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Resumo: O setor siderurgico sofreu nos ultimos anos transformacdes a nivel mundial. A
entrada de novos players e as modificagdes nas relagdes internacionais inserem o setor em um
ambiente de alta competitividade, o que torna a racionaliza¢do das despesas uma necessidade
para as empresas que buscam espaco no presente cenario. Nesse contexto o Gerenciamento
Matricial de Despesas (GMD), originalmente chamado Orcamento Matricial, € uma
ferramenta que apdia o planejamento e a racionalizacéo das despesas, auxiliando as empresas
a manterem-se competitivas. O presente trabalho teve como objetivo analisar criticamente o
processo de implantacdo do GMD em uma empresa do setor siderdrgico. A pesquisa de
campo realizada permitiu visualizar como a ferramenta foi (e mantém-se) utilizada na
companhia, além de identificar os principais beneficios por ela proporcionados, as melhorias
realizadas ao longo dos anos, as suas limitagdes, os seus desdobramentos e os fatores-chave

para 0 sucesso na sua implantacéo.
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Abstract: In recent years the steel industry has undergone a global transformation. The entry
of new players and the changes of international relations put the sector toward a highly
competitive environment, which makes the rationalization of expenditures a necessity for
companies that seek space in this new worldwide configuration. In this context the
Expenditure Matrix Management (EMM), originally called Matrix Budget, is a tool that
support the planning and the rationalization of expenditures, helping companies to remain
competitive. This study aimed to critically analyze the implementation process of the EMM in
a steel company. The fieldwork allowed us to visualize how the EMM was (and remains)
utilized in the company, beyond identify the main benefits provided by it, the improvements
made over the years, the limitations, the changes and the key factors for the success in its

implementation.
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1. Introducgéo

O mundo contemporaneo apresenta um cenario de constante mutacdo no que diz
respeito aos aspectos econdmicos e sociais. A reducédo de barreiras alfandegérias e a criacéo
de grandes mercados de livre comeércio modificaram as caracteristicas de competicao entre as

empresas, tornando-a mais acirrada e de nivel mundial.

A configuragdo atual de alta competitividade afeta as empresas de formas variadas;
contudo, o desenvolvimento de ferramentas de controle e de melhoria das atividades e a busca
pela reducdo dos gastos € um objetivo cada vez mais em voga para que se obtenha éxito no
presente mercado. Estabelecer métricas para a gestdo, para o acompanhamento e para 0
controle dos processos é requisito importante para a consolidacdo de uma empresa no atual
ambiente competitivo. Para Ferraz et al. (1996), especificamente as empresas dos setores de
commodities devem ser capazes de explorar ao maximo todas as fontes de reducdo de custos

para aumentar sua competitividade em um mercado que se torna cada vez mais concorrido.

Nesse sentido, o orgcamento € uma ferramenta tradicional amplamente utilizada nas
empresas, independente do seu porte ou do seu ramo de atuacdo. Para Welsch (1983),
orcamento é “a expressdo formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela

alta administracdo para a empresa como um todo, bem como para uma das suas subdivisdes”.

Devido aos resultados obtidos com a utilizagdo do sistema or¢camentario auxiliando no
desenvolvimento das empresas, as ferramentas or¢camentarias tém sido aprimoradas ao longo
dos anos, assim como novos métodos tém surgido (BARCELLOS, 2006). De acordo com
Lunkes (2003), inicialmente havia o orcamento empresarial, que tinha como énfase a projecéo
dos resultados e o posterior controle, sendo assim de caracteristica ndo antecipatoria. Durante
a segunda fase, com o orgcamento continuo, introduziu-se a perspectiva de revisao continua,
removendo-se os dados do més recém-concluido e acrescentando-se dados orcados para o
mesmo més do proximo ano. O passo seguinte foi o surgimento do Orcamento de Base Zero
(OBZ), no qual os gestores estimavam e justificavam os valores or¢ados como se a empresa
estivesse iniciando suas atividades no mercado naquele momento. Na Ultima década diversas
empresas brasileiras de classe mundial tém adotado, e obtido resultados muito satisfatérios,
com o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), o qual é considerado uma evolucao do
OBZ, enquanto conceito e pratica (VIEIRA, 2011). O OBZ e o0 GMD sdo um divisor na

evolucdo da ferramenta or¢camentéria, pois enquanto o orgamento empresarial e 0 orcamento



continuo podem ser apenas considerados ferramentas de planejamento financeiro, 0 OBZ e o
GMD agregam a funcionalidade de racionalizar as despesas.

Entretanto, apesar de ser muito utilizada e apresentar ganhos financeiros relevantes nas
empresas em que foi implementada, esta técnica é pouco explorada na literatura. A escassez
de artigos e de revisdes da ferramenta na literatura é, de certa forma, a causa fundamental para
que o GMD tenha diversas interpretacdes e aplicacGes, muitas vezes sendo subutilizada e ndo
necessariamente posicionada de forma adequada aos demais programas de melhoria/controle

das empresas.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo realizar andlise critica sobre o
processo de implantacdo do GMD em uma empresa de grande porte do setor siderdrgico do
Rio Grande do Sul, a partir da revisdo do conceito e da aplicabilidade do GMD como

ferramenta que proporcione uma reducao de gastos e leve a melhoria continua.

Este artigo delimita-se a apresentar o GMD da empresa analisada, explicitando sua
estrutura de implantacdo e os desdobramentos ocorridos na ferramenta ao longo dos anos,
bem como os resultados oriundos dela. Cabe salientar que este estudo ndo tem como objetivo
criar uma metodologia para a implantacdo do GMD e, tampouco, colocar as melhorias

propostas em pratica para analisar seus resultados.

O artigo esta distribuido nos seguintes capitulos: introducdo, referencial tedrico,
metodologia, estudo de caso e conclusdes. Na introdugdo contextualiza-se a problematica
abordada no estudo, a relevancia do projeto, os seus objetivos e a sua delimitacdo. No
referencial tedrico busca-se, através de uma revisao na bibliografia existente, rever o conceito
de GMD, fornecendo fundamentacdo teorica sobre o assunto abordado. Na metodologia
apresenta-se 0 cenario atual onde a empresa esté inserida, além de realizar uma classificacdo
da pesquisa e o detalhamento das etapas da mesma. No capitulo estudo de caso, através da
pesquisa de campo, 0 processo de implantagdo do GMD é detalhado e faz-se uma analise
critica sobre o caso apresentado. Finalmente, a ultima se¢do apresenta as conclusdes obtidas
com a realizagdo do estudo.

2. Referencial Tedrico

O Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) teve sua origem no ano de 1998 na
AMBEV. A empresa adaptou a metodologia do Orgcamento Base-Zero na elaboracdo do seu



orcamento para 0 ano de 1999. O projeto, intitulado Volta as Origens, obteve resultados
excelentes e atingiu uma economia nos gastos fixos na ordem de R$152 milhdes em relagdo
ao ano anterior (GRIPPA apud CASTANHEIRA, 2005). Ap6s o grande sucesso alcancado, a
metodologia foi estruturada e formalizada pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento
Gerencial (INDG). Apesar da crescente utilizagdo do método nas empresas, 0 GMD ainda é
muito pouco desenvolvido no meio académico, ndo tendo sido encontrado nenhum referencial

tedrico em periodicos reconhecidos da area.

No inicio de sua utilizacdo o0 GMD era (em muitas empresas ainda €), conhecido como
Orcamento Matricial (OM). Porém, segundo Vieira (2011), uma visdo mais moderna e ampla
acerca do OM, cujo objetivo é a otimizacdo do resultado econdmico global da organizacéo, o
desdobra em 3 ferramentas, complementares entre si: GMD (Gerenciamento Matricial de
Despesas), GMR (Gerenciamento Matricial de Receitas) e DDO (Diagnostico de Desempenho
Operacional). O primeiro estd focado na reducdo dos gastos fixos, 0 GMR na maximizagao
dos resultados e o DDO na reducdo das despesas operacionais, principalmente no que se

refere aos custos variaveis, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Integracdo entre GMD, DDO e GMR na estruturagdo do OM
Fonte: Vieira (2011)

O GMD recebeu este nome visto que nesta metodologia o or¢camento € formulado e o
desempenho da empresa é acompanhado através de matriz de despesas, conforme ilustrado na
Figura 2. Através do cruzamento entre as entidades (unidades organizacionais ou centros de
custo) e os pacotes (agrupamento de contas contabeis com a mesma caracteristica), sdo
formuladas e controladas as metas da empresa. Segundo Beber (2007), empresas que ja estéo
estruturadas dentro de perspectiva funcional e que apresentam contabilidade de custos

organizada sob a logica de centros de custos tendem a adaptar-se mais facilmente ao GMD.
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Figura 2 — Estrutura geral do GMD
Fonte: adaptado de Grippa (2005)

2.1 Principios e premissas do Gerenciamento Matricial de Despesas

O GMD é um instrumento gerencial utilizado para o planejamento e para o controle
orcamentario e que identifica oportunidades a curto e médio prazos de reducdo de gastos
fixos, examinando-os de forma detalhada. A implementacdo do GMD esta baseada em trés
principios (INDG, 2010):

- Controle cruzado: todas as despesas orcadas devem ser acompanhadas por duas

pessoas,

- Desdobramento dos gastos: para a definicdo das metas, todos os gastos devem ser

detalhados até o nivel de atividades e de unidade or¢camentaria;

- Acompanhamento sistematico: institui dindmica de acompanhamento dos resultados,

comparando-0s com as metas e definindo ac6es corretivas para os desvios.

O principal objetivo do GMD é envolver o nucleo gerencial da empresa na busca de
oportunidades de reducdo de gastos, de maneira justa e criteriosa, visando atingir a meta
corporativa da organizagdo (SILVA, 2004). O GMD extrapola a fungdo de uma simples
ferramenta orcamentéria e sua implantagcdo fundamenta-se em um trabalho estratégico para a
empresa, proporcionando mudanga de estrutura e de cultura sobre o controle de gastos
(BARCELLOS, 2006). De acordo com INDG (2010), a metodologia possui trés premissas
bésicas:

- Exame detalhado dos gastos e despesas;
- Metas de reducdo especificas para cada area;

- Desafios compativeis com o potencial de ganho.



Muitas técnicas orcamentarias partem do principio de que 0s gastos ocorridos no
passado foram corretos, realizando cortes orcamentéarios de forma arbitraria e linear. Desta
forma acabam sendo injustas com o0s setores que fizeram bom uso dos seus recursos e
privilegiando aqueles que gastaram em exagero (BARCELLQOS, 2006). O método do GMD
sugere, através da utilizagdo de comparagGes sistémicas, que o0 corte nos gastos seja feito apos
exame detalhado de como estes gastos foram gerados, permitindo que as metas sejam

coerentes com a capacidade de ganho de cada area.

2.2 Etapas de implantacdo do Gerenciamento Matricial de Despesas

Segundo INDG (2010), o processo de elaboragdo do GMD deve ocorrer de acordo
com as etapas: (i) preparacdo da base or¢camentéria; (ii) preparacdo e coleta de dados; (iii)
definicdo das metas preliminares do GMD; (iv) negociacdo do Orcamento; (v) consolidacédo
do Orcamento e (vi) acompanhamento do Orcamento. A seguir, cada uma dessas etapas sera

brevemente descrita.
2.2.1. Preparacgdo da base orgamentéria

Trata-se da fase de definicdo da estrutura geral do GMD, na qual sdo validados os
pacotes de contas e as entidades de custos, além de ser definido quem serdo os gestores e 0s
donos de cada um deles. A Figura 3 apresenta a formagéo de um pacote, com as respectivas
contas contabeis a ele associadas.
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Figura 3 — Relacdo de pacote X conta contabil
Fonte: adaptado de Grippa (2005)

O dono de pacote define as politicas e as diretrizes do seu pacote, orienta 0s gerentes
na definicdo das metas e aprova os padrdes de gastos. O gestor de pacote torna-se especialista

nas contas relacionadas ao seu pacote, analisa o conteido de cada conta e propde as metas.

O dono da entidade aprova as metas de todos os pacotes na sua entidade. O gestor da

entidade negocia com o gestor de pacote as metas e tem como funcéo garantir o alcance das



mesmas. Os donos de pacotes/entidades s&o normalmente diretores corporativos, enquanto
gue os gestores de pacotes/entidades sdo usualmente gerentes.

2.2.2. Preparacéo e coleta de dados

Etapa composta pela andalise dos subitens de despesas (contas contabeis) por parte dos
gestores de pacotes, pela definicdo dos parametros de comparagdo, indicadores e clusters
(agrupamento de entidades com perfil de gastos semelhantes), e pela coleta dos dados para
definicdo das metas e treinamento dos gestores. A Figura 4 representa o desdobramento do

pacote até a obtencdo do indicador global desejado.
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Figura 4 — Exemplo de caminho para a construcdo de indicador global
Fonte: adaptado de Bartilotti (2006)

2.2.3. Definicao das metas preliminares do Or¢amento

Esta etapa deve ser executada pelos gestores dos pacotes, 0s quais deverao estabelecer
preliminarmente as metas para todas as contas contdbeis. Nessa etapa pode-se verificar dois
tipos de contas: aquelas que podem ser gerenciadas diretamente pelos gestores das entidades e
as que ndo sao gerenciaveis por estes (como, por exemplo, a conta de energia elétrica). Para o
primeiro caso, contas gerenciaveis, 0 gestor devera definir as metas para cada entidade e
depois soma-las para identificar o total a ser gasto pela empresa. Quando a conta contabil ndo
for gerencidvel pela entidade, o gestor devera estabelecer a meta orcamentaria para a empresa
e depois rated-la entre as entidades. Nesse ultimo caso, o gestor do pacote terd uma funcao
importante para a reducdo dos custos, uma vez que € 0 gestor do pacote o responsavel por
gerenciar essas contas (GRIPPA, 2005).

A definicdo das metas de gastos deve ser baseada no indicador global e pode ser
divida em dois subgrupos: metas de preco e metas de consumo, conforme a Figura 5.
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Figura 5 — Decomposi¢do dos gastos: prego e consumo
Fonte: adaptado de Barcellos (2006)

As metas de preco podem ser estabelecidas através da andlise de contratos,
identificando os principais fornecedores e definindo uma estratégia de negociagdo com o0s

mesmos.
Para as metas de consumo, Grippa (2005), apresenta quatro alternativas:

- Andlise histdrica: analisam-se os dados referentes ao ano anterior. Deve- se levar em
consideracdo metas do planejamento estratégico e se no ano anterior os planos de a¢fes foram

realizados ou ndo;

- Comparacdes sistémicas (estabelecimento de ‘réguas’): busca-se uma comparacao
interna sobre os indicadores globais das diversas entidades, e para isso dividem-se as
entidades de acordo com a analise de clusters executada na etapa anterior, buscando realizar
uma comparagdo entre as diferentes entidades. Nesse momento traga-se uma ‘régua’ no
gréfico (Figura 6), determinando o valor limite para a despesa em questdo. O ponto onde a
‘regua’ é tracada pode ser fixado subjetivamente ou utilizando-se técnicas estatisticas,
normalmente média ou mediana (BARCELLOS, 2006).

- Base-Zero: construgdo das metas item a item, estabelecendo regras para o consumo
dos recursos e pesquisando no mercado o custo desses recursos;

- Referencial externo: identificacdo de uma referéncia de mercado.

Apos a definicdo preliminar das metas, os gestores devem simular de forma global os

impactos das metas nos resultados das entidades.
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Figura 6 — ‘Régua’ para gastos
Fonte: Adaptado do Material de Barcellos (2006)

2.2.4. Negociacdo do Orgcamento

Nesta etapa, os gestores dos pacotes divulgam as metas pré-estabelecidas por eles.
Caso as metas propostas sejam consideradas inadequadas pelo gestor da entidade, 0 mesmo
podera propor uma nova meta, mediante a formalizacdo e justificativa para que o ajuste seja
feito. Caberad ao gestor da entidade negociar junto ao gestor do pacote a aceitacdo da meta
proposta. A consolidacdo final do orcamento é feita pelos donos dos pacotes/entidades junto
com seus respectivos gestores. Também € realizada nesta etapa a elaboracdo de padrdes para a

reducdo de gastos.
2.2.5. Consolidacdo do Orgamento

Com a negociacdo das metas encerrada, o or¢camento é consolidado e faz-se uma
analise do seu impacto sobre as metas corporativas da empresa. Caso estas ndo estejam de
acordo, buscam-se 0s ajustes necessarios para obter-se a aprovacdo final do Orcamento
Matricial (BARTILOTTI, 2006). Finalmente, apds a aprovacao final, o GMD é oficializado e

divulgado para toda empresa juntamente com os novos padrdes de gastos.
2.2.6. Acompanhamento do Orgamento

Etapa de verificacdo e controle do GMD, onde séo feitas comparacfes entre as metas
orcamentarias definidas e os resultados realizados no periodo, buscando identificar desvios e
definir potenciais acdes de melhoria (WANZUIT, 2009). Séo trés as ferramentas de controle
utilizadas nesta fase (INDG, 2010):

- Matriz de Acompanhamento: planilha onde s&o inseridas as metas de cada pacote, 0s

gastos realizados no periodo e o respectivo desvio da meta. Sugere-se a atualizagdo mensal



dessa matriz, possibilitando que uma eventual acdo corretiva seja diagnosticada para 0 més
subsequente e evitando o acumulo de desvios na meta. A Figura 7 apresenta um modelo de

matriz adotado no projeto de implantacdo do GMD na prefeitura de Sao Paulo.

- Gestdo a Vista: ferramenta de acompanhamento visual (gréafica) que permite as areas
envolvidas verificarem as suas performances acumuladas por pacote. O grafico deve ser
fixado em lugar visivel pelo gestor da entidade, buscando-se assim estimular o envolvimento

e a motivacdo de todos colaboradores capazes de contribuir para o alcance das metas.

Periodo: Jan/XXXX a Dez/XXXX

Pacote/ Conta Realizado Meta Desvio Farol
- Agua, Luz e Telefone 404.297 16.876.097 -16.471.799 ﬁ

- Conservagéo e Limpeza

- Manuteng&o

- Servico de Terceiros

Figura 7 — Matriz de acompanhamento
Fonte: adaptado do INDG (2010)

- Relatorio de Anomalia: relatério redigido pelo gestor da entidade e/ou pacote,
quando determinada meta (mensal ou acumulada) ndo for atingida. O relatorio objetiva a
identificacdo e posterior correcdo dos desvios, através do levantamento das causas geradoras e

da proposicao de agdes corretivas para o alcance das metas.

3. Metodologia do trabalho

A metodologia do trabalho serd apresentada nos seguintes itens: cenario da empresa,

classificacdo da pesquisa e etapas de execucao do trabalho.

3.1 Cenario da empresa

O trabalho realizou-se em uma empresa de grande porte do setor siderurgico situada
no estado do Rio Grande do Sul, a qual iniciou o projeto de implantacdo do GMD no ano de
2003 e utiliza a ferramenta até a presente data. A empresa possui unidades distribuidas no
Brasil, América Latina, América do Norte e mais recentemente passou a operar na Europa e

na Asia.

Dentre as diversas utilidades dos produtos siderurgicos, podem-se destacar: construcao
civil, automotiva, agropecudaria, mineracdo, petroquimica, ferroviaria e naval. Altamente
influenciado pela expansdo da economia mundial, especialmente pelo desempenho da
economia chinesa, a producdo mundial de aco cresceu aproximadamente 71% na Ultima

década (1998 — 2008), interrompendo um periodo de 20 anos de estagnagéo do setor.



Com o crescimento interno do setor siderargico no Brasil e decorrente da entrada cada
vez maior de produtos importados, a competi¢do entre as empresas deste setor estd cada vez
mais acirrada. Desta forma, a racionalizacdo dos gastos torna-se um diferencial entre as
empresas que buscam maior competitividade no atual cenario. Visando auxiliar a empresa a

obter éxito nesse quesito que a metodologia do OM foi implementada na empresa.

3.2 Classificagdo da pesquisa

Do ponto de vista da sua natureza, o estudo pode ser classificado como pesquisa
aplicada, visto que possui énfase pratica na solucéo e entendimento de problemas. Tal énfase
da pesquisa aplicada significa que ela é conduzida para revelar respostas para questdes
especificas (COOPER & SCHINDLER, 2001).

Do ponto de vista da sua abordagem, o trabalho é qualitativo na medida em que
procura analisar as acdes e os desdobramentos do processo de implantagdo do OM sem a
utilizacdo de técnicas estatisticas, fazendo tal andlise de forma indutiva (COOPER &
SCHINDLER, 2001).

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é exploratoria, pois busca fazer uma
ampla revisdo bibliografica do conteddo e é realizada em uma area na qual hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Nesse tipo de estudo o objetivo ndo é testar uma
hipotese, mas sim identificar como é o objeto analisado, considerando seu ambiente e as
variaveis que interferem no seu comportamento (COOPER & SCHINDLER, 2001).

Do ponto de vista de seus procedimentos, o trabalho é caracterizado como estudo de
caso, visto que se trata de uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo, dentro
de um contexto de vida real. Este género de estudo € utilizado principalmente quando os
limites entre o fendmeno (teoria) e o contexto préatico (real) ainda ndo estdo bem definidos
(YIN, 2005).

3.3 Etapas de execucdo do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em quatro etapas. Primeiramente busca-se, através
do levantamento bibliografico, embasamento tedrico sobre a ferramenta do GMD. Nessa fase
0 objetivo € entender o funcionamento da ferramenta, seus principios e aplicagdes,
estabelecendo um modelo referencial preliminar de suporte a analise futura. Na etapa seguinte
realiza-se pesquisa de campo na empresa estudada. Através de entrevistas individuais, semi-

estruturadas, com pessoas-chave no processo de implantacdo/manutencdo do GMD e da



utilizacdo do software do GMD adotado pela empresa, procura-se entender o processo de
implantacdo do GMD, identificar deficiéncias e dificuldades ocorridas, os principais

resultados alcancados e os desdobramentos da ferramenta ao longo dos anos.

A terceira etapa do estudo trata da analise critica sobre a utilizacdo da ferramenta no
contexto particular da empresa. Nela, a partir da comparacdo entre o referencial tedrico
apresentado e a utilizagdo da ferramenta na empresa estudada, busca-se verificar gaps, propor
ajustes e ressaltar acertos que a empresa apresentou no processo de implantacdo do GMD,
bem como discutir as principais caracteristicas decorrentes da utilizacdo da ferramenta ao
longo dos anos. Na quarta e Ultima etapa sdo apresentadas as conclusdes do estudo baseado no
escopo da utilizagéo da metodologia e os seus desdobramentos gerenciais.

4. Estudo de caso

O projeto de implantagdo do GMD na empresa estudada iniciou em meados do ano de
2003 com a meta de elaborar o orgamento de 2004, e para isso a empresa contratou a
consultoria do INDG. O projeto foi uma iniciativa da diretoria contabil da empresa e motivada
pela necessidade de acompanhar as despesas administrativas e comerciais existentes. Para o
caso da empresa analisada, 0 GMD foi apresentado com a nomenclatura de OM (Orgamento
Matricial).

Apesar de tratar o GMD e o0 OM como sinénimos, ou seja, sem a distin¢do explicitada
no referencial deste trabalho (OM = GMD + GMR + DDQ), a empresa também implementou
nesse mesmo ano o0 DDO para a area de producéo. Os dois projetos foram desenvolvidos por
equipes diferentes restringindo, dessa forma, a aplicacdo do GMD ao setor administrativo

comercial da empresa.

Até aquele momento as despesas administrativas e comerciais da empresa eram
planejadas seguindo a légica do orcamento tradicional, sem acompanhamento sistémico do
seu andamento para analisar os resultados e as tendéncias dos gastos originados apos a
validagdo do orcamento. Alids, a propria validacdo era extremamente limitada a figura dos
gerentes, sem a0 menos passar por uma analise mais detalhada da diretoria executiva ou do
conselho administrativo da empresa. Nesse sentido, 0 GMD minimizou uma grande
insatisfacdo que a area de producdo tinha em relacdo aos gastos oriundos das areas
administrativas e comerciais, pois enquanto as areas produtivas passavam por uma série de
etapas e acompanhamento dos seus or¢camentos, a area administrativa comercial ndo era

submetida ao mesmo processo.



O objetivo inicial da implantacdo do GMD foi criar controle sobre 0s gastos
administrativos, que até o0 momento ndo existia. Com isso, a ferramenta teve inicialmente a
funcionalidade de planejamento e controle de despesas. Nesse primeiro momento a empresa
buscava identificar e reduzir a ‘gordura’ existente no sistema. Tal fato é observado pela
clausula contratual existente entre a empresa e a consultoria contratada, que previa uma
reducdo de 5% dos gastos administrativos e comerciais. Apos o final do primeiro ano de
orcamento, o resultado alcancado foi da ordem de 7% de reducdo, o que correspondeu ao
pagamento completo do investimento realizado com o projeto.

Para inicio das atividades, foi elaborado um cronograma, o qual detalha todas as
etapas de implantacdo e acompanhamento com previsdo de data para a conclusdo, conforme
ilustra a Figura 8. Para cada etapa deste cronograma foram definidos os produtos finais,

detalhados no Quadro 1.
MAI/03 JUL/03 AGO/03 SET/03 NOV/03

Preparagdo Preparagdo Definicéo Negociacéo e
Viséo / Escopo Da Base Para Definicéo Preliminar Consolidago Acompanhamento
Orgamentéria das Metas das Metas do Orgamento

Figura 8 — Cronograma de implantagdo do GMD
Fonte: adaptado do Material de Treinamento Interno

Inicialmente a empresa recebeu do INDG uma proposta de investimento, constando
uma analise de todos os gastos e também o provavel retorno sobre este investimento, o qual
foi levado para aprovacdo da alta administragdo. Na etapa 1 foram formadas as equipes do
projeto, tanto do INDG quanto da empresa contratante. Também nesse momento teve-se que
optar pelo software que suportaria toda a implantacdo da ferramenta. A consultoria dispunha
de um software por ela desenvolvido, mas devido a alta customizacdo solicitada pela
contratante um software exclusivo foi adquirido. Também nessa fase definiu-se a abrangéncia
da implantacdo: a empresa optou por montar uma equipe a nivel Brasil e implantou o projeto
de uma sé vez em todas as unidades do grupo.

Na etapa 2.1 a empresa definiu a estrutura fisica para o projeto, assim como
providenciou 0s recursos necessarios para o desenvolvimento do trabalho, tanto para a equipe
do INDG como para a sua propria equipe. Apos tais definicbes houve a necessidade de
promover uma integracdo detalhada dos processos da empresa para os consultores do projeto,
a qual serviria como base de conhecimento para o desenvolvimento e sucesso futuro. Uma vez
definida e integrada a equipe, realizou-se o levantamento do processo orcamentario, da

estrutura organizacional e do plano de contas.



ETAPA PRODUTO

definicdo do escopo do projeto;
1- Viséo / Escopo - defini¢do do uso do software de acompanhamento;

definicdo preliminar das equipes.

2.1) preparacgao para inicio dos trabalhos:
definir estrutura fisica para o projeto e providenciar recursos;
realizar programa de integracéo interna da equipe INDG;

2 - Preparacgao da Base ) o
levantar o processo orcamentario, estrutura organizacional e plano de contas;

Orcamentaria
2.2) preparagdo da base orgamentaria:
revisar e validar pacotes de contas;

definir donos e gestores de contas (pacotes) e de custos (entidades).

treinar gestores de pacotes e unidades;
3 - Preparagéo para - estratificar e priorizar as contas de cada pacote;
Definic&o das Metas - definir critérios para as andlises de variabilidade, despesas e compressibilidade;

validar os dados coletados com os gestores das entidades .

gerar material para andlise dos gestores;
4 - Definigcéo Preliminar
verificar se as metas preliminares atendem as necessidades e realizar ajustes;

das Metas
elaborar proposta orgamentaria.
preparar matrizes com metas preliminares e material para negociacao;
realizar workshop para treinamento em negociagao;
5 - Negociacdo e - realizar ajustes e consolidar metas;
Consolidag&o do Or¢camento . divulgar metas para toda a empresa.

preparacgéo dos planos de agao:

definir areas e pacotes criticos.

definicdo cronograma das reunides de acompanhamento;
participacao das reuniées de acompanhamento;
verificacdo dos resultados;
6 - Acompanhamento ajustes nos processos implantados;

definiclo da sistemética de acompanhamento das despesas variaveis
(indicadores e nivel de acompanhamento);

elaboracéo e divulgacao da pauta para as reunides de acompanhamento.

Quadro 1 — Saidas das etapas de implantagdo do GMD
4.1. Analise critica do processo de implantacdo do GMD

A partir da etapa 2.2 do processo de implantacdo do estudo de caso foi possivel fazer-
se uma discussdo e identificar o grau de adequacdo que o projeto desenvolvido teve se

comparado com as etapas descritas no referencial da secdo 2 deste estudo.

Devido ao referencial deste trabalho ter sido montado baseado na l6gica desenvolvida
pelo INDG, mesma consultoria que orientou a implantacdo do GMD na empresa estudada, é
natural que o nivel de aderéncia deste projeto, quando comparado ao referencial criado, seja




elevado. Devido a esse fato, e buscando n&do tornar repetitiva a descricdo das etapas
apresentadas no estudo de caso, optou-se por apresentar de maneira pontual as principais
contribuicdes encontradas no caso da empresa foco do estudo. As etapas descritas abaixo

seguem a ordem apresentada no Quadro 1.

Na etapa 2.2 foram levantados todos os dados historicos relativos aos custos incorridos
no passado, criadas as contas contabeis extras (quando necessario) e alocados 0s custos as
corretas contas. Cabe ressaltar que esse trabalho de alocagdo dos custos, que serve de base
para toda a analise do item 3, pdde ser feito de forma apropriada somente pelo fato de que a
empresa dispunha de um sistema de informac&o robusto que permitia resgatar esses valores de
forma detalhada. Outro ponto de destaque nesta etapa da implantacdo deve-se ao fato de a
consultoria ter utilizado como estratégia inicial do processo de implantacdo excluir do
primeiro ano de orcamento o pacote ligado a pessoal (salarios, horas extras...). A justificativa
foi simples: buscar diminuir o impacto psicoldgico nas pessoas, pois nesse momento €
bastante l6gico que todos associem a reducdo de gastos no pacote de pessoas com demissdes,

0 que poderia gerar uma série de barreiras ao projeto.

Na etapa 3, quanto ao nimero de pacotes e sua representatividade, verificou-se que
dos 9 pacotes criados, 3 deles correspondiam a 80% dos gastos gerados. Adicionalmente,
notou-se que 0s pacotes com maior numero de contas contdbeis associadas eram aqueles que

representavam 20% de valor agregado sobre o total.

Na etapa 4, em relacdo ao modelo utilizado para definicdo das metas, pOde-se
guantificar de forma aproximada que 75% das metas foram definidas com base em
comparaces sistémicas - defini¢do de clusters e réguas; 10% através da analise de base-zero,

10% com base nos valores historicos atingidos e 5% em referenciais externos.

A etapa 5 foi realizada exatamente de acordo com o0s passos identificados no
referencial, com destaque para a realizacdo de um workshop para treinamento em negociacao
e criagdo da matriz (*quem negocia com quem’), o qual suportou e facilitou o entendimento

dos niveis de negociagdes.

Na etapa 6, atraves do software desenvolvido pela empresa, foram utilizadas as
ferramentas de gestdo a vista e de matriz de acompanhamento. O relatorio de anomalias foi
substituido pelo relatério de Fato-Causa-A¢do (FCA) para todos os desvios das metas

estabelecidas. Nesta etapa ressalta-se como ponto positivo as reunides de acompanhamento,



que aconteciam de forma sistematica e com periodicidade mensal, e contaram com a presenca

dos mais altos executivos da empresa.

4.2 Beneficios identificados com a implantacédo do GMD

Além dos beneficios ja citados na secdo 2, originados pela implantagdo do GMD,

foram identificados com destaque:

- Reducéo significativa dos custos em curto prazo: a ferramenta possibilitou reducao
imediata dos gastos do setor administrativo comercial devido ao controle sistémico por ela

gerado;
- Mudanca na cultura de gastos da empresa (austeridade);

- Reducdo dos gastos aliado ao estimulo dos programas de participagdo nos lucros
(PPL): um percentual do resultado do PPL das equipes dos setores administrativos comerciais

esté ligado ao GMR;

- Ganhos significativos na qualidade dos langamentos contébeis: criaram-se contas
contabeis novas para a correta alocacdo dos gastos futuros. Como exemplo pode-se citar a
conta referente as horas extras, que até 0 momento de implantacdo do sistema era alocada
diretamente na conta salario. Apesar de estarem no mesmo pacote, a divisdo das contas

propiciou agdes futuras com mais clareza e foco;

- Auxilio a lei Sarbanes-Oxley (lei que define controles internos rigidos objetivando a
seguranca dos acionistas sob seus investimentos na empresa): o0 GMD auxilia a manter os
controles internos, pois todos os desvios relevantes entre 0 os valores orcados e realizados

devem ser registrados através de relatérios de FCA.

4.3 Melhorias realizadas ao longo do processo de implanta¢cdo do GMD

Dentre as melhorias desenvolvidas ao longo dos anos, duas merecem destaque: a
criacdo de regulamentos de pacotes e o sincronismo entre 0 GMD e o plano de execucéo da

empresa.

Ap0s os dois primeiros anos de GMD a empresa criou dentro do software de gestéo
regulamentos para cada pacote de contas. O objetivo era fornecer orientagfes sobre as contas
que devem ser orcadas em cada pacote, apresentando as definicGes conceituais das contas,
informac0es referentes a valores (histéricos de negociagfes de contratos ou consumos) e aos

pontos de atencdo observados no momento da elaboragdo dos orgamentos passados.



O plano de execucdo da empresa (PEX) é uma simulacdo dos ganhos e dos gastos para
0 ano seguinte, e objetiva projetar o resultado global que a empresa obterd no proximo
exercicio. Um input para o PEX é o valor relativo aos gastos administrativos e comerciais.
Nos primeiros anos de implantacdo do GMD os valores projetados para ele e para 0 PEX
eram divergentes, por uma questdo de cronograma na elaboragdo dos planejamentos. Assim,
no ano subsequente, uma unidade poderia estar acima do orcado no PEX (comprometendo o
resultado global) e atingindo a meta no GMD. Com o0 passar dos anos, apés visualizar esse
prejuizo no cronograma de elaboragdo do GMD, ele foi devidamente alinhado ao PEX e

atualmente as metas sdo estritamente iguais.

4.4 Considerac0es finais sobre o estudo de caso

Recomendado para tratar despesas com carater fixo, 0 GMD por vezes unifica o
acompanhamento de gastos variaveis e fixos. Uma limitacéo identificada no projeto foi a falta
de correlacdo entre os gastos variaveis e a receita, que poderia tornar, por exemplo, as metas

de vendas e reducédo de gastos contraditdrias.

Na visdo dos entrevistados o0 sucesso da implantacdo do GMD deveu-se

principalmente a quatro pilares basicos:
e Envolvimento/incentivo da alta administracéo;
e Comprometimento das equipes;
e Trabalho de alta performance da consultoria contratada;
e Resposta apresentada pelo software frente a demanda customizada da empresa.

Com o passar dos anos o perfil dos gastos administrativos comerciais da empresa foi
otimizado e os percentuais de reducdo, em relacdo ao ano anterior, ficaram cada vez menores.
Tal fato é perfeitamente compreensivel, jA& que em um primeiro momento as ineficiéncias

mias visiveis do sistema foram fortemente atacadas (VIEIRA, 2011).

Diante dessa constatacdo e buscando reduzir esforgos (custos) para manter a estrutura
do GMD, a empresa adota hoje um or¢amento tradicional baseado na filosofia e na didatica
do GMD. Essa conclusdo pode ser obtida se for verificada a etapa de definicdo das metas, que
apresenta como um dos principios basicos da ferramenta o exame detalhado dos gastos, que se
tornou obsoleto. Atualmente, a légica do orcamento tradicional voltou a ser utilizada, mas

com uma aparéncia diferenciada.



Aliado a reducédo na varia¢do dos ganhos obtidos com o GMD, e sempre comparando
com 0 ano anterior, existe também uma questdo mais ampla a respeito da vida util da

ferramenta, de acordo com a natureza de operag@o na qual a empresa esta inserida.

No caso apresentado, particular para empresas do setor siderdrgico, os gastos fixos
administrativos comerciais (principal enfoque do GMD) representam uma parcela
relativamente pequena se comparados aos gastos totais. Para empresas com esse perfil, a
melhoria da eficiéncia apresenta maior impacto no comprometimento financeiro da

organizacéo e o foco de reducdo de custos deve estar voltado a area operacional (DDO).

O DDO foi implantado na empresa em 2003 e inspirou 0 que, desde 2004, ficou
conhecido como GAP (Ganho Anual Potencial). O GAP é a projecdo de ganhos potenciais,
expressa em kUS$/ano, calculada a partir da anélise da diferenca da performance atual de
indicadores operacionais frente a benchmarks. O GAP é baseado em indicadores fisicos de
performance que influenciam de maneira importante os custos variaveis e fixos do processo
(BINDE, 2007). Apesar de estarem inseridos no mesmo contexto, e serem ambos baseados nos
conceitos do OM, o DDO e o0 GMD foram projetos desenvolvidos de forma completamente
separada na empresa analisada, e apresentam atualmente desdobramentos operacionais

bastante diferentes.

5. Conclusdes

O objetivo geral deste trabalho foi analisar criticamente o processo de implantacdo do
GMD em uma empresa do setor siderurgico. Através de pesquisa de campo realizada na
empresa foco deste trabalho, foi possivel entender como a ferramenta foi (e ainda é) utilizada
na companhia, além de identificar seus principais beneficios, as melhorias realizadas ao longo
dos anos, suas limitacGes, os seus fatores-chave para o sucesso na implantacdo e seus

desdobramentos ao longo dos anos.

Além disso, buscou-se analisar o OM de forma mais ampla, expandindo seu conceito
para as ferramentas GMD, GMR e DDO. Partindo desse principio, foi possivel também
estabelecer uma discussdo sobre qual das ferramentas traz resultados mais impactantes para

cada companhia, dependendo do nicho de mercado em que ela atua.

Devido ao fato de a maioria dos estudos realizados sobre 0 OM estarem focados na
racionalizacdo dos custos fixos (GMD), o que colabora para a propagacdo do conceito de que

GMD e OM séo sinbnimos, sugere-se para pesquisas futuras aprofundar-se em estudos onde o



DDO e o GMD foram implantados de maneira conjunta e avaliar o desempenho dessas
ferramentas em empresas de outros segmentos. Assim como o estudo de Grippa (2005)
apresenta uma sistematica para a implantacdo do GMD, sugere-se também a elaboracdo de

métodos de implantacdo para essa visdo mais ampla do OM.
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