especificas dos pacotes para
cada entidade. Vieira (2011) destacam que ha uma importante mudanca importante na légica

de elaboracgao do or¢camento, pois a énfase passa da funcgdo (entidade) para o recurso (pacote).

Quanto as responsabilidades dos atores da Figura 1, os gestores dos pacotes devem
propor metas para seus pacotes, e para isso deve ser feita uma profunda analise das atividades
que os compdem (SILVA e GONCALVES, 2008). Os mesmos autores e Grippa (2005)
afirmam que os gestores das entidades devem, entdo, negociar as metas propostas e propor
planos de acdo para atingi-las. Barcellos (2006) afirma que os donos e gestores dos pacotes
devem estabelecer as metas e as Diretrizes Orcamentarias (DOs), que correspondem a
documentacdo dos procedimentos a serem utilizados para o atingimento das metas
estabelecidas. Estes procedimentos (DOs) servem como nova forma de operar para todas as
unidades organizacionais e entidades que o GMD contempla, e vdo desde regras para

definicdo de langcamentos contabeis até a forma como os recursos devem ser utilizados.

Para a definicdo das metas globais, primeiro é necessario criar os indicadores. O
processo ocorre da seguinte forma: os pacotes de conta sdo desdobrados em variaveis de
analise (VAs), que correspondem as contas contabeis que compdem o pacote. Devem
detalhar-se, entdo, as atividades que geram as VAs, e para cada atividade devem ser criados
indicadores que servirdo para compor as Metas ij da Figura 1. A Figura 2 exemplifica este

processo.

<4
4

L | Atividades | %

» Detalhamento do
Gltimo nivel do Arameiros I:a

plano de contas e » Fator mais
do TIPO DE relevante para | Indicadores
a existénda e
LESPESA medicio do » Despesa
gasto rezlizada
considerando-se
os parametios

Figura 2 — Esquema da sistematica de criacdo das metas do GMD
Fonte: Adaptado de Bartilotti (2006)
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A Figura 2 evidencia o processo de realimentagcdo das metas orcamentarias presente no
GMD, o qual da suporte a sistematica de controle e de melhoria continua. A racionalizacéo
que o GMD propde inicia-se com o adequado planejamento da base orcamentaria, e segue
com a analise das atividades que geram as contas e originam seus indicadores, 0s quais devem
continuamente procurar gerar valores mais enxutos para essas contas. Barcellos (2006)
destaca, porém, que ndo se consegue estabelecer indicadores para todas as contas, e por isso
muitas vezes sdo apenas estabelecidas metas globais de reducdo baseadas nas analises das

atividades que geram as contas.

Para a definicdo das metas dos indicadores deve ser também feita uma andlise
consolidada, a qual o GMD chama de clusters. Os clusters sdo agrupamentos de entidades que
contém caracteristicas de operacgéo similares para as contas analisadas, e como tal as metas de
reducdo vao depender do desempenho das entidades no cluster. O processo de reducédo de
metas € popularmente denominado ‘passar a régua’, que significa que todas as entidades que
estiverem acima do patamar de gasto estabelecido possuem a mesma meta de reducgéo (que € a
régua). Esta régua ndo é o melhor desempenho encontrado nas entidades, sendo definida de
acordo com um percentual de reducdo que seja factivel de se atingir. As entidades que ja
operam em uma faixa melhor que a estipulada pela régua tem como meta repetir o patamar

em qgue ja se encontram.

Contudo, o cluster funciona apenas quando ha contas comparaveis. Quando se entende
que ndo ha possibilidade de se comparar as contas entre as unidades ou entidades e,
consequentemente, de ndo se formar os clusters, as metas podem ser definidas através da
analise base-zero, que é a analise aprofundada tanto do fator de custo quanto do fator de
consumo de como a atividade que gera a conta deveria ser feita (BARCELLOS, 2006).

Wanzuit (2009) apresenta as seguintes alternativas para se definir as metas para as
contas: (i) para o caso das contas comparaveis pode-se definir as metas através da média
aritmética simples, média aritmética sem os extremos ou benchmarking interno; (ii) no caso
das contas ndo comparaveis, pode-se utilizar a analise dos gastos historicos, a qual devera
apoiar a reducdo percentual definida no planejamento estratégico. Para ambos 0s casos podem

ainda ser empregados o benchmarking externo, a analise base-zero e a analise dos processos.

Quanto ao controle, Wanzuit (2009) apresenta o relatorio trés geracdes (3G), que ndo
possui esta denominacdo especifica para grande parte dos autores pesquisados. Este € o

relatorio apresentado nas reunides de acompanhamento, em que contém as acOes feitas nos



50

periodos anteriores, os dados presentes dos desvios e os planos de acdo futuro para a correcao
dos desvios.

Procurando consolidar as discuss@es feitas até aqui, a Figura 3 esquematiza um modelo
geral de apoio a implantacdo do GMD. Esse modelo utilizou-se dos passos e etapas propostos
por Grippa (2005) e Wanzuit (2009), pois parte importante de seus trabalhos foi gerar a criagcdo
de modelos que apoiem o processo de implantacdo, sendo que Wanzuit (2009) descreve
detalhadamente as etapas de implantacdo de acordo com as fases do PDCA, enguanto que

Grippa (2005) realiza uma pesquisa exploratoria em cinco empresas para apoiar seu modelo.

Principais vantagens, desvantagens e limitagdes associadas ao uso do GMD

Souza et al. (2010) afirmam que o GMD surgiu da evolucdo das estruturas
organizacionais tradicionais, que vém migrando de estruturas funcionais para estruturas de
projeto ou processo. O GMD segue nesta tendéncia, pois ao se introduzir a figura dos
responsaveis pelos pacotes surge a necessidade de se entender como ocorrem 0s gastos para
se propor as melhorias. Este processo gera um maior conhecimento das atividades da empresa
e de como elas impactam economicamente na organizacdo, e corresponde a sistematica
proposta pela gestdo moderna, a qual propde que 0 gerenciamento migre de uma estrutura por

funcGes para uma estrutura por processos.

Definicdo dos
pacotes, entidades,
donos e gestores

N . Obtencéo de
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[ N D5 ]-[ preliminar das
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Figura 3 — Esquema geral de apoio a implantagdo do GMD
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Souza et al. (2010) concluem que as caracteristicas do GMD apontadas na literatura
estdo em consonancia com os resultados obtidos na sua pesquisa. A partir das entrevistas,
pode ser observado que o processo orcamentario € realizado de forma descentralizada, com o
objetivo de atender o planejamento estratégico da empresa, e que 0 acompanhamento do

GMD ¢ rigoroso e tempestivo.

Magalhdes (2009) apresenta os principais beneficios obteniveis com a adoc¢do da
ferramenta: (i) conhecimento detalhado dos gastos por diversos niveis hierarquicos; (ii)
avaliacdo do desempenho de cada area; (iii) estabelecimento de metas justas e desafiadoras;
(iv) melhoria da qualidade da base de dados para a tomada de decisdo; (v) implementagéo de
mudangas/melhorias no processo de gestdo dos recursos; (vi) elaboracdo do orcamento de
custos que assegure o alcance de uma diretriz anual de reducdo de despesas; (vii)
especializacdo do corpo gerencial e de supervisdo para gestdo focada em resultado financeiro;
(viii) maior entendimento das operacGes e rotinas da empresa; e (ix) maior sinergia e

relacionamento entre as areas e gestores envolvidos.

Como limitagdes associadas a utilizacdo do GMD, Grippa (2005) destaca que a maior
delas € que ele se utiliza de uma estrutura verticalizada voltada as fungdes, contrapondo a
gestdo moderna baseada nos processos empresariais. Dentre outras limitagdes, a ferramenta
ndo trabalha com despesas varidveis e com despesas de projetos que ndo foram orcados
previamente. Bartilotti (2006), através de entrevistas, levantou ainda que conciliar o tempo de
ser um gestor de pacote e cumprir as outras funcdes é um fator que pode ocasionar problemas,
e Souza et al. (2010) afirmam que o GMD pode levar a um comportamento disfuncional dos

funcionarios e ocasionar a falta de integracdo entre algumas areas.

Diagnostico de Desempenho Operacional (DDO)

Conforme ja colocado, o DDO tem o mesmo foco do GMD, isto é, a racionalizacao
dos custos indiretos, com a principal diferenca de que atua mais especificamente sobre os
gastos indiretos operacionais, tais como aqueles relativos a insumos e materiais de apoio.
Como exemplo desses gastos pode-se citar brocas, escovas de aco, gases, 6leos, rebolos, cola,
papel filtro, luvas, entre outros (KRISCHELDOREF et al., 2010).

Sempre segundo Krischeldorf et al. (2010), a implantacdo do DDO comeca pela
identificacdo dos itens de consumo classe ‘A’ da curva ABC de insumos (correspondentes a

aproximadamente 70% dos gastos com insumos). A seguir, deve ser feita uma andlise dos
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processos de utilizacdo desses insumos, de forma a se identificar as causas raizes dos gastos
incorridos. Para as principais causas raizes deve ser elaborado um plano de melhoria,
prevendo-se avaliagdes semanais e mensais a serem reportadas a diretoria. A Figura 4 mostra

um esquema geral do processo de implantacdo e acompanhamento do DDO.

Krischeldorf et al.(2010) também salientam a importancia de uma sinergia entre as
areas de gestdo de materiais e de producdo. Isto porque as duas principais varidveis sobre as
quais estas areas atuam Sa0 0 CONSUMO e 0 preco, as quais sdo intimamente correlacionadas:
por exemplo, uma reducdo dos precos dos insumos utilizados € particularmente efetiva
guando ndo vem acompanhada de um aumento mais do que proporcional dos niveis de

consumo desses insumos.
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Reunioes de
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Figura 4 — Esquema geral do processo de implantacdo e acompanhamento do DDO
Fonte: KRISCHELDOREF et al. (2010)

Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR)

Enquanto que 0 GMD preocupa-se com a racionalizacdo das despesas fixas, 0 GMR
prioriza 0 aumento da receita operacional liquida, atuando no planejamento e controle anual
de vendas com o intuito de contribuir para o indicador de rentabilidade da organizacgéo
(TEOFOLI et al., 2008). De acordo com 0s mesmos autores, 0 aumento da receita pode ser
oriundo de acOes realizadas em trés frentes: (i) mix de produtos; (ii) carteira de clientes; e (iii)

processos comerciais.
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Teofoli et al. (2008) afirmam que primeiramente deve ser realizado um diagndstico, de
forma a identificar as maiores possibilidades de ganho. Para que o diagnostico atinja 0s
objetivos a que se prop0e, trés aspectos devem ser considerados: (i) treinamento da area
comercial, de forma a disciplina-la para o trabalho voltado a resultados; (ii) atuacdo sobre a 0s

clientes existentes; e (iii) foco na lucratividade, explorando o volume e o prego.

O GMR se utiliza de outras ferramentas oriundas do TQM para a sua
operacionalizacdo. Teofoli et al. (2008) apresentam um estudo de caso para descrever 0
GMR, no qual propdem quatro passos para identificar onde ha potencial para melhorar a
rentabilidade da empresa: (i) desdobramento das metas comerciais; (ii) acompanhamento do
volume e rentabilidade, por grupo de negdcios; (iii) desdobramento nos produtos que nédo
atingiram a meta anteriormente nos grupos de negécios; (iv) desdobramento das area de venda
que ndo atingiram a meta anteriormente nos grupos de negocios. Neste ultimo passo,
destacam o apoio do diagrama de Pareto para apoiar a identificacdo das agdes a serem

priorizadas.

Apos a identificacdo dos pontos a serem atacados, faz-se a analise da origem das
causas, com o suporte de ferramentas como Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, 5W2H,

sempre com 0 apoio de pessoal especializado nos processos passiveis de melhoria avaliados.

Considerag0es finais sobre o Orgamento Matricial

As trés ferramentas revisadas surgiram dos conceitos do TQM e de fundamentos do
OBZ (particularmente para os casos do GMD e do DDO), o que evidencia que elas nao
apresentam grandes inovagdes técnicas. Elas utilizam-se de conceitos j& consolidados e
apoiam-se em ferramentas amplamente divulgadas; porém, seu escopo de aplicacdo e a forma
como interagem e impactam no orgcamento, enfatizando a melhoria do resultado econdmico,
caracterizam diferenciais que apresentam em relacdo a outros tipos de or¢camento ou mesmo

de ferramentas de melhoria.

A utilizacdo conjunta das trés ferramentas permite que se implemente um mecanismo
de melhoria do resultado econémico que consorcia as etapas de planejamento e controle tanto
para 0s gastos quanto para as receitas de uma organizagdo. Para isso devem ser estabelecidas

metas parciais e globais (vinculadas ao cruzamento entre 0S recursos necessarios e as
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entidades que os utilizam), devidamente vinculadas ao seu planejamento estratégico e

implementadas numa l6gica de melhoria continua.

Elaborada a partir da literatura estudada, e sempre dentro de uma Idgica de melhoria
do resultado econémico, a Figura 5 mostra que o GMD, o DDO e 0 GMR desempenham
papéis bem definidos e complementares dentro do Or¢camento Matricial: 0 GMD prioriza a
racionalizacdo dos custos fixos indiretos, 0 DDO preocupa-se particularmente com 0s gastos

fabris indiretos e 0 GMR atua na maximizacdo das receitas.

Grande parte da literatura revista referencia 0 GMD como sendo o préoprio OM.
Porém, entende-se que ao se fazer isso, pode-se estar colocando o OM como um tipo de
orcamento que venha a substituir completamente outro tipo de or¢camento que a empresa
utilize. O OM, da forma como € colocado por outros autores, tem como objetivo principal
planejar e controlar os custos majoritariamente fixos de uma organizacao, logo, visto como
um tipo de or¢camento independente, ndo abarca, por exemplo, 0s custos de matéria-prima, e
tdo pouco as receitas. Portanto, 0 OM, colocado como um conjunto do GMD, DDO e GMR,
abrange grande parte das contas contabeis, sendo que a rigor apenas as matérias-primas (no

caso do ambiente fabril) ficam de fora desta abordagem orcamentaria.

Receitas

1.1

Custos Fixos Indiretos Custos Variaveis Indiretos

lGMD DDO 1

Figura 5 — Integracao entre GMD, DDO e GMR na estruturacdo do OM.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Este trabalho foi realizado nas seguintes etapas: (i) Conceituacdo do OM como um

conjunto do GMD, DDO e GMR; (ii) Proposicdo de um modelo preliminar de apoio a
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implantacdo para 0 GMD, elaborado a partir da literatura consultada; (iii) Aplicacdo de um
questionario presencial e exploratério em quatro empresas da regido Sul do Brasil usuérias do
GMD, de forma a identificar potenciais elementos de ajuste ao modelo inicialmente proposto;
(iv) Analise critica da pesquisa exploratdria; e (v) Proposicdo de um modelo ajustado, obtido a
partir do ajuste do modelo inicial pela incorporacdo de elementos identificados na pesquisa

exploratoria.

A pesquisa exploratoria foi realizada a partir da aplicacdo de um questionario
exploratério em quatro empresas de grande porte da regido Sul do Brasil, atuantes tanto no
setor de servicos quanto no setor industrial. Os objetivos principais perseguidos pela pesquisa
exploratoria sdo (i) contribuir para o processo de implantagio do GMD atraves da
identificacdo de eventuais ajustes a modelagem inicial proposta, e (ii) realizar uma analise
critica das implantacGes avaliadas, discutindo-se sua insercdo dentro do contexto gerencial

das empresas pesquisadas.

O Apéndice A apresenta um resumo das respostas dos questionarios aplicados as
quatro empresas pesquisadas. Ele foi usado de forma aberta, de forma a balizar as discussdes
e permitir que fossem abordadas outras questdes associadas direta ou indiretamente ao escopo
de utilizagédo do GMD.

Caracterizacdo do corpo de pesquisa da pesquisa exploratoria

Por uma questéo de sigilo, as empresas pesquisadas serdo denominadas A, B, Ce D. A
empresa A atua no ramo da comunicagdo, operando em diversos tipos de midia (escrita,
falada e televisiva). A empresa B atua no setor de salde, enquanto que a empresa C foca suas
atividades industriais no setor de bebidas e a empresa D opera no setor financeiro. Observa-se
que entre as empresas pesquisadas ha trés que atuam principalmente no setor de servigos (A,
B e D, destacando-se que as empresas A e B também apresentam algumas caracteristicas de
industrializacdo em etapas do seu processo operacional), e uma que tem suas atividades
totalmente dedicadas ao segmento industrial (empresa C). Todas as empresas sdo privadas,
com excecdo da empresa D. Outras caracteristicas dos ambientes externo e interno das

empresas pesquisadas sdo apresentadas no Apéndice A.

Quanto as funcBes dos entrevistados nas empresas, procurou-se entrevistar pessoas
gue preenchessem duas caracteristicas principais: tivessem no minimo dez anos de empresa,

para que ndo houvesse risco de se entrevistar funcionarios que fundamentaram suas carreiras
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através da ferramenta; e uma boa experiéncia com a utilizacdo do GMD. Na empresa A foi
entrevistada a gerente de planejamento, a qual também é a responsavel pelo GMD. Na
empresa B, a entrevistada foi a coordenadora do sistema de gestdo, que também ¢é a
responsavel pelo GMD na organizacdo. Na empresa C foi entrevistada a dona de um dos
principais pacotes do GMD implantados, e que tem mais de cinco anos de experiéncia com a
utilizacéo da ferramenta na empresa. Finalmente, na Empresa D foram entrevistados os dois
principais responsaveis pela operacionalizacdo do GMD, os quais estdo diretamente ligados a
superintendéncia de gestdo da organizacdo. Quanto ao tempo de utilizacdo do GMD, as
empresas A, B e C o empregam ha mais de cinco anos, enquanto que a empresa D implantou
essa ferramenta ha cerca de dois.

Caracterizacao do questionario aplicado na pesquisa exploratdria

O questionério aplicado foi convenientemente dividido em trés partes. A primeira
parte foca no diagnostico dos ambientes interno e externo da organizacdo. Nela procurou-se
entender o contexto dentro do qual o GMD foi concebido, as principais motivacdes que
levaram a sua implantacéo, além de outras caracteristicas vinculadas as fases que antecederam
0 processo de implantagdo propriamente dito (existéncia da falta de cultura de controle, por
exemplo).

A segunda parte do questionario aborda as etapas de estruturacdo do GMD dentro da
area gerencial das empresas pesquisadas. Foram feitos questionamentos sobre a preparagédo
das pessoas envolvidas e da base de dados a ser utilizada, bem como sobre a insercdo do
GMD relativamente aos processos or¢amentarios e de planejamento e controle ja existentes
nas organizacBes pesquisadas. Detalhes operacionais relativos a estrutura geral do GMD
implantado, tais como definicdo dos pacotes de recursos e das entidades que os utilizam, bem
como dos indicadores associados ao consumo dos pacotes por essas entidades e do tipo de

utilizacdo dos planos de melhoria desencadeados, fizerem parte do questionério aplicado.

A terceira parte do questionario discute aspectos decorrentes da utilizagdo gerencial do
GMD nas empresas pesquisadas, analisando-se o escopo principal dessa utilizagao (orgamento
ou melhoria), bem como as principais vantagens/desvantagens e dificuldades/insuficiéncias da

implantacéo realizada.

Como ja foi mencionado anteriormente, a pesquisa exploratdria forneceu elementos

que subsidiaram o desenvolvimento do modelo final de apoio a implementacdo do GMD. Para
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o desenvolvimento desse modelo, as etapas de implantacdo foram caracterizadas em cinco
grupos: Os passos seguidos para a obtencdo da modelagem final foram os seguintes: (i)
identificacdo de caracteristicas adequadas para a implantacdo; (ii) etapas apontadas pela
literatura e consideradas na modelagem inicialmente proposta; (iii) etapas apontadas pela
literatura e que ndo apareciam na modelagem inicialmente proposta. (iv) etapas oriundas das
praticas observadas na pesquisa exploratéria; (v) etapas propostas pelo autor para suprir

lacunas tanto da literatura consultada quanto da pesquisa exploratdria realizada.

ESTRUTURA UTILIZADA PARA PROPOSIQAODO MODELO FINAL AJUSTADO
A estrutura utilizada na proposi¢cdo do modelo ajustado segue a seguinte logica: a
partir da literatura estudada quanto a implantacdo foram feitas as etapas convergentes entre o
modelo de Grippa (2005) e Wanzuit (2009),0s quais Se propuseram a criar etapas para apoiar
a implantagédo do GMD, conforme a Figura 3. A partir da Figura 3 e complementando-a com
as etapas encontradas na literatura, mas que ndo constam na Figura 3 chega-se na parte do
modelo ajustado. Portanto, tém-se dois grupos de etapas que compdem o modelo ajustado que
se originam da literatura, relacionando-os também com analises criticas da pesquisa

exploratoria.

A outra parte do modelo ajustado parte da analise critica da pesquisa exploratoria, com
forte apoio de um questionario exploratorio, além dos materiais fornecidos pelas empresas.
Desta pesquisa exploratdria surgem outros dois grupos de etapas que compdem o modelo
ajustado, mais as caracteristicas observadas em campo que motivam a escolha pelo GMD: o
primeiro grupo sdo as etapas oriundas das praticas observadas, enquanto que o segundo grupo
sdo as etapas oriundas das lacunas observadas em campo. Ha, ainda, as considerac@es gerais
sobre a pesquisa exploratdria, que sdo as analises criticas que ndo compdem o modelo
ajustado, mas que ndo podem ser ignoradas, pois contribuem com o objetivo de conceituagédo
proposto pelo trabalho. A seguir, ha o detalhamento da origem destas etapas, separado

conforme estes grupos explicados anteriormente.

Identificacdo de caracteristicas adequadas para a implantacéo
Zdanowicz (2007) assevera que o0 GMD estd sendo implantado por empresas de
vanguarda do terceiro milénio. Porém, isso pode se levar a pensar que empresas ligadas a

economia criativa, por exemplo, em que os produtos/processos sofrem constantes mudancas e
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0 ambiente em que atuam sdo extremamente dindmicos, sdo as que tém utilizado a
metodologia. O que acontece na pratica é que algumas empresas de grande porte que possuem
uma estrutura funcional, com acumulacdo de custos por centro de custos, e que relinem

algumas das caracteristicas discutidas nesta sec¢éo, tém adotado a metodologia no Brasil.

Ainda guanto ao ambiente encontrado na pesquisa exploratoria, antes das defini¢oes
internas de implantacdo em cada organizacdo ha as questdes que motivaram a opcdo pela
implantacdo do GMD. Durante o levantamento de empresas que possuiam 0 GMD implantado
foram identificadas oito caracteristicas, que ndo surgiram apenas da pesquisa exploratdria
apresentada neste trabalho, mas também dos contatos preliminares estabelecidos com outras

empresas com as quais ndo foi possivel a aplicacdo do questionario.

a. A incerteza quanto ao ambiente externo foi uma caracteristica levantada pelas
Empresas A e C como motivadora da aplicacdo da ferramenta; através da identificacdo da
possibilidade de recessdo do mercado, essas empresas resolveram buscar solugdes internas

(reducéo dos custos) para ndo comprometerem seus desempenhos econdmicos futuros;

b. A baixa possibilidade de incremento nas receitas, no curto prazo, replicando a
estrutura, estd ligada a caracteristica anterior. Porém, o termo replicando estrutura foi
utilizado, pois o0 GMD seria um entrave para 0s ganhos com a introducdo de novos
produtos/processos, pois isto resultaria em novas atividades que ndo seriam previamente

analisadas e orgadas pelo GMD;

c. Em ambientes em que ha falta de uma cultura de controle, a utilizagdo do GMD
pode contribuir substancialmente, conforme evidenciaram as Empresas A e D. No caso

particular da Empresa A, a cultura era voltada para o crescimento e nao para a disciplina;

d. A Empresa C levantou a necessidade de recursos para expansao, pois ela possui
forte estratégia de crescimento e pretendia, na época, a aquisi¢cdo de outras unidades para

expandir sua capacidade produtiva;

e. A caracteristica de serem as empresas pesquisadas todas de médio ou grande porte
também foi evidenciada, corroborando com Grippa (2005). N&o foram encontradas aplicacdes
representativas em empresas de pequeno porte. Ha diversas razdes para isso, como, por
exemplo, o alto custo das consultorias, a necessidade de uma grande estrutura funcional que
permita ganhos de escala e comparagdes sistémicas, assim como um ndmero consideravel de

geréncias para operacionalizagdo dos pacotes;



59

f. As Empresas A e C colocaram a falta de questionamento da estrutura e dos grandes
contratos como grandes oportunidades de redugdo de custo. A Empresa A foi a Unica
pesquisada que passou por forte enxugamento na estrutura de pessoal. Ressalte-se que a

revisao de grandes contratos mostrou bons resultados nas Empresas A, B e D;

g. A Empresa A mostrava queda nos seus indicadores de rentabilidade, assim como as
Empresas B e C apresentavam estagnacdo na época de implantagdo da ferramenta; logo, uma
alternativa que estas empresas enxergaram foi a reducdo interna de custos, que depende

principalmente da competéncia da empresa;

h. Apesar de s6 se observar a existéncia do GMD em médias e grandes empresas, a
condicdo principal que dificulta sua implantagdo em empresas de pequeno porte é a ndo

existéncia de uma estrutura funcional de acumulagdo de custos por centro de custos.

Etapas apontadas pela literatura e consideradas na modelagem inicialmente proposta
Esta secdo corresponde as modelagens encontradas na literatura, principalmente em
Grippa (2005) e Wanzuit (2009), e que constam na Figura 3. Algumas consideracdes

adicionais sobre esta modelagem serdo feitas a seguir.

a. A definicdo da estrutura geral abrange elementos de diferentes naturezas, pois é
formada por uma definigdo de equipe, a qual é representada pela escolha dos donos e gestores
dos pacotes e das entidades. A estrutura geral também é formada por uma etapa de preparagdo
da base contabil, que é o agrupamento das contas de natureza similar em pacotes de contas. O
outro tripé que forma a estrutura é a definicao das entidades, que podem ser centros de custos,
um agrupamento dos centros de custos ou, ainda, um centro de trabalho pertencente a um
dado centro de custos. Em todas as empresas pesquisadas 0s proprios centros de custos eram

utilizados como entidades (de forma agrupada ou individualmente);

b. A execucdo do orcamento é o lancamento contabil diario que deve abastecer o
software de gestdo do GMD, para que seja acessivel aos envolvidos com o processo da
ferramenta. Um ponto importante desta questdo é que nas empresas pesquisadas ndo havia
compensacédo de saldos entre as contas, confirmando o principio do GMD de ndo compensar

rubricas;

c. A etapa de verificacdo e controle ja constava nas outras literaturas e corresponde as

reunides mensais de acompanhamento, nas quais se retnem, basicamente, os donos e
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gestores das entidades e pacotes, assim como 0s responsaveis internos pelo GMD. Esta etapa
foi confirmada nas quatro empresas pesquisadas;

d.As acles corretivas surgem do ndo cumprimento do atingimento das metas através
das acdes de melhoria. Como suporte para esta etapa ha o relatério trés geragdes (3G), mas

que apenas possuia essa nomenclatura na Empresa A.

Etapas apontadas pela literatura e que ndo apareciam na modelagem inicialmente
proposta

Assim como na sec¢do anterior, as etapas aqui ndo serdo discutidas em profundidade,
pois ja foram apresentadas na revisdo tedrica. As principais consideracGes a serem feitas
dizem respeito a fase de preparacdo das metas, ja que parte relevante dessa fase é oriunda de
etapas que ja sdo mencionadas na literatura, mas que ndo sao apresentadas na Figura 3. Como

destaque, a Figura 2 origina etapas importantes desta fase.

Nesta fase de preparacdo das metas, grande parte das suas etapas j& se encontrava na
literatura, mas ndo haviam sido incorporadas as modelagens encontradas. Na pesquisa
exploratoria, as Empresas B e C ndo apresentavam formacdo de clusters, e logo néo
apresentavam metas baseadas nas comparacoes sistémicas. Nestas empresas, a formacdo das
metas era baseada nas revisdes de contratos e na utilizagdo técnicas estatisticas basicas, como

médias aritméticas, mediana, entre outras.

Etapas oriundas das praticas observadas na pesquisa exploratéria
Nesta secdo sdo descritas as anélises criticas sobre as praticas observadas em campo,

mas que ndo foram explicitadas na literatura da forma como sdo apresentadas aqui.

a. Nas pesquisas anteriores, os principais atores do processo citados sdo os donos e
gestores dos pacotes e das entidades. Porém, em todas as empresas pesquisadas ha também
um responsavel pelo processo do GMD, o qual possui fungdo de gerenciamento, como o
agendamento das reunides de acompanhamento, a comunicagdo interna, entre outras. Outro
ator importante é o responsavel pelos resultados quantitativos do GMD, que recai sobre a
figura do controller, e a diretoria correspondente a entidade que ndo esteja operando de
acordo com as metas. Além disso, todas as empresas pesquisadas contaram com 0 apoio de

consultorias externas para a implantacéo da ferramenta;
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b. Nas Empresa A e B identificou-se a necessidade de se ajustar os lancamentos
contébeis, assim como criar DOs para que as regras de lancamento fossem padronizadas nas
entidades. As outras duas empresas ndo relataram a necessidade de ajuste dos lancamentos

contabeis;

c. Nas Empresas A e D levantou-se que os indicadores sdo feitos para consumo e
preco, implicando que logo apds a montagem da estrutura geral, com a definigdo dos niveis
mais detalhados das contas contabeis em que se vai atuar, 0s gestores de pacote comegam a
analisar as possibilidades de atuacdo na reducédo de custo de seus respectivos pacotes através
dessas duas frentes. Esta analise dos processos implica em levantamento de informacdes que
ndo constam dos sistemas de informacfes contdbeis, conforme material fornecido pela

Empresa A,

d. A Empresa C afirmou que os indicadores sdo mais comuns para consumo, pois a
area de compras centraliza os processos de compra; logo, para atuar no preco o gestor do

pacote deve criar solugdes com a area de compra, e ndo nas entidades;

e. Nas quatro empresas identificou-se que nem todos os indicadores sao
desmembrados em indicadores intermediarios, como sugere a Figura 2. Logo, se o indicador &
intermediario, deve-se criar, a partir dele, o indicador global que dara origem a meta a ser
controlada. Se o indicador ndo € detalhado, ele gera a prépria meta;

f. Magalhdes (2009) assevera que os desvios considerados como nédo atingimento da
meta sdo de 10%, geralmente. Porém, na pesquisa foram observados diferentes praticas para

esta questéo, com valores maiores ou menores do gue este;

g. Nas quatro empresas pesquisadas os planos de acdo referiam-se a elaboracdo de
novos contratos e & elaboracdo de novos processos/procedimentos; portanto, a etapa de

elaboracdo dos planos de acdo para melhorias foi desmembrada nessas duas etapas;

h. A fase de treinamento e comunicacdo nao ocorre de forma pontual. Nas quatro
empresas pesquisadas, 0 treinamento percorre transversalmente todas as etapas do GMD até
completar o seu primeiro ciclo. Grippa (2005) afirmou que o tempo para implementagéo da

base orcamentaria varia entre quatro e seis meses;

i. Nas quatro empresas pesquisadas, se 0 plano de acdo inclui necessidade de

investimento, ele acaba participando da sistematica de analise de investimentos da empresa;
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j. Nas quatro empresas analisadas os resultados do GMD foram incorporados a politica
de remuneracdo variavel como forma de fazer os funcionarios atuarem no sentido de

buscarem atingir as metas estabelecidas.

Etapas propostas pelo autor para suprir lacunas oriundas tanto da literatura consultada
guanto da pesquisa exploratoria realizada

Na fase de preparacdo da base de dados contabil foram identificadas lacunas na
literatura quanto a uma etapa bastante importante para a implantacdo, pois uma ma

estruturacdo dessa base de dados provavelmente resultard em méa formagédo das metas.

a. Primeiramente, a separacdo das contas em percentuais fixos e varidveis serve para
subsidiar a tomada de decisdo, mostrando se o comportamento dos custos estdo mais ligados a
estrutura de apoio ou a producdo dos produtos/servicos. Esta separacdo permite uma analise

parecida com a classificacdo das contas gerenciaveis apresentada por Barcellos (2005);

b. Em seguida, sugere-se a definicdo de critérios coerentes de aloca¢do dos custos as
entidades, chamada de base de distribuicdo primaria (BORNIA, 2002). Se esta etapa for

insatisfatdria, as entidades possuirdo metas ndo condizentes com suas realidades especificas;

c. Na pesquisa realizada observou-se que nenhuma das empresas apresentava uma
sistematica consistente e integrada ao software utilizado para 0 GMD, e que contivesse uma
base de dados relativa as melhores praticas e 0s ganhos associados a elas. Provavelmente isto
acontece, como a Empresa C afirmou, pelo fato dos funcionarios de uma dada entidade

estarem preocupados basicamente com suas proprias metas.

Considerac0es gerais
Nesta secdo ha as consideracdes gerais resultantes da pesquisa exploratéria, servindo
como complemento as analises feitas, pois ndo fazem parte da construcdo da modelagem

proposta.

a. Nas Empresas B e C, os custos varidveis também foram atacados pelo GMD,
contrapondo grande parte da literatura anterior. Este fato evidencia que a diferenca entre o
GMD e o DDO ¢ estreita, pois a diferenca fundamental entre os dois é quanto ao local de
aplicacdo: Enquanto o GDM atua nas areas de suporte, 0 DDO ¢ aplicado principalmente na

area operacional das organizacdes;
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b. Em todas as empresas pesquisadas se evidenciou que o GMD atua como parte do
processo orcamentario, ndo o substituindo por completo, tanto para planejamento quanto para
controle. A parte em que ele atua é chamada de contas gerenciaveis, que sofrerdo controle
mais rigido. Uma das empresas contatadas, mas que nao faz parte do corpo de pesquisa da
pesquisa exploratéria, utiliza estrutura matricial para planejar os recursos, e chama esse
processo orcamentario de OM. Como ela ndo possui uma légica de controle optou-se por ndo

coloca-la como um estudo de caso;

c. Os trabalhos bibliogréaficos analisados sobre o GMD enfatizaram a reducdo de
custos a curto/médio prazos como um dos principais beneficios da ferramenta, mas observou-
se na pesquisa exploratdria que ao longo do tempo a cultura de controle e racionalizacdo dos
custos € o fator que prevalece. O rigor quanto a reducdo dos custos ao longo do tempo
depende mais da cultura empresarial do que da ferramenta em si. A Empresa C foi a Unica que
apresentou 0 GMD como uma continua busca por reducdo de desperdicios e, ndo por acaso,
sua estratégia voltada a melhoria do resultado econémico € bastante agressiva;

d. Na Empresa D, na escolha dos gestores de pacote houve a preocupacgdo para que
estes gestores ndo fossem especialistas técnicos em um pacote especifico, de forma que néo
houvesse a perpetuacdo de vicios e também para forcar os gestores a se inteirarem dos
processos, refor¢cando o aprendizado;

e. Apenas a Empresa A realiza um agrupamento das contas gerenciaveis, pois houve
forte reducdo dos gastos em pessoal, fato que ndo se observou nas demais empresas
pesquisadas. A reducdo de pessoal teve forte impacto em outras contas gerenciaveis e, aliada
ao aumento de faturamento da empresa, o qual ndo era esperado, justificou a necessidade de
classificar as contas gerenciaveis, para fins de analise, pois para algumas contas era natural
que aumentassem de valor junto com a receita, prejudicando desta forma a medicdo de

desempenho;

f. Nas Empresas B e D foram relatados ocasionais problemas de base contabil,
contrapondo ao principio do resultado do GMD ser o mesmo do resultado contabil. Na
verdade, este principio evidencia a necessidade de os processos de alimentacdo do software
utilizado para a gestdio do GMD estarem consistentes, para ndo haver duplicacdo de

informagdes e desta forma tornar a sisteméatica menos confiavel.
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Revisao do esquema geral de apoio a implantacdo do GMD

Nesta secdo é apresentada uma revisdo geral do esquema de apoio a implantagdo do
GMD. Este esquema, representado na Figura 6, foi elaborado a partir da analise critica da
pesquisa exploratdria. Para isso, separou-se essa analise nas caracteristicas adequadas para
implantacdo nas etapas oriundas das praticas observadas e nas etapas oriundas das lacunas
observadas. Como complemento deste processo, foram incorporadas as etapas-padrdo da
literatura, contidas na Figura 3, e as etapas que continham na revisao teorica, mas que nao

haviam sido incluidas na Figura 3.

Outra classificacdo importante a ser feita € o agrupamento das etapas (e, no caso do
ambiente, as caracteristicas favordveis a implantagdo) nas grandes fases de implantag&o,
conforme a Figura 7. Para fins estabelecimento de uma linguagem Unica, as grandes fases sdo
chamadas apenas de fases, enquanto que os elementos que as compdem sdo chamados de

etapas.
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Figura 7 — Fases e respectivas etapas de implantacdo do modelo ajustado

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou contribuir com o estudo das ferramentas de gerenciamento

matricial, focando na melhoria do resultado econémico e mais especificamente no GMD. Para

tal, buscou-se propor um modelo que contemple as lacunas e as praticas do GMD que

realmente sdo exercidas no meio empresarial. Além disso, a pesquisa exploratdria permitiu

uma avaliacdo critica do que foi encontrado na pratica, permitindo uma validacdo e
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complementacdo dos elementos levantados na revisao teorica. Por fim, o GMD, o0 GMR e 0
DDO foram reposicionados como um tripé que juntos formam o OM, fazendo com que fosse
feita uma clara diferenciacéo entre os escopos de aplicacdo do OM (mais geral) e do GMD

(mais particular).

Também se procurou ampliar a discussao sobre GMD, GMR e DDO para a esfera das
ferramentas de melhoria do resultado econémico, para que estas ndo sejam apenas vinculadas
aos orcamentos, apesar de serem tipos orcamentarios que contemplem fortemente a funcéo de
controle e, desta forma, caracterizando-se por ser um braco evolutivo do orcamento, ja que na

sua origem este possuia fungdo de planejamento.

Posicionar o GMD, GMR e o DDO como um conceito mais amplo do orgamento
também foi um objetivo do trabalho, pois na literatura estudada ha larga citacdo do OBZ
como o0 conceito em que o GMD e o DDO se originaram. Porem, na fase de controle
evidencia-se que 0 GMD, GMR e o DDO também utilizam amplamente as ferramentas
oriundas do TQM/TQC.

Para pesquisa futuras, recomenda-se que trabalhos testando a aderéncia do modelo
sejam realizados, discutindo suas implicacdes. Como a divulgacéo e a profundidade ainda séo
marcantes no estudo do GMD sugere-se que aplicagdes praticas também sejam desenvolvidas.
As pesquisas de campo realizadas neste trabalho e por Grippa (2005), visando identificar
elementos de apoio a implantagdo do GMD, tiveram como objeto de estudo particular as
empresas da regido Sul do Brasil e, por isso, sugere-se replicar essa pesquisa em outras

regides do Brasil.
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1. DIAGNOSTICO DO

AMBIENTE E DEFINIGOES EMPRESA A EMPRESA B EMPRESAC EMPRESA D
INICIAIS
1. A empresa possui estrutura
funcional (é organizada por centro de Sim. Sim. Sim. Sim.
custos) com diretorias e geréncias?
" A empresa estava em expans&o, mas com
2. A empresa, em relacdo ao mercado .
, . . L . bastante receio do mercado, que de forma
lem que atua, se encontra em uma Na época encontrava-se em posicéo de Manutencéo das atividades (na época h - 5
D - M M . N geral, estava em recesséo, no final dos anos Expanséo.
posicéo de expanséo, manutencéo, recess&o. de implantagéo). - .
N - 90. A empresa tem a estratégia agressiva
recessdo ou reposicionamento? -
de dobrar o crescimento a cada 5 anos.
. . A empresa se encontra em um ambiente
3. O ambiente de negdcios que a - .. , . . - . . . "

A, E dinamico para os servicos e estatico para s estatico, com baixo grau de inovacéo, onde -
empresa se encontra é dinamico ou PP Dinamico. . . Estatico.
estitico? as industrias. aconquista de novos mercados esta ligada

) aquestdes de acesso a eles.
4. A empresa vem estreitando suas N N . .
. Néo, mas encontrava-se estagnada ¢/ | N&o, mas havia um temor pelas incertezas N
margens de lucro nos anos que Sim. Néo.

antecederam a aplicagdo do GM D?

relagéo aos lucros.

do ambiente.

5. Como era feito o orcamento antes
da imp lantagédo do GMD? O
orcamento era instrumento de
planejamento, de controle ou os dois
em conjunto?

Orgamento Empresarial e focado no
planejamento.

Gestores faziam o orgamento que
passava por aprovacéo da diretoria.
Instrumento de planejamento e de
controle.

Orgamento Empresarial e focado no
planejamento.

Oorgamento empresarial.
Planejamento.

6. Qual é 0 tamanho da empresa
quanto ao fisco? Quantos funcionérios
ha entre proprios e terceiros?

Grande. 6000 funcionérios.

Grande. 2400 funcionérios proprios.

Grande. Em toda a organizagéo ha milhares
de funcionérios. Na unidade pesquisada h&

250 préprios e 220 terceiros.

Grande. 9800 funcionarios.

7. Qual é a proporgao de custos fixos

indiretos no montante de custos da N/ N/ N/I N/
empresa, no Gltimo periodo anual?
8. A iniciativa de implantagéo d ] . . . A .

fniciativa ce impantago do Vice - Presidente executivo. Superintendéncia Geral. De um dos diretores. Governo.

GM D surgiu de quem?

9. O GMD foi implantado em toda a
empresa? Se ndo, em quais areas ou
contas? Com base em que critérios que
foram tomadas estas decisdes?

Sim, em todas as areas, para as contas
gerenciaveis.

Implantado p/ algumas contas
gerenciaveis.

O GMD foi implantado em toda a

unidade, inclusive no chéo-de-fabrica. Mas

somente para as contas gerenciaveis.

Toda a empresa, mas para as contas
gerenciaveis.

10. Como a empresa considera o grau
de maturidade do GM D quanto a sua
consolidagéo na empresa?

Totalmente implantado.

Totalmente implantado.

Totalmente imp lantado.

Totalmente implantado.

11. Hé& algum responsavel pelo GMD?
Ha algum centralizador das
informacdes e das reunies de
acompanhamento?

Sim, o responsavel pelos resultados é o

controller, que responde ao vice-presidente.

A responsével pelo processo é a

Hé& um responsével pelo processo e
outro pelos resultados.

Ha um responsével por gerir o GMD que

é a gerente de gestdo e desenvolvimento, e
um responsavel pelos dados quantitativos,

correspondentes as informacdes das
rubricas, que é o controller.

Superintendente do ntcleo
operacional é responsavel tanto
pelo quanti quanto pelas reunides.

12. Foi utilizado auxilio de
consultorias externas em alguma fase
do GM D? Se sim, em quais fases?

Sim, em todas as fases.

Sim, em todas as fases.

Sim, em todas as fases.

Sim, em todas as fases.
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2. PROCESSO DE
IMPLANTACAQO

EMPRESA A

EMPRESAB

EMPRESAC

EMPRESAD

1. As metas foram definidas
primeiramente para as entidades ou
para as contas? Como ocorreu este
processo?

Primeiro para as contas e depois para as
entidades maiores.

Séo feitas conjuntamente entre gestores
de entidades e pacotes

Negociacéo primeiramente entre as
regionais. Primeiramente para os pacotes

de contas, e depois negociam junto com os
gestores de pacote e entidades. Gerente de

fabrica bate o martelo se as discordias
persistirem.

Primeiramente para as contas.

2. Os valores das contas que sdo
utilizados para definir as metas séo as
do exercicio anterior ou é feito com
base em valor orcado (futuro)?

Baseado no periodo anterior, mas projetado

em funcéo do futuro.

Baseados no periodo anterior, mas
visando o periodo vindouro.

Com base no periodo anterior, mas
projetado no cendrio futuro.

Com base no periodo anterior, mas
projetado no cendrio futuro.

3. Ha de fato a figura do dono da
entidade?

Sim, composta pelo corpo diretor

Néo. Também néo hé donos de
pacotes.

Ha a figura do dono de entidade, mas
apenas para questdo de cobranga.

Sim. Hé o dono de entidade
(superintendente)

4. Houve treinamento em quais
etapas? Quem foi treinado?

Todos os gestores de pacote e de entidade.

Em todas as etapas. Gestores de
pacotes e de entidades e quem lanca as
contas.

Em todas as etapas. Gestores (que

posteriormente viriam a ser os gestores de

pacotes também)

Gerentes de agencia. Gestor de
pacote. Superintendentes. Focando
nos gerentes de agencia.

4. Como foi feita a busca por
referenciais para a definicdo das metas
a serem atingidas? Foi feito
benchmarking externo, interno ou

Benchmarking externo e interno. Sim, séo

Baseados no periodo anteriror s/ uma
metodologia especifica. Sim, pois as

Benchmarking interno com outras

empresas similares. Média aritmética para

Benchmarking externo (mto pouco)

. S confidveis X e . calculo, média ponderada pelos volumes. e interno. Sim
outro método (OBZ, média artimética, metas séo feitas em conjunto. . P ~ .,p .
i S Sim, sédo confiaveis.
etc.)? Ha confianca de que estas metas
sa0 razoéaveis?
5. Os indicadores s&o feitos para " N - - Mais para consumo, pois o preco fica sob "
P Sim. Néo se utilizam os indicadores. P P preg Sim.

consumo e prego?

responsabilidade do suprimento.

6. Qual ¢ o critério utilizado para
passar a ‘régua’? E as entidades que ja
operam abaixo da régua, quais s&o as
suas metas?

Os critérios variam. Manter o desempenho

Néo ha régua nem clusters.

Néo ha régua nem clusters .

Varia. Pode ser mediana, ou algo
como 40% da melhor meta. Manter
o desempenho

7. Se o critério de negociagéo foi em
grande parte politico, os donos das
entidades e dos pacotes estdo em
hierarquias niveladas?

Sim.

Hoje em dia sim, mas na época da
implantacéo os donos das entidades
tinham mais poder.

Nao ha muita hierarquia na pratica, mas a
negociacdo muitas vezes néo é feitaem
hierarquias niveladas.

Néo, mas n&o houve problema por
causa de hierarquia.

8. Qual é o critério utilizado para o
conceito de ndo atingimento da meta
(ex.: percentual, valor fixo)?

Percentual fixo de 10%

Valor fixo de R$ 5.000,00.

5%.

7,5%, mas apertando.

9. Como funciona a etapa de
verificagdo das agdes e a tratativa das
anomalias?

ReuniGes mensais, mas ha abordagem
antecipada caso o gestor percebe que ndo
atingiira as metas no fim do més.

Nas reunifes mensais séo apresentados
os desvios e a tratativa das anomalias é
tratada no relatério 3G, que jé deve
estar pronto na reunido.

Insumos que tem impacto financeiro
grande, historicamente, s&o mais

considerados utilizando outras ferramentas

p/isso.

Pareto pelos piores desempenhos.

10. H4 Diretrizes Orgamentarias?
Ex.:Regras de utilizagdo de carro,
langamento contas contabeis...

Sim, existem tanto p/ os langamentos quanto

para 0s recursos.

Sim, e em seguida s&o documentados.

Tem DO para utilizagdo de recursos.

Sim para 0s processos, mas néo p/
langamentos

11. Algumas iniciativas propdem
pacotes em que ha investimentos. H&
alguma sistematica de apoio a
avaliacdo de investimentos?

Sim, as agbes que nccesitam de

investimentos passam por analise econémica

padréo da empresa

Sim, mas nao foi mencionada nenhuma
regra.

Sim, entra na sistematica normal de
avaliacdo dos investimentos

Entra na sistematica normal do
banco, na area de avaliagéo de
investimentos

12. Séo criados bancos de aprendizado
para que 0s erros ndo se repitam e
para divulgar as melhores acdes? Se
sim, estes sdo amp lamente disponiveis
e utilizados?

Os processos sdo repensados p/ 0 ano

seguinte e ha amp la divulgacéo das melhores

préticas via intranet.

Néo ha bancos de dados no proprio
software utilizado. Séo divulgadas
através do jornal interno, por exemplo.

Tem de forma incipiente, com ideia de
expandir.

Aparece mais nas reunides de
acopanhamento.

13. Como € feita a tratativa dos casos
de “estouro’ de algum pacote? O
“estouro’ é contemplado na fase de
planejamento ou é apenas abordado de
forma reativa?

Contemplado durante o més de forma pré-

ativa, antes que ocorra a reuni&o mensal

Apenas abordado de forma reativa.

Apenas abordado de forma reativa.

Apenas abordado de forma reativa,
uma vez ao més.
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3. ASPECTOS DECORRENTES
DA APLICAGAO E OUTRAS
QUESTOES

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESAC

EMPRESAD

1. Quais os beneficios da implantacdo
do GM D? Quais foram as limitagdes
ou conseqiéncias negativas da sua
imp lantacéo?

Disciplina, equalizagdo das cobrangas e
redugéo de custos. Entrave dos processos
diarios.

Maior conhecimento dos gestores ¢/ as
contas; melhora dos lancamentos
contabeis; redugéo do custo fixo.

Economia ano ap6és ano. Cultura diluida
de combate do desperdicio. Acaba
entravando diversos processos.

Redugéo no curto prazo. Quebra de
paradgma para direcéo geral, pois
nunca tiveram meta.

2. A empresa percebe beneficio da
ferramenta no médio/longo prazo, ou
espera ganhos significativos apenas
até o primeiro ano, por exemplo?

Ganhos signifcativos no primeiro ano e
posteriormente assumindo fungéo de
controle.

Ganhos signifcativos no primeiro ano e
posteriormente assumindo fungéo de
controle.

A ferramenta é utilizada ano ap6s ano para

melhorar o resultado econdmico.

Manutencéo das metas do terceiro
em diante com pequena reducéo

3. Quais séo os fatores chave para o
sucesso (se for o caso) da
imp lantacéo?

Priorizagéo da alta diretoria

Compromentimento das geréncias e
cobranca da superintendéncia.

Aderéncia da cultura em consonancia com
a cultura agressiva de bonificacéo.

Apoio da diretoria. Conhecimento
técnico e sistemética.

4. Como a empresa avaliao GMD
frente as novas oportunidades de
ganhos que surgem durante o exercicio
orcamentario?

Néo atrapalha para os novos negdcios, mas

hé entrave dos processos operacionais
diarios.

O GMD funciona melhor nas areas
administrativas, ndo interferindo muito
nas expansdes operacionais.

Para questdes de investimentos
estratégicos nao foram relatados
problemas, mas atrapalha p/ questdes
operacionais.

Néo ha interferéncia.

5. Quanto aos incentivos de
remuneragéo por resultados, o PPR
depende dos resultados atingidos do
GMD ou de outros indicadores como
o EBIDTA?

Sim, os resultados alcangados no GMD
impactam no PPR.

O GMD comp&e o sistema de
remuneracéo por resultados, que
possui outros componentes.

50% da bonificacéo depende do OM de 2
anos para ca.Antes cortava toda
bonificacéo se ndo atingido.

Remuneragdo variével 25% p/
GMD. Mas s6 se atingir comercial.

6. H4 vinculagdo do GM D com outras
ferramentas gerenciais?

Sim, principalmente com a estratégia.

Ha vinculo com a andlise e
padronizacéo de processos e com
indicadores de desempenho em vérios
niveis.

Sim, principalmente com a estratégia.

Dimensionamento de capacidade.

7. E utilizado algum software de apoio
em alguma fase GM D? Este é
vinculado as bases de dados existentes
que apdiam o processo?

O préprio ERP da empresa faz o
gerenciamento do GMD.

Sim. Parcialmente vinculado (T faz
conversdo) e desenvolvido
internamente.

Excel, SAP e o software CENG. Ha
abastecimento de info. via excel que
trazem problemas.

Desenvolvimento interno.




73

4 TERCEIRO ARTIGO

APLICACAO PARCIAL DE UMA MODELAGEM DE APOIO A
IMPLANTAGCAO DO GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS EM UMA
ORGANIZAGCAO DO SETOR DE SAUDE

Resumo

Este artigo versa sobre a aplicagéo parcial da modelagem proposta por Vieira (2011b) para
apoiar a implantacdo do GMD em uma das unidades de um complexo hospitalar, localizado
na regido metropolitana de Porto Alegre. Como a aplicacdo parcial foi realizada num
complexo hospitalar, priorizou-se a atuacdo em uma unidade hospitalar especifica desse
complexo, na qual se fez uma aplicacdo-piloto. As etapas iniciais da modelagem realizada
podem ser separadas em trés momentos: (i) diagnostico dos ambientes externo e interno; (ii)
diagnostico da base de dados contabil, assim como suas informacdes dela provenientes; e (iii)
detalhamento das etapas de definicdo dos indicadores que orientardo a reducdo e o controle
dos custos. Foram feitas analises criticas de todas essas etapas, as quais mostraram a
necessidade de se detalhar as variaveis de analise (VAs), e permitiram que fossem validados
0s passos apontados na estrutura de apoio a implantacdo do GMD apresentados no modelo
proposto por Vieira (2011b). Outro resultado da aplicacdo parcial realizada foi que, durante a
etapa de definicdo de indicadores, identificaram-se algumas oportunidades de melhoria, o que
ressalta a potencialidade da utilizagdo do GMD como ferramenta de melhoria do resultado

econbmico.

Palavras-chave: Gerenciamento Matricial de Despesas; aplicacdo pratica do modelo

proposto; setor de satude; unidade hospitalar.
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Abstract

This article is about the partial application of the modeling proposed by Vieira (2011b) to
support the implementation of MME in one of the units of a hospital complex, localized in
Porto Alegre metropolitan region. As the partial application was performed in a hospital
complex, acting was prevailed in the hospital unit specific of that complex, in which we did a
pilot application. The initial modeling stages performed may be separated in three moments: (i)
Diagnosis of external and internal environments; (ii) Diagnosis of accounting database, as well
as their information; and (iii) detailing of the definition stages of the indicators that will guide
the reduction and the cost control. Critic analysis were made of all these stages which showed
the necessity to detail the variables of analyses (VAs), and allowed the validation of the pointed
steps in the support structure to implement MME presented in the proposed model by Vieira
(2011b). Another result of the partial implementation done was that, during the definition stage
of the indicators, some opportunities for improvement were identified, which emphasizes the
potentiality of the utilization of MME as a tool of enhancement model of economic outcome.

Key words: Matrix Management of Expenses; practical application of the proposed model;
Health Sector; Hospital Unit.

INTRODUCAO

A atual dinamicidade aliada a alta competicdo no ambiente empresarial faz com que
temas contemporaneos como a sustentabilidade ambiental e a inovacdo venham
acompanhados de perto pela necessidade de ser racional quanto a utilizacdo de recursos. Essa
discussdo é mais ampla, passando pela estratégia e pelo contexto na qual as empresas fazem
parte, mas para a maioria do empresariado nacional, a imposi¢éo para operar de forma enxuta,

ganha cada vez mais importancia.

H& diversas préticas que vem a contribuir neste sentido, sendo que a reducdo do
desperdicio ou um melhor aproveitamento dos varios recursos empresariais (humanos,
tecnoldgicos, materiais, entre outros) leva a reducdo dos custos, mesmo que este ndo seja o
motivador central da adocdo de uma ferramenta de gerenciamento especifica. Cooper e
Slagmulder (2003), atentam que os custos s0 devem ser reduzidos dentro da esfera da
estratégia, denominando este processo de gestdo estratégica de custos.
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A partir da Gltima década vem se desenvolvendo no Brasil, um conjunto de ferramentas
que Vieira (2011b) denominam de Orgcamento Matricial (OM). Dentre estas, o Gerenciamento
Matricial de Despesas — GMD € a que mais se destaca pela ampla abordagem préatica e por ser a
mais revista academicamente. O GMD se propde a sistematizar um conjunto de acdes a partir
da anélise do Demonstrativo de Resultados do Exercicio — DRE, e utilizando o proprio DRE
como indicador de desempenho destas ac¢Oes. Diferentemente de outras ferramentas que tem
como objetivo especifico outros objetos de melhoria, sendo que a reducdo de custos € uma
consequéncia, 0 GMD esta focado diretamente na reducéo dos desperdicios.

Além disto, 0 GMD apesar de atuar de forma tdo conjunta com o orcamento, ndo o
substitui nas empresas, pois atua somente em algumas contas. A despeito disso, possui
aspectos de planejamento e controle de forma que incide de forma abrangente nas
organizacOes. As praticas de implantacdo do GMD tém aos poucos, sido mais propostas e

avaliadas, mas ainda carecem de avalia¢Oes sobre aplicacGes praticas.

Vieira (2011b) propde uma modelagem para a aplicagcdo em que se considerem outras
etapas e aspectos do que aqueles comumente encontrados na literatura. Principalmente, ha
elementos de preparacéo de base para que a implantacdo do GMD seja bem contextualizada e
avaliada quanto & base de dados, com especial foco as informagdes contébeis. Dada a
modelagem proposta, h& a necessidade de se testa-la, e procurar estabelecer discussdes que
avaliem a adaptacdo do modelo ao ambiente prético.

Portanto, o objetivo deste trabalho € aplicar o modelo proposto em Vieira (2011b),
atraveés de uma implantagéo parcial do GMD, que permita criar bases e avaliagcdes sélidas para
gue em trabalhos futuros sejam desenvolvidas as fases posteriores, principalmente referentes a
fase de definicdo quantitativa dos indicadores e a fase de controle. Mais especificamente, a
aplicacdo da modelagem vai até a fase de definicdo do tipo dos indicadores. A aplicacéo foi

realizada em um hospital de uma grande area metropolitana da regido Sul do Brasil.

Este artigo estd estruturado em cinco sec¢fes. A segunda secdo corresponde ao
referencial tedrico, principalmente no que tange ao processo de implantagdo do GMD, com a
apresentacdo do modelo proposto em Vieira (2011b). Na terceira secdo sdo definidos os
procedimentos metodologicos, seguido pela aplicacdo parcial e analise critica do modelo em
um hospital, a qual corresponde a quarta secdo. Na quinta e Ultima secdo, sdo feitas as
consideracdes finais do trabalho e sugestdes para futuros trabalhos.
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REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abarca o tema central deste trabalho, que ¢ o GMD. Como nos
trabalhos anteriores de Vieira (2011a; 2011b) ja ha grande parte da literatura das revisoes
tedricas encontradas, aqui ndo serdo repetidas as principais ideias, apesar de eventualmente
poderem ser retomadas. Logo, o foco principal da revisdo tedrica sera o modelo de apoio a
implantacdo do GMD, com suas respectivas implicacoes, proposto em Vieira (2011b).

Neste trabalho procuraram-se levantar os pontos em comum dos trabalhos que se
propuseram a sugerir modelos de implantacdo, mais especificamente, os de Grippa (2005) e
Wanzuit (2009). O trabalho de Grippa (2005) é o que mais detalha o processo de implantacéo,
através de uma pesquisa exploratoria em cinco empresas que possuiam o GMD na época, em
diferentes momentos de maturidade, sendo que a proposta de uma estrutura geral € o principal

resultado daguele trabalho.

O trabalho de Wanzuit (2009) classifica as etapas de implantacdo de acordo com as
fases do Plan — Do — Check — Action (PDCA), fato, este, que € de relevante consideragdo, ja
que os autores Barcellos (2005), Grippa (2005), Bartilotti (2006), Magalhdes (2009) e
Wanzuit (2009), derivados da metodologia proposta pelo INDG, colocam que 0 GMD segue a
I6gica do PDCA.

Apo0s se chegar a uma estrutura geral para implantacdo baseada na literatura, Vieira
(2011b), realizaram uma pesquisa exploratoria, nos mesmos moldes de Grippa (2005), mas

procurando novos elementos que complementassem a estrutura geral padréo.

Como resultado, Vieira (2011b) chegaram a uma modelagem que adiciona elementos,
principalmente, quanto as defini¢cbes de base que alicercam a implantagdo para que seja bem
sucedida e o detalhamento das etapas para a criagdo dos indicadores. Na Figura 1 é
apresentada a parte deste modelo que sera abordada na aplicacdo pratica, que vai até a

definicédo do tipo de indicador (global ou intermediario).

H& outros elementos também importantes nas fases mais avancadas de implantag&o,
mas na literatura anterior a Vieira (2011b), identificaram-se importantes lacunas quanto a (i)
elementos e discussdo sobre o ambiente adequado para implantacdo da ferramenta; (ii)
detalnamento da fase de andlise da base de dados, principalmente a contabil; e (iii)

detalhamento das etapas para a criagdo dos indicadores.
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O GMD é comumente apresentado como tendo duas grandes fases de implantagdo: (i)
preparacdo da base orcamentaria; e (ii) controle e acompanhamento dos indicadores.
Resumidamente, a preparacdo da base orcamentaria consiste na definicdo das metas que cada
conta contabil gerenciavel ird possuir. Enquanto que a fase de controle e acompanhamento
dos indicadores corresponde a execucdo dos planos de agdo pelas entidades, e as reunifes

mensais de acompanhamento.

A partir de Vieira (2011b), estas duas macro etapas, ganham dois elementos
importantes: (i) o primeiro € a analise do ambiente para verificacdo da adequacdo do GMD; e
o (ii) segundo seria o detalhamento da base de dados contabil. Logo, o primeiro elemento,
entra em uma fase anterior & fase de preparacdo da base orgamentéria, enquanto que esta
ultima é dividida em duas: a primeira seria o detalhamento da base de dados contabil, seguida

da proposicao das metas de reducédo de custos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento do trabalho envolveu doze etapas. A primeira etapa foi a escolha
de uma empresa para a aplicacdo parcial da modelagem ajustada, proposta em Vieira (2011),
para isso, passando por dois momentos: (i) diagnéstico da empresa; e (ii) diagnéstico das
caracteristicas adequadas. Para isto, procurou-se uma empresa gue tivesse interesse em aplicar
a ferramenta e, que se tivesse um minimo conhecimento sobre a possibilidade de se implantar
0 GMD.

Esta pesquisa se classifica do ponto de vista dos procedimentos técnicos como
pesquisa-acao. Este tipo de pesquisa caracteriza-se pelo envolvimento direto do pesquisador
de forma a contribuir com a solugéo de um problema (GIL, 2008).
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CARACTERISTICAS ADEQUADAS P/ IMPLANTAGAO
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externo replicando estrutura

Falta de questionamento Queda nos Estruturade
Empresa de d d d -~ lacio d
médiolgrande porte a estruturae dos grandes |nd|cadp_res de acumulacao de custos
contratos rentabilidade por centro de custos

Definigdo de equipe de

Falta de cultura de Necessidade de
controle recursos p/expansao

implantacéo
Definicdo do Defini¢do do
responsavel pelo responsével pelos
processo | resultados
FSW'&WW‘ ( DeTinicao de criterios ) (Veriticar necessigade ae )
contébeis em % fixo e coerentes p/ alocagdo DOs p/correto
variavel das contas nas entidades \ |angﬂmgmr contabil J
\
Definicdo das contas Defm_l(;ao dos pacotes,
gerenciaveis entidades, donos e
gestores
|
Ha ( AnNalisar processos pl. )
possibilidade de serlobremen. aes ac&0 no consumo e/ou
~ contas gerenciaveis
comparacgoes : (VAS) nreco
sistémicas? i \J/
1
N S |  Formagio de Definir ponto de
RTATSar ProcessospT ) clusters corte (régua)

T
nalise € definicao das
atividades que geram
as contas

acdo no consumo e/ou
DIECO

v

(~ Utilizar métodosp/
definigdo das metas

(OBZ, média pardmetro que gera cada
\ aritmética, etc.) y ativisade

O indicador
seré global?

Definigdo do indicador
intermediério e global

Figura 1 — Parte do modelo de apoio & implantagdo do GMD
Fonte: Adaptado de Vieira (2011b)

No diagnostico da empresa, procurou-se compreender a estratégia da empresa e 0
papel do orcamento neste contexto, a estrutura societaria, e as caracteristicas mais gerais. No
diagnostico do ambiente, foi feita analise do ambiente externo e interno da empresa, para
saber a adequacdo da ferramenta neste contexto. Nesta fase foram realizadas avaliagcdes do
diagnostico sobre a formacdo do capital societario da empresa, a natureza de ambientacéo (se
¢ estatica ou dinamica), a posicéo estratégica da empresa, a estrutura fisica, a necessidade de

captacdo de recursos para investimentos estratégicos, a avaliacdo da gestdo quanto a
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centralizacdo ou descentralizagéo, a averiguacdo da existéncia de gestdo e cultura voltada ao

controle, entre outras.

A segunda etapa serviu para analisar a estrutura da empresa (organograma) e a sua
base de dados contédbil. Para andlise da base de dados contdbil foram feitos varios
levantamentos, como a classificagdo dos custos, o sistema de custeio utilizado, o processo de
atribuicdo dos custos indiretos, a defini¢cdo dos objetos de custo, entre outros.

Na terceira etapa ja se constitui o inicio da formacdo da base or¢camentaria, com o
propdsito da analise do tipo de indicadores. Para isto, nesta fase foi feita a escolha de uma das
unidades hospitalares que compde todo o hospital. Essa escolha foi feita com base na
relevancia que a ferramenta teria para a unidade. Neste caso, essa unidade possui um perfil de
muitos pacientes do Sistema Unico de Sadde (SUS), o qual a empresa ndo tem possiblidade
gerar grandes receitas, incorrendo em pesados déficits, pois o paciente ndo paga pelos
procedimentos, logo as acdes de melhoria do resultado econdmico recaem sobre o controle

dos custos.

A quarta etapa foi a definicdo das contas gerencidveis. Juntamente ao controller foi
realizada a escolha das contas que seriam abordadas pelo GMD. A escolha destas contas teve
critérios tanto qualitativos, referentes ao poder de atuacdo da organizagdo nestas contas no
curto prazo, quanto critérios quantitativos, escolhendo as contas que tivessem certa

representatividade.

A quinta etapa abarcou a definicdo dos pacotes. Nesta etapa as contas gerenciaveis
foram agrupadas nos pacotes de acordo com a natureza da atividade que origem seu
langcamento. Na sexta etapa elencaram-se as principais contas através da anélise de Pareto
para identificar qual pacote, através destas contas, seria 0 mais representativo financeiramente

para a atuagao do GMD.

Na setima etapa foi feita a escolha de uma entidade, que no caso foi um centro de
custo produtivo chamado Centro Cirtrgico, em que ha importantes objetos de custo, como o
indicador Custo Variavel/Cirurgia. Nesta entidade as contas elencadas através do Gréfico de
Pareto possuiam grande relevancia, sendo que este foi o fator determinante para que o Centro
Cirargico fosse escolhido, desta forma otimizando os esfor¢os onde ha maior potencial de
ganho. A escolha das contas também teve carater qualitativo, pois também foram
considerados aspectos de possibilidade de intervencdo quanto & reducdo de custos nessas

contas, chamada de identificacdo das contas gerenciaveis.
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Na oitava etapa, um relatorio contabil foi gerado, com dados do periodo de um ano,
para 0 desmembramento das contas escolhidas até o nivel mais baixo, chamadas de VAs, no
centro de custo Centro Cirurgico, da instituicdo hospitalar que mais atendia pacientes via
SUS. A nona etapa consistiu na priorizacdo das VAs, para que um pequeno grupo
significativo de VAs representasse a maioria do montante da conta. Para isso, foi feita a
andlise de Pareto seguida da utilizagdo do conceito da curva ABC.

A déecima etapa avaliou a possibilidade de comparacdes sistémicas que geraria todo
um grupo de etapas para a formacéo de clusters, permitindo um benchmarking interno para a
definicdo das metas. Na décima primeira etapa avaliou-se a possibilidade de acdo nestas VAs,
quanto ao local de atuacdo na consideracgdo de dois fatores: consumo e/ou preco.

Esta andlise subsidia a décima segunda e Ultima etapa da aplicacdo pratica, a qual € a
definicédo do tipo de indicador: global ou intermediario. Esta € a definicdo base para que a VA
seja devidamente abordada, de forma a orientar as acoes de melhoria. Os valores apresentados
no artigo foram alterados, ndo representando a realidade da empresa.

APLICACAO PRATICA E ANALISES CRITICAS

Nesta secdo é apresentado o resultado das etapas propostas na se¢do anterior. Para
facilitar a apresentacdo os resultados serdo mostrados e analisados em cada etapa e, em
sequida, serdo feitas as consideracOes da aplicacdo parcial do modelo proposto por Vieira
(2011b).

ETAPA 1 - Escolha da empresa

A escolha da empresa ocorreu em funcdo do interesse da empresa em contar com 0
GMD, e do diagnoéstico do ambiente para a implantacdo. Quanto ao interesse da empresa em
contar com a ferramenta, houve um contato preliminar com a gerente de gestdo e
desenvolvimento da empresa, que encaminhou a pesquisa para o controller, o qual relatou

interesse na aplicagéo da ferramenta.

Diagnostico geral da Empresa
Primeiramente foi realizado diagndstico da estrutura geral da empresa, de forma a

permitir a correta etapa de andlise das caracteristicas adequadas para a implantagdo. A
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empresa possui uma rede de hospitais separados por especialidades médicas, isto implica em
unidades hospitalares de caracteristicas bem distintas quanto a utilizagdo dos recursos; a

clientela atendida e as operacOes de atendimento ao usuario.

Quanto a formacéo de capital da empresa, ela é formada 100% por capital privado,
porém este tipo de empresa possui fortes caracteristicas sociais, pois deve atender no minimo
60% dos pacientes via o Sistema Unico de Salde (SUS). Se ndo ha 60% de pacientes SUS, a
empresa deve desenvolver outras formas de gratuidades. Isto implica que neste sistema o0s
pacientes nao pagam pelos procedimentos e o governo subsidia parte desta consulta. Em
contrapartida, a empresa sO incorre nos impostos relativos a pessoal, ndo precisando pagar

impostos como Imposto de Renda.

Quanto a gestdo da empresa, apesar de estar seccionada em algumas unidades, existe a
centralizacdo da gestdo. As diversas areas de apoio da empresa, como Recursos Humanos,
Controladoria, Compras, Tecnologia da Informacgéo (TI), entre outras, estdo localizadas em
um prédio central as unidades, a qual compila as informagdes repassadas pelas unidades.

Quanto a estratégia da empresa, ha reunides anuais para definicdo do planejamento
estratégico, o qual é extrapolado, quanto ao horizonte de tempo analisado, para cinco anos.
Derivado do planejamento estratégico, o orcamento esta em fase incipiente de traduzir o plano
da empresa para estes cinco antes adiante, de forma a planejar 0s recursos para a consecucgao
dos objetivos. Atualmente, o orcamento apenas funciona para planejamento e controle para o

periodo fiscal seguinte.

O orcamento utilizado pela empresa é o chamado Orcamento Empresarial, que é a
forma mais comum de or¢camentacdo nas empresas. Porém, na empresa, ele possui além da
funcdo tradicional de planejamento, a funcdo de controle. Os gestores das areas possuem
metas para as contas contébeis e sdo cobrados caso estas ndo sejam cumpridas; mas estas
metas sdo baseadas no periodo anterior, considerando a incorporacdo e o planejamento para o
ano fiscal vindouro. Isto implica que, se existem ineficiéncias nos processos, estes sdo
repassados aos anos seguintes, assim como, ndo ha anélises que orientem uma reducao justa

caso haja essa perspectiva para as areas.
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Diagndstico especifico das caracteristicas do ambiente

Apo0s o diagndstico da empresa, foi realizado o diagnostico do ambiente buscando a
compreensdo da existéncia das caracteristicas favoraveis a implantacio do GMD,
apresentadas em Vieira (2011b). Neste sentido, as analises foram facilitadas, pois na pesquisa
exploratoria realizada por estes autores, uma das empresas visitadas também era um hospital.
A seguir, as analises sdo apresentadas conforme consta nas caracteristicas favoraveis para
implantacdo do GMD, em Vieira (2011b).

A incerteza no ambiente externo, a baixa possibilidade de ganhos no curto prazo
replicando estrutura e a queda nos indicadores de rentabilidade, foram caracteristicas
relatadas pela empresa, ja que a partir do planejamento estratégico foi levantada a
possibilidade de perda de marketshare devido as vantagens que 0S concorrentes possuem
quanto as caracteristicas de atendimento e também pelo fato da empresa ter passado por
recente expansdo, em que a capacidade de geracdo de novas receitas por causa do aumento da
capacidade de atendimento esteja chegando no seu limite. Nos Ultimos poucos anos, a

empresa também alega que os indicadores de rentabilidade estdo operando no limite.

A falta de cultura de controle foi uma caracteristica parcialmente identificada, pois
como 0 orcamento é instrumento de controle, a empresa apresenta certa cultura contra 0s
desperdicios, mas mais em nivel gerencial, sendo que nas areas mais operacionais percebe-se
oportunidade de mudanca de comportamento. Um dos problemas quanto & mudanca de
cultura, é a falta de politica de remuneracgéo variavel que, na sua auséncia dificulta muito o

processo de controle, principalmente se 0 objetivo € a reducao de despesas.

Também foi relatada uma necessidade de recursos para expansdo, ja que a
capacidade produtiva da empresa esta chegando a um patamar estavel depois de haver recente
ampliacéo fisica, a empresa afirma que tem buscado atuar em outras plantas, ja que ndo mais
espaco para ampliar as unidades hospitalares que compdem o hospital no local onde se
encontram.Por isto, a empresa tem buscado parceiros como 0 governo para o levantamento de

recursos para expansao.

A empresa também apresenta ser de grande porte com uma estrutura funcional de
acumulacéo de custos por centro de custo, confirmando uma estrutura grande o suficiente
que suporte a introducdo de VvAarios gestores como gestores de pacote e que permita
oportunizar ganhos de escala, com as informacdes contabeis disponiveis nos diversos centros

de custo (os quais sdo as potenciais entidades).
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ETAPA 2-Diagndstico da base de dados contabil

A segunda etapa do processo foi a navegacdo na base de dados contabil do hospital.
Como detalhamento deste processo procurou-se entender (i) o sistema de custeio da empresa
como ferramenta gerencial de informacdo; e (ii) como as informacGes estdo dispostas no

sistema.

Quanto ao sistema de custeio, a empresa utiliza o método do centro de custos
reciproco, o qual €, quantitativamente, a melhor variacdo deste método, pois considera, na
atribuicdo dos custos indiretos entre 0s centros de custo, que estes centros trabalhem uns para
outros, estabelecendo uma atribuigédo de custos em que um centro distribua e receba custos do
mesmo centro de custo (SCHWENKE et al., 2010).

A empresa utiliza a separacdo dos custos em fixos ou variaveis, e diretos ou indiretos.
Apesar da maioria das contas apresentarem parcelas fixas e varidveis, a empresa apenas
classifica como sendo totalmente fixo ou totalmente variavel. Porém, no DRE da empresa, as
classificacbes presentes sdo custos varidveis diretos e 0s custos fixos. Como apresentado na
Figura 2. Na Figura 2 evidencia-se que o hospital considera os materiais indiretos, como a

rouparia, material médico hospitalar e instrumental cirdrgico, como custos fixos.

Sabendo a classificagdo que € feita para os custos, mais o processo de atribuicdo, faz-
se necessario entender os objetos de custo do hospital. Para fins de controle gerencial
contabil, os objetos de custo sdo quatro: (i) consulta; (ii) paciente/dia; (iii) cirurgia; e (iv)

exames.

ETAPA 3- Escolha de uma das unidades hospitalares

Apos a escolha da empresa, houve a necessidade de se escolher uma das unidades
hospitalares que a compde para a implantacdo parcial do GMD. Para isto, se consideraram 0s
seguintes aspectos: primeiramente foi realizado um diagnostico da disposi¢cdo dos dados
contabeis, como forma de se identificar se havia discrepancia na qualidade dos dados
disponiveis entre as diferentes unidades hospitalares. Em seguida, foi feita a discussao junto a
empresa, se havia alguma unidade que o controle dos custos seria mais importante do que as
outras. Por ultimo, verificou-se quanto cada unidade contribuia para 0 montante de custos

total do hospital durante o Gltimo ano fiscal, referente a 2010.
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Para o primeiro aspecto, ndo havia diferenca na escolha entre as unidades hospitalares,
pois como a gestdo € centralizada, isto implica que os dados contdbeis também séo
centralizados. A diferenca maior que poderia ocorrer, seria se alguma unidade tivesse
problema ao gerar as informacdes para a area de gestao, porém, como foi relatado, o processo
de lancamento das contas contabeis é bastante automatizado pelo sistema, ndo havendo
maiores problemas. Quanto a diferenca entre a qualidade das informacbes geradas nas

unidades hospitalares, tambeém néo se identificaram discrepancias.

* 15. CUSTOS VARIAVEIS DIRETOS
16. Medicamentos
17. Matl Médico Hospitalar
18. Orteses e Proteses
19. Gasoterapia
20. Géneros Alimenticios
21. Honorarios Profissionais
22. Transferidos(Compra)
*** 23. MARGEM DE CONTRIBUICAO
**  24. CUSTOS FIXOS
* 25. Custos com Pessoal
26. Salarios/Encargos
27. Honor.Prof.Fixos
28. Cursos e Treinamentos
* 29. Custos com Materiais
30. Instrumental Cirdrgico
31. Material de Manutencéo
32. Rouparia
33. Matl Assepsia e Limpeza
34. Matl Exped e Cons Geral
35. Outros Materiais
* 36. Custos Gerais
37. Servicos de Terceiros
38. Conservacao e Reparos
39. Energia Elétrica
41. Comunicacdes
42. Propaganda e Publicidade
44. Aquisicdo de Periodicos
45. Viagens, estadias e ajuda de custo
46. Transportes
49. Despesas Legais
50. Fretes e Carretos
53. Perdas Eventuais
59. Outros Custos Eventuais
60. Locacdo/Manutencdo Softwares Licen.
64. Aluguéis
65. Coletas de Lixo
67. Arrend.Mercantil - Leasing
70. Servicos Contratados Internamente
73. Publicacdes Administrativas
74. Reciprocidade Comodato Impressoras
76. DEPRECIACOES/AMORTIZACOES

Figura 2 — Estrutura de classificacdo dos custos do DRE da empresa

O fator definitivo da escolha da unidade hospitalar para a aplicagdo parcial do GMD
recaiu sobre o segundo aspecto. Dentre as unidades hospitalares, que em conjunto, séo
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geradoras de receita para 0 hospital como um todo, uma das unidades apresentava taxas
maiores de atendimento de pacientes via SUS do que as outras unidades, por causa do perfil

do atendimento.

Dado que o montante de custos de uma das sete unidades hospitalares representava
20,2% de todos os custos corporativos, e a partir da prerrogativa de que esta unidade, para
apresentar resultados financeiros satisfatorios, depende mais do que as outras do controle dos
custos, ja que atende mais pacientes pelo SUS, os quais ndo geram receita, esta unidade foi

escolhida para a aplicacdo parcial do GMD.

A classificacdo da natureza dos custos permite o entendimento que ira orientar o0s
esforcos mais importantes na reducgdo dos custos, se serdo abordados os custos operacionais,
tipicamente de natureza variavel, os ou custos da area de apoio, tipicamente formado por
custos fixos. Enquanto que, os objetos de custo orientam o GMD, para saber quais sdo 0s
principais indicadores intermediarios utilizados pelo hospital que serdo utilizados para

controle.

Por exemplo, um indicador intermediario que € controlado pela empresa € o custo
variavel por cirurgia, que se refere ao objeto de custo de cirurgia. Este custo possui uma meta,

e seu custo é controlado mensalmente.

ETAPA 4-Defini¢ao das contas gerenciaveis

Esta etapa diz respeito a definicdo das contas que serdo abordadas pelo GMD, sendo
que as outras sofrerdo a abordagem de planejamento e controle através do Orgcamento
Empresarial, a qual ja foi discutida. A definicdo das contas gerenciaveis foi feita em conjunto
com a empresa, através do critério de poder de atuacdo da equipe sobre determinada conta,

sendo que o resultado desta classificacdo é apresentado na Figura 3.
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* 15. CUSTOS VARIAVEIS DIRETOS
16. Medicamentos
17. Matl Médico Hospitalar
18. Orteses e Préteses
19. Gasoterapia
21. Honorarios Profissionais
**  24. CUSTOS FIXOS
26. Salarios/Encargos
*  25. Custos com Pessoal 27. Honor.Prof.Fixos
28. Cursos e Treinamentos
30. Instrumental Cirdrgico
31. Material de Manutencdo
32. Rouparia
33. Matl Assepsia e Limpeza
34. Matl Exped e Cons Geral
35. Outros Materiais
38. Consenacéo e Reparos
39. Energia Elétrica
41. Comunicacdes
42. Propaganda e Publicidade
*  36. Custos Gerais 60. Locacdo/Manutencéo Softwares Licen.
64. Aluguéis
65. Coletas de Lixo
73. Publicacdes Administrativas
74. Reciprocidade Comodato Impressoras

*  29. Custos com Materiais

Figura 3 — Definicdo das contas gerenciaveis

ETAPA 5 — Definicdo dos pacotes

Apos a definicdo das contas gerenciaveis, estas podem ser agrupadas em pacotes, de
forma que um gestor de alguma entidade serd escolhido para gerenciar este pacote. Isto
implica que este gestor sera responsavel pelo resultado do pacote, que incluem uma ou mais

contas gerenciaveis.

Para este agrupamento se considera a natureza que gerou o lancamento contabil,
resultando em contas agrupadas através da andlise das atividades principais que as geram.
Além disto, se definiu que contas com valores menores do que quinze mil reais mensais,
também ndo seriam contempladas nos pacotes, em um primeiro momento, 0 impacto seria

muito pequeno. O agrupamento dos pacotes € mostrado na Figura 4.

ETAPA 6 — Priorizacao dos pacotes

Apos a definicdo dos pacotes, estes foram priorizados, através da analise de Pareto
para dar foco nos pacotes que possibilitariam significativo impacto para a organizacdo. Além
desta analise quantitativa, também se fez uma analise qualitativa, pois ndo somente os pacotes
de altos valores foram escolhidos, mas dentre estes, também os que havia maior visibilidade

para atuar no combate aos desperdicios. A analise de Pareto é representada na Figura 5.
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PACOTE CONTA GERENCIAVEL
16. Medicamentos

17. Matl Médico Hospitalar

18. Orteses e Proteses

19. Gasoterapia

21. Honorarios Profissionais

26. Salédrios/Encargos

MATERIAIS DIRETOS

PESSOAL 27. Honor.Prof.Fixos
28. Cursos e Treinamentos
30. Instrumental Cirdrgico
32. Rouparia
MATERIAIS INDIRETOS 33. Matl Assepsia e Limpeza
34. Matl Exped e Cons Geral
35. Outros Materiais
MANUTENCAO 31. Material de~Manutengéo
38. Conservacdo e Reparos
ENERGIA ELETRICA 39. Energia Elétrica
COMUNICACOES 41. Comunicac¢fes
MARKETING 42. Propaganda e Publicidade

73. Publicacdes Administrativas
TECNOLOGIA DA INFORMACAQ 60. Locacdo/Manutencao Softwares Licen.

ALUGUEIS 64. Aluguéis
DEJETOS 65. Coletas de Lixo
IMPRESSORAS 74. Reciprocidade Comodato Impressoras

Figura 4 — Definicdo dos pacotes

CONTA CONTABIL REPRES. CONTA CONTABIL REPRES.
26. Salarios/Encargos 41,84% 37. Servicos de Terceiros 0,06%
21. Honorérios Profissionais 14,66% 70. Servigos Contratados Internamente 0,05%
18. Orteses e Proteses 14,28% 60. Locacdo/Manutencdo Softwares Licen. 0,02%
16. Medicamentos 8,77% 20. Géneros Alimenticios 0,02%
22. Transferidos(Compra) 7,06% 50. Fretes e Carretos 0,01%
17. Matl Médico Hospitalar 5,20% 44. Aquisicéo de Periddicos 0,01%
76. DEPRECIACOES/AMORTIZACOES 2,70% 67. Arrend.Mercantil - Leasing 0,01%
27. Honor.Prof.Fixos 0,92% 45. Viagens, estadias e ajuda de custo 0,00%
31. Material de Manutenc¢éo 0,90% 42. Propaganda e Publicidade 0,00%
39. Energia Elétrica 0,86% 28. Cursos e Treinamentos 0,00%
38. Conservacdo e Reparos 0,65% 46. Transportes 0,00%
34. Matl Exped e Cons Geral 0,51% 35. Outros Materiais 0,00%
32. Rouparia 0,44% 73. Publicagbes Administrativas 0,00%
19. Gasoterapia 0,39% 41. Comunicac@es 0,00%
33. Matl Assepsia e Limpeza 0,21% 30. Instrumental Cirurgico 0,00%
64. Aluguéis 0,17% 59. Outros Custos Eventuais 0,00%
74. Reciprocidade Comodato Impressoras 0,13% 53. Perdas Eventuais 0,00%
65. Coletas de Lixo 0,12% 49. Despesas Legais 0,00%

Figura 5 — Analise de Pareto para identificar as contas mais significativas da unidade

Através da Figura 5, as contas Orteses e proteses, Medicamentos e Material Médico
Hospitalar foram identificadas como as mais representativas, representando 28,25% de todos

0s custos da unidade hospitalar, dado a analise qualitativa de que nestas contas ha maior
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possibilidade de acdo em um primeiro momento do que contas maiores como
Salérios/Encargos e Honorarios Profissionais. Estas trés contas, mais a conta de Gasoterapia,
compdem o pacote de Materiais Diretos. Porém, como a representatividade da Gasoterapia €

baixa, se escolheu apenas as trés contas ja mencionadas para priorizar as acées de melhoria.

ETAPA 7 — Definicdo de uma entidade

De posse da analise das contas que sdo mais representativas quantitativamente, e a
visualizacdo de que pacote pertencem, e que sejam de mais facil atuacdo, se levantou em que
entidade da unidade hospitalar escolhida, estas contas continham maior impacto. Logo, se tem
as contas Orteses e Proteses, Medicamentos e Material Médico Hospitalar, que compdem o

pacote de Materiais Diretos no centro de custos Cirurgico.

Este centro de custos Cirurgico é o que tem o indicador intermediario do custo
variavel direto por cirurgia. Logo, este centro de custo concentra a maior parte destas trés
contas e por este motivo foi escolhido com a entidade de aplicacdo pilota do GMD.

ETAPA 8 — Definicéo das variaveis de analise (VAS)

Nesta etapa as contas Orteses e Proteses, Medicamentos e Material Médico Hospitalar
foram desmembradas no nivel mais detalhado de onde ocorrem, chamado de varidvel de
andlise. Neste nivel é que as acdes serdo planejadas e medidas, de forma que impactem nas
contas associadas e em um nivel acima, nos pacotes. Dependendo do tipo de conta, a prépria
conta sera a VA, caso ndo exista 0 desmembramento da conta ou caso se julgue que a conta

n&o precise ser desmembrada.

ETAPA 9 — Priorizacao das VAS

Apos o levantamento das VAs identificou-se a necessidade de focar nas principais
VAs que impactam nas trés contas. Para isto foi feita uma andlise de Pareto novamente, para
visualizar as VAs de maior impacto e em seguida se fazer uma classificacdo ABC, de forma a
focar somente em poucos itens que representassem entre 70% a 80% dos custos totais destas

contas. Essa etapa se fez necesséria, pois foram identificadas muitas VAs que compdem a
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conta. A Figuras 6 apresenta esta priorizacio para a conta de Orteses e Proteses, Material
Médico Hospitalar e Medicamentos respectivamente.

Conta: Medicamentos

ITENS 'A’'

Texto breve material Total Represent. $ Acumulado
1|CLORETO SODIO 0,9% SIST FECH 1000mI-CX16 | 92.519,95 11,32% 11,32%
2|SEVOFLURANO-100ML 90.050,48 11,02% 22,33%
3|PROPOFOL 1% 50ML SERINGA PFS 63.030,93 7,71% 30,05%
4|REMIFENTANIL INJ 2MG 57.389,58 7,02% 37,07%
5|PROPOFOL INJ 10MG/ML-20ML 26.185,84 3,20% 40,27%
6/ISOFLURANO-100ML 24.350,21 2,98% 43,25%
7|MIDAZOLAM INJ 5SMG/ML-3ML 23.544,30 2,88% 46,13%

30[FENTANILA INJ 0,05MG/ML-10ML 6.024,31 0,74% 80,08%

Resumo

total de utilizagbes 2816

total de medicamentos 433

ITENS A 30

Repres. Fisica 6,93%

Repres. $ 80,08%

Figura 6 — Priorizacéo das VAs

ETAPA 10 — Avaliacédo da possibilidade de comparacdes sistémicas

Com todas as informagdes contabeis levantadas, verifica-se a possibilidade de se
estabelecer comparacdes sistémicas atraves de benchmarkings externos e internos, para se
estabelecer as metas. A empresa ndo acenou com esta possibilidade, pois quanto a busca por
referenciais externos, ndo soube avaliar tal possibilidade. Quanto ao benchmarking interno,
entre as unidades hospitalares, ndo foi possivel estabelecer este comparativo, pois estas
possuem caracteristicas de utilizagdo de recursos muito diferenciadas, por justamente, estarem

separadas por especialidades médicas.

ETAPA 11 — Analisar processo p/ avaliar agdo no consumo e/ou preco
Dado que, em um primeiro momento, ndo h& possibilidade de se estabelecer uma
comparacdo sistémica para as VAs, parte-se para a analise de acdo para o atingimento da

meta. E necessario que esta analise se faca antes da propria definicdo da meta, pois o
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indicador da meta de reducéo de custo deve ser gerado de acordo com o tipo de acdo em que
ha possiblidade de se desenvolver na entidade.

Quanto a utilizacdo dos recursos que compdem as trés contas, estes no curto prazo,
ndo seriam possiveis de se estabelecer indicadores intermediarios de consumo, pela
dificuldade de se levantar informacGes e ainda estabelecer as agdes juntamente aos médicos e
as enfermeiras. A dificuldade de se levantar informacdes, reside no fato de que precisariam
levantar informacgdes quanto a utilizacdo destes recursos, expressos pelas VAs, por tipo de
cirurgia, e ainda assim, a utilizacdo dos recursos depende da variavel paciente, que
praticamente impossibilita um estabelecimento de padréo, mas ndo impede que se defina uma

referéncia.

Logo, as acdes possiveis, no curto prazo, incidem sobre o preco dos medicamentos, 0s
quais possuem variagdo no ano, conforme a Figura 7. O preco informado é baseado no
método do Custo Médio Ponderado para valoragdo dos estoques. Um problema identificado
nesta fase é quanto o local das a¢fes para a atuacéo sobre o preco.

A area de Compras da empresa concentra todas as compras das trés contas, mas o
custo destes materiais incide sobre a entidade do centro cirurgico que apenas tem poder de
reducdo de custo quanto ao consumo. Logo, as agOes para esta entidade melhorar seus
indicadores ocorre em outra entidade, que é a area de Compras.

Més |7 |Materi ™ Texto breve material -T|Qtd.en ™ | Valor Un."| Valor toti ™
3] 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 5 162,79 813,94

4]  31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 1 180,00 180,00

5| 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 4 292,41 1.169,62

6] 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 1 89,18 89,18

7] 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 1 89,18 89,18

10| 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 2| 6.232,50 12.465,00

11| 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 5 221,04 1.105,18

12| 31294|PLACA 1/3 TUBULAR 3,5 2 358,76 717,51

Figura 7 — Exemplo de variacdo de precos de uma VA

Na Figura 7 pode-se observar que o preco ao longo do més de Margo a Dezembro de
2010, variou em até 6.989%. Isto pode levantar suspeitas sobre a qualidade destas
informacdes ou ainda pode-se inferir que este material foi importado ou que ha variacGes para

este material, sendo que algumas variacfes deste material custam muito mais do que outras.
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ETAPA 12 - Definic¢éo do tipo de indicador (global ou intermediario)

Dado que as possiblidades de atuagéo para redugdo dos indicadores recaem no preco,
optou-se por atuar, pelo menos na etapa inicial, com o indicador global das VAs. Isto implica
que estas VAs ndo sdo desmembradas em indicadores intermediarios em funcdo de algum
parametro, como por exemplo, consumo por paciente. Dado este cenario e adicionando-se 0
fato de que se encontrou variacdo no preco das VAs adquiridas ao longo do periodo de 2010,

optou-se por se definir o indicador do tipo global para o controle das metas.

A proxima etapa a ser desenvolvida seria a definicdo quantitativa para estes
indicadores globais, mas para isso, 0 gestor do pacote dos materiais diretos deveria analisar
juntamente com a &rea de Compras 0 porqué das grandes variagdes dos pregos para as VAS
mais representativas, e definir acdes que serdo padronizadas em DOs, para 0s proximos

periodos, que atuem em uma melhor compra destes recursos.

Anélise do grau de aplicacdo da aplicagdo pratica frente ao do modelo ajustado

Nesta secdo é feita a analise do grau da aplicacdo pratica frente a parte do modelo
ajustado que foi contemplada, conforme a verificacdo das etapas propostas e as etapas
desenvolvidas. Esta andlise consta na Figura 8. Como se trata de uma implantacéo parcial em
que se pretende desenvolver uma aplicagdo piloto surgiram algumas etapas adicionais as da

Figura 8, assim como outras ndo foram desenvolvidas.

As fases que ndo foram desenvolvidas envolvem a definicdo da equipe, exceto para a
definicdo do controller, pois como a aplicacdo foi pilota, abrangendo as etapas de definicédo
do responsavel pelo processo, defini¢do do responsavel pelos resultados e definicdo da equipe
de implantagdo. Mais adiante, e etapa de utilizar outros métodos para a definicdo das metas
(analise Base-Zero, média aritmética, etc.) também nédo foi desenvolvida, pois esta anélise
quantitativa requer, anteriormente, a definicdo do gestor do pacote e a analise do processo

para se propuser uma meta viavel que sera negociada com o gestor da entidade.
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FASE MACRO

ETAPAS DETALHADAS OU CARACTERISTICAS DO
AMBIENTE ADEQUADO

ETAPA
DESENVOLVIDA?

Incerteza no ambiente externo

Sim

Baixa possibilidade de ganhos no curto prazo replicando

estrutura Sim
Falta de cultura de controle Sim
Andlise do Ambiente Necessidade de recursos p/ expansao Sim
Empresa de médio/grande porte Sim
Falta de questionamento da estrutura e dos grandes Sim
contratos
Queda nos indicadores de rentabilidade Sim
Estrutura de acumulagdo de custos por centro de custo Sim
Definicdo de equipe de implantagdo Nao
Definigdo da equipe | Definigdo do responsavel pelo processo Nao
Definicdo do responséavel pelo resultado Nao

Preparacgéo da base
de dados contéabil

Separacao das contas contabeis em % fixo e variavel

Ja presente

Definicdo de critérios coerentes p/ alocagdo das contas nas
entidades

Ja presente

Verificar necessidade de DOs p/ correto langcamento

contabil Sim
Definicao das contas gerenciaveis Sim
Desdobramento das contas gerenciaveis (VAS) Sim

Definicdo da
estrutura geral

Definicdo dos pacotes, entidades, donos e gestores

Parcialmente

Preparacédo das metas

Analisar processos p/ agdo no consumo e/ou prego

Parcialmente

Anélise e definicdo das atividades que geram as contas

Na&o necessaria

Definicdo do principal pardmetro que gera cada atividade

Nao necessaria

Definicao do indicador intermediario e global

Na&o necessaria

Utilizar outros métodos p/ definicdo das metas (OBZ, média
aritmética, etc.)

N&o

Formacéao de clusters

Na&o necessaria

Defini¢cdo do ponto de corte (régua)

N&o necessaria

Figura 8 — Verificacdo das etapas desenvolvidas frente as etapas propostas do modelo

ajustado

As etapas definidas na Figura 8 como ‘ndo necessarias’ sdo as etapas que ndo

precisaram ser desenvolvidas, pois se identificou que ndo havia possibilidade de se

desenvolver comparacges sistémicas e também que o indicador seria do tipo global. Ja a fase

de definicdo da estrutura geral foi parcialmente desenvolvida, pois apenas 0s pacotes foram

escolhidos, assim como a etapa de analise dos processos para agao no consumo e/ou no preco,

que também foi parcialmente desenvolvida ja que as acOes resultantes para se melhorar agir

no preco nao foram definidas.

O trabalho contemplou as etapas referentes até a definicdo do tipo de indicador que

sera controlado, sendo que as metas quantitativas para as VAs dependem da proposta do

gestor de pacote, baseada na analise dos precos com a area de Compras. Se a area de Compras
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ndo concordar com as metas definidas pelos gestores do pacote, ela apresenta uma

justificativa e a meta é negociada.

O trabalho foi desenvolvido até a definicdo do tipo dos indicadores, pois contempla as
etapas em que apenas a presenca do pesquisador e do controller foram necessarias, pois a
empresa, durante a aplicagdo pratica, ndo disponibilizou um nimero maior de pessoas para

que fosse possivel avancar na implantacdo do GMD.

Porém, mais importante do que o avango nas etapas, sao todas as discussdes iniciais
que alicercam uma base solida para que o trabalho seja desenvolvido em nivel corporativo,
incluindo o diagnostico das caracteristicas adequadas para a implantagéo e o detalhamento das
informacdes do sistema gerencial contabil e das etapas de formacdo dos indicadores. Além
disto, evidenciou-se que o modelo proposto por Vieira (2011b) ndo apresenta etapas
diferenciadas para as contas gerenciaveis fixas ou variaveis, apesar do diagndstico destas

contas ser importante para entender onde sera o foco maior das agdes de melhoria.

Uma etapa adicional que foi desenvolvida surge, porque a aplicacdo foi pontual em
uma entidade, e ndao de forma holistica, como foi observada na pesquisa exploratoria de Vieira
(2011b). Logo, precisou se realizar a escolha de uma das unidades hospitalares, de uma das
entidades desta unidade, a priorizag@o das contas a serem abordadas, e a escolha do pacote, as

guais sdo etapas que nao constam na Figura 8.

Porém, uma das etapas desenvolvidas na aplicacdo pratica que ndo consta na Figura 8,
e que talvez seja necessaria para diversos casos praticos, é a priorizacdo das VAs. Ao se
desdobrar as contas gerenciaveis nas VAs, podem surgir muitas rubricas que compdem a
conta, como no caso aqui apresentado. Logo, é necessario utilizar ferramentas de priorizagdo
guantitativa, assim como a analise daquelas VAs que possuem maior possibilidade de ganho

com o menor esforgo, assim como foi realizada para a priorizagdo das contas.

CONCLUSAO

Quanto ao objetivo principal deste artigo, o qual visa a aplicagdo pratica parcial do
modelo proposto por Vieira (2011b), as etapas foram desenvolvidas e analisadas
criticamente, atendendo a proposta do trabalho. Procurou-se, através da aplicagdo préatica do

modelo em uma unidade hospitalar de um complexo, desenvolver as etapas de caracterizagdo



94

do ambiente, diagndstico e detalhamento do sistema de informacdo gerencial contabil e
detalhamento das etapas de criagdo dos indicadores.

Como limitacéo, a aplicacdo pratica ndo pdde contemplar as demais etapas propostas
em Vieira (2011b), pois o desenvolvimento das demais etapas envolveria muitos outros
funcionarios da empresa, 0s quais ndo estavam disponiveis durante o desenvolvimento desta
pesquisa. Contudo, a definicdo destas etapas inicias de preparacdo da base para a efetiva
implantacdo do GMD se mostram oportunas, pois estas definicbes se mal executadas e
avaliadas, podem apresentar como produto, um desenvolvimento da ferramenta em um
contexto que ndo seja propicio, e que é baseado em informagbes distorcidas. Por estes
motivos, justifica-se a validade do trabalho desenvolvido.

Destaca-se, através da avaliacdo das etapas desenvolvidas neste trabalho em
comparacdo com as etapas propostas em Vieira (2011b) que surgiu a necessidade de se
priorizar as VAs como forma de se delimitar as acGes onde elas tem maior possibilidade de
ganho, de forma a diminuir o extenso numero de variaveis que podem emergir no

detalhamento das contas gerenciaveis.

Por fim, ndo se identificou diferencas no desenvolvimento das etapas, ao se optar por
oportunidades de melhoria devido & variabilidade das contas gerenciaveis (fixas ou variaveis).
E evidente que a tratativa destas contas serdo diferenciadas, mas na implantacdo da
ferramenta como um todo, ndo se diferencia se a ferramenta que esta sendo implantada € o
DDO ou 0 GMD.

Como sugestdo para futuras pesquisas, sugere-se a pesquisa-agdo para O
desenvolvimento das etapas posteriores a estas que foram executadas, envolvendo um maior
namero de participantes para subsidiar principalmente as questfes técnicas internas da
organizacdo. Sugere-se também um trabalho especifico que envolva as esferas da tecnologia
de informacéo das empresas com o processo de implantacdo do GMD, ja que a ferramenta é

fruto das informac6es disponiveis dos sistemas de informacao das empresas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS
Este capitulo apresenta inicialmente as conclusbes da dissertacdo, apresentando-se

também sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Conclusotes

Esta dissertacdo versa sobre um estudo exploratério sobre as ferramentas de melhoria
do resultado econdmico, com destaque particular ao GMD, a partir, essencialmente, de
analises qualitativas, como forma de contribuir no estudo dos ambitos tanto do orgcamento
quanto das ferramentas de melhoria e controle. Para se atingir estes objetivos foram
desenvolvidos trés artigos.

O primeiro artigo buscou contextualizar o GMD (chamado de OM naquele artigo) no
contexto dos sistemas gerenciais contabeis (Management Accounting System — MAS), através
de uma analise comparativa entre esta ferramenta, 0 OBZ e o Custeio-Alvo/Custeio-Kaizen,
pois a literatura apontava 0 OBZ como o conceito que deu origem ao GMD. Adicionalmente,
0 Custeio-Alvo/Custeio Kaizen apresenta um escopo complementar as duas primeiras
ferramentas. Este artigo foi desenvolvido exclusivamente apoiado em revisdo da literatura

consultada.

Como resultados, apresenta-se uma modelagem de integracao estas trés ferramentas e
uma andalise comparativa delas, abordando os seguintes aspectos: (i) estrutura ldgica e
conceitos gerais; (ii) processo de implantacdo ; (iii) resultados alcancaveis; e (iv) outros

aspectos ,além das andlises criticas resultantes.

O segundo artigo contemplou um novo conceito sobre o OM, a partir da revisdo
tedrica das trés ferramentas de melhoria do resultado econémico (GMD, DDO e GMR). A
partir da revisdo teorica especifica do GMD, chegou-se em um modelo de apoio a
implantacdo baseado na literatura. Em seguida, este modelo foi ajustado com o suporte das

andlises criticas oriundas da pesquisa exploratoria.

Como resultado, h& o novo posicionamento do OM quanto a sua conceituagdo e uma
modelagem proposta para apoiar a implantacdo do GMD. Esta modelagem acrescenta muitas
outras etapas em comparacdo com as modelagens anteriores, com destaque as fases de
caracterizagdo do ambiente adequado, da preparacdo da base dados contabeis e do
detalhamento das etapas de criagdo dos indicadores.
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Finalmente, o terceiro artigo abordou uma aplicacdo parcial da modelagem proposta
para apoiar a implantagdo do GMD, mais especificamente contemplando até a etapa de
definicdo dos tipos de indicadores a serem utilizados. A aplicacdo foi realizada em uma

unidade especifica de um complexo hospitalar da regido metropolitana de Porto Alegre.

Os principais resultados obtidos foram a validacdo das etapas do modelo de apoio a
implantacdo do GMD proposto e identificacdo de algumas oportunidades de melhoria, o que
ressalta a potencialidade da utilizagdo do GMD como ferramenta de melhoria do resultado
econdémico. Esses resultados foram alcancados a partir de andlises decorrentes do
desenvolvimento das etapas do modelo proposto, e sedimentam a importancia de uma correta
avaliacdo das definicOes iniciais para que a implantacdo do GMD, das quais destacam-se uma
boa e prévia avaliacdo do ambiente de aplicacdo, um adequado detalhamento das informacdes

contabeis e seguir-se um fluxo adequado para a definicdo das metas de reducédo de custos.

Os resultados obtidos com esta dissertagdo possibilitam consolidar a conceituagao
sobre o significado do OM, e dentro desse contexto fornecer uma modelagem estruturada de

apoio a implantacdo do GMD.

5.2 Sugest0es para trabalhos futuros

Através do desenvolvimento do trabalho, foi possivel identificar algumas sugestdes
para trabalhos futuros: (i) como o trabalho teve carater conceitual, sugere-se que a partir dele
sejam realizadas pesquisas quantitativas que permitam avancar em questdes pontuais da
aplicacdo do GMD, e particularmente aquelas relativas a cultura das organizacdes onde ele
sera aplicado; (ii) desenvolver pesquisas quanto ao DDO e ao GMR, ja que ha sobre essas
ferramentas ha ainda menos bibliografia de carater académico; (iii) aplicar a modelagem
proposta em outros cenarios fora da regido Sul do Brasil; (iv) discutir a aplicabilidade da
modelagem proposta para organizacbes de pequeno porte (v) desenvolver métodos
quantitativos para definicdo das metas orcamentarias; (vi) realizar a aplicacéo préatica conjunta
das trés ferramentas (GMD, DDO e GMR) que comp6em o Orgamento Matricial (OM).
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