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RESUMO

CARNEIRO, Tania Mara. O PDCA como ferramenta para gestao de Custo. 2013. 37
f. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica Municipal) — Modalidade de Ensino
a Distancia. Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Telémaco Borba, 2013.

A globalizacdo trouxe impactos tanto para o setor Privado quanto para o setor
Pudblico, resultando em competitividade e qualidade em seus servigos e produtos. No
setor Publico cresce a necessidade de Politicas Publicas para suprir as demandas
contemporaneas da sociedade, isso inclui qualidade e eficiéncia nos Servicos, bem
como, o controle e andlise detalhada de suas despesas, no intuito de reduzi-las,
proporcionando um ganho para a organizacdo. Este trabalho tem o objetivo de
realizar um estudo sobre o PDCA como ferramenta para gestao de custos, através
do GMD - Gerenciamento Matricial de Despesas, considerando-se que o GMD
aplicado ao orgamento anual tem seu foco em resultados. Para o alcance desses
resultados é importante a gestdo num amplo sentido, gestdo que oriente, que
desenvolva lideranca, que busque formatos para o alcance desses fins, bem como
uma gestdo que acompanhe as despesas da organizacdo desde o seu nivel de
realizacdo. Logo, conclui-se, que a aplicacdo de métodos e procedimentos de
trabalho como o PDCA auxiliard ndo somente na analise e busca de solucéo para os
problemas com altos custos, como ainda, no acompanhamento sistematizado das
despesas ocorridas na Administracéo Publica ou Privada, realizada através do GMD.

Palavras-chave: Método. Or¢camento. Planejamento. GMD. Gestéo de custo.



ABSTRACT

CARNEIRO, Tania Mara, The PDCA as a cost management tool . 2013. 37 f.
Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica Municipal) — Modalidade de Ensino a
Distancia. Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Telémaco Borba, 2013.

Globalization has impacts both the private sector and to the public sector, resulting in
competitiveness and quality in their products and services. Public sector grows the
need for public policy to make up the demands of contemporary society that includes
quality and efficiency in services, as well as the control and detailed analysis of your
expenses in order to reduce them, providing a gain to the organization . This paper
aims to conduct a study on how the PDCA management tool cost through GMD -
Expense Management Matrix, considering that the GMD applied to the annual
budget is focused on results. To achieve these results it is important to manage a
broad sense, to guide management, to develop leadership, formats that seeks to
achieve these ends, as well as an accompanying management expenses of the
organization since their level of achievement. Therefore, it is concluded that the
application of methods and procedures work as the PDCA will help not only the
analysis and search for a solution to the problems with high costs, as yet, the
systematic monitoring of expenses incurred in the Private or Public Administration,
realized by GMD.

Keywords: Budget. Method. Planning. GMD. Management cost.
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1 INTRODUCAO

Diversas literaturas apontam o0 orcamento como instrumento de gestao.
Continuamente as organiza¢des passam por mudancas e muitos desafios para se
manterem competitivas, melhorando processos com custos mais baixos e maior
qualidade em seus produtos e servicos e 0 orcamento vem como uma ferramenta
gerencial que possibilita uma visdo global de suas despesas e com uma analise
detalhada para possibilitar suas projecdes para o futuro.

Kaplan e Norton, (1997, p. 3), afirmam que, “O ambiente da era da
informacéo, tanto para organizacdes do setor de producdo quanto para as do setor
de servigos, exige novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo”.

Nesse sentido torna-se imprescindivel para qualquer organizacao, seja do
setor publico ou privado a aplicacdo de métodos de gerenciamento eficazes néo
apenas para analise detalhada de todos os gastos, mas também, para se obter
indicadores de desempenho eficientes.

O PDCA, método de andlise e solucdo de problemas é mundialmente
conhecido, e trata-se do ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming que séao
procedimentos de trabalho e significam PLAN, DO, CHECK e ACTION, logo, o
PDCA conduz ao alcance ou manutencdo de metas (Falconi, 2004) e aplicado no
orcamento através do GMD - Gerenciamento Matricial de Despesas traz uma nova
visdo orcamentdria. O orcamento tradicional propunha cortes lineares de despesas,
sem um exame detalhado das contas, portanto propunha desafios desiguais para as
diversas areas de uma organizacdo. De acordo com Kaplan e Norton (1997) o
modelo contébil tradicional realizava gestdo com relatérios ultrapassados onde as
transacbes eram isoladas entre entidades independentes. O GMD realiza uma
analise detalhada dos gastos, com metas de reducdo especificas e desafios
compativeis para as areas, além de promover o envolvimento e comprometimento
de muitas pessoas.

Na teoria do Método, o filésofo francés Descartes, em suas reflexdes se
utiliza do empirismo para racionalizar os problemas desenvolvendo e
sistematizando-os (ANGELFIRE, 2012), o método, portanto, contém uma série de
procedimentos necessarios para se atingir uma meta ou para manter os resultados
num nivel desejado (Falconi, 2004), o qual pode ser utilizado nas organizacdes

publicas e privadas.
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1.1 PROBLEMA

A crescente competitividade, os reflexos da abertura de mercado para os
produtos estrangeiros e a necessidade de otimizar resultados demandam
procedimentos de apropriagcdo de custos indiretos que tornem os precos dos
diversos produtos fabricados mais competitivos e que explorem as tendéncias do
mercado consumidor.

No setor Publico a globalizagcdo também trouxe seus efeitos, visto isso,
corrobora-se a importancia de controles e acompanhamento em suas despesas,
através de relatorios de desempenhos, mapeamentos dos processos, planejamento,
planos de acdo, execucdo e verificacdo das aclOes, padronizacdo dos

procedimentos, resultando em ganhos reais para a organizacao.

1.2 OBJETIVOS

Neste tdpico serdo apresentados 0s objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar o Gerenciamento Matricial de Despesas — GMD, como forma de
gestdo de gastos e o PDCA como método de andlise e solucao de problemas na

gestado de custos de uma organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Apresentar as fases de implantagédo do GMD;
- Levantar os provaveis resultados que a implantacdo do método pode trazer a uma
organizacao;

- Apresentar os passos do PDCA.
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1.3 JUSTIFICATIVA

7

A justificativa para o trabalho é realizar um estudo da relacdo da
administracdo de pessoas e gestdo de custos, dentro de uma perspectiva de
meétodos, utilizando procedimentos sistematizados e metas de reducdo de custos,
como instrumentos para atendimento das expectativas dos stakeholders da
organizagao.

Com a globalizacdo e em consequéncia a ela, as organizacdes sentiram a
urgente necessidade de transformacdo, de buscarem medidas de desempenho,
metodologias e praticas que conduzam a resultados positivos na gestdo dos custos
e também, proporcionem o seu desenvolvimento e crescimento organizado,
planejado e gerenciado.

Para se alcancar esses objetivos, os fatores conhecimento técnico e
aplicacdo de métodos, sdo essenciais para a gestdo de custos, sdo as bases
fundamentais para o sucesso de uma corporagao e os resultados sdo: mudanca de
atitude, busca da exceléncia, velocidade nas ac6es e informacdes, enfim, melhoria
continua em todos o0s niveis, além de, envolver pessoas e conscientizar sobre

custos.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa € um estudo de caso baseado em fontes primarias e
consulta bibliografica. Foi realizada numa empresa privada, do setor papeleiro,

localizada na regido dos Campos Gerais, no Estado do Parana.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste Capitulo serd apresentada uma breve fundamentacdo sobre Gestao
de Custos, Setor Publico - Administracédo Financeira, Setor Privado — Organizacoes,
Orcamento Empresarial e o GMD fundamentado no PDCA, aplicado ao orcamento
anual, tendo em vista a reducdo de despesas na organizagdo, seja ela Publica ou
Privada.

2.1 GESTAO DE CUSTOS

A operacdo de qualguer negécio gera custos, que sdo o valor monetario
despendido pelo consumo de recursos. Para qualquer objeto de custo (setor,
produto, cliente, etc.), o custo pode ser obtido, pela soma dos custos dos diversos
recursos. Em geral, esses recursos sao classificados em materiais diretos, mao-de-
obra e recursos indiretos, isto €, de fabricacdo (SOUZA, 2009).

A competicdo entre as empresas esta baseada na melhor combinacéo de
atributos a serem oferecidos aos clientes. A competitividade de uma empresa
depende da forma como ela combina cinco atributos: qualidade, velocidade e
confiabilidade, flexibilidade, inovacédo e custo (SLACK, 1993).

As organizacdes carecem de ferramentas eficientes, para serem utilizadas
nos processos de gestdo dos negdécios. Em qualquer circunstancia, é sempre
possivel conter custos, seja pela racionalidade das tarefas, pelo combate implacavel
aos desperdicios e pela eliminacdo dos supérfluos. A boa gestdo de custos nas
empresas é dependente e consequente da coragem deciséria dos administradores
em mudar processos e comportamentos.

A gestdo de custos estad além das técnicas tradicionais da contabilidade.
Sob o enfoque contabil, os custos podem ser analisados como Custo Contabil e
Custo Gerencial. O Custo Contébil, subordinado a Contabilidade Financeira, esta
disciplinado por normas legais, técnicas, fiscais e societarias. O Custo Gerencial,
embora ndo objetive desrespeitar as leis, ndo esta vinculado a elas. Compromete-

se com a eficiéncia pela reducdo dos gastos, através de estudos e andlises voltados
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para a mudanca de processos, gestao financeira adequada e para o atendimento de
questdes especiais relacionadas com a logistica do atendimento correto aos
clientes (POMPERMAYER, 2002).

2.2 SETOR PUBLICO — ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Assim como no setor Privado, o Setor Publico necessita de ferramentas
para avaliar seus processos, visando sempre a melhoria continua tanto na
execucdo de qualquer operacdo cotidiana, como no acompanhamento dos
processos administrativos, e as despesas decorrentes dele.

A Instituicdo Publica é construida ao longo do tempo, deste modo, vai se
transformando conforme as mudancas politicas, econdmicas e culturais vao
acontecendo, elas sdo fruto dos movimentos sociais e de suas elites politicas
(SANTOS, 2009).

Consideram-se servi¢cos publicos o conjunto de atividades e bens que séo
exercidos ou colocados a disposicdo da coletividade, visando abranger e
proporcionar o maior grau possivel de bem-estar social (KOHAMA, 2006).

Administracdo publica é todo o aparelhamento do Estado, preordenado a
realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas
(MEIRELLES, 1984).

Com base nas definicdes acima, verifica-se uma grande sintonia entre
estes dois termos, pois a administracdo publica executa o servi¢co publico.

A administracdo publica, como todas as organiza¢cdes administrativas, €
baseada numa estrutura hierarquizada com graduacdo de autoridade,
correspondente as diversas categorias funcionais, ordenada pelo Poder Executivo
de forma que distribua e escalone as fungbes de seus Orgdos e agentes,
estabelecendo a relacao de subordinagédo (KOHAMA, 2006).

Quando o Estado estd executando acdes destinadas a obtencédo e
aplicacao de recursos financeiros para o custeio dos servicos publicos necessarios
ao bem-estar da populacdo, esta exercendo a sua agdo denominada por atividade

fiscal.
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Para exercer a atividade financeira, as denominadas autoridades publicas
executam acbBes destinadas ao atendimento das necessidades publicas,
configuradas como bens e servicos publicos, os quais os individuos ndo podem
adquirir em pequenas quantidades, como justica, defesa, seguranca publica,
educacdo, saude publica, entre outros (AZEVEDO, 2004).

Atualmente a administracdo publica enfrenta mdultiplos desafios, que a
obrigam a esforcos continuos de adaptacdo a novas formas organizacionais,
capazes de responder as constantes exigéncias da sociedade. Uma administracéo
melhor gerara, por certo, um melhor setor publico. Com o atual volume de despesas
e receitas publicas e respectivo déficit, a obtencdo de melhorias de eficiéncia
conduz a obtencdo de aumento do bem-estar geral (MARQUES, 2002).

Os recursos internos estdo cada vez mais disputados na gestao publica e
para visualizar uma perspectiva de utilizacéo deles, faz-se necessario a utilizagédo
do planejamento estratégico, que tem como significado basico - planejar é tomar
deciséo, tendo em mente o futuro (LEAO e RATIS, 2004).

Na atualidade, um governo estd no poder como representante de um
partido ou de uma coligacdo partidaria e, por isso, tem por meta a realizacdo do
programa do partido politico que o sustenta. Trata-se em linhas gerais de um plano
de acao de governo. A realizacado do programa politico traduz-se necessariamente
em despesas novas ou reducbes de despesas. Dai advém a funcdo politica do
orcamento publico.

O orcamento publico é caracterizado por possuir uma multiplicidade de
aspectos, tais como: politico, juridico, contébil, econémico, financeiro e
administrativo. No caso brasileiro, o sistema de planejamento, portanto, o sistema
orcamentério, demonstra-se como expressdo concreta do Programa de Governo,
pois 0 orcamento como um todo, expressa as realizacbes efetivas que um dado
governo dispbe-se a empreender (AZEVEDO, 2004).

O conhecimento do orcamento e a discussdo sobre suas despesas
constituem-se em exercicio de cidadania, devendo cada vez mais ser difundido e
contestado em proveito de uma sociedade melhor e mais justa para toda a
populacao brasileira (AZEVEDO, 2004).
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2.3 SETOR PRIVADO — ORGANIZACOES

As organiza¢Oes sdo parte fundamental da vida dos individuos. Para Hall

(2004), elas sdo componentes predominantes e realizam tudo que € feito no mundo

contemporaneo, ainda acrescenta que as organizacbes existem para que tarefas

que individuos ndo conseguem realizar sozinhos sejam feitas e as organizacdes

sdo predominantes na sociedade, visto que participam ativamente no mundo
contemporaneo.

Chiavenato (2010), também compartilha de que as organizacdes fazem parte

da sociedade, que se propagam pelo mundo para produzir diversos bens e servigos.

As mudancas sdo continuas na vida dos individuos e das organizacdes em

geral. Child e Kieser (1981) afirmam que:

As organizagBes estdo mudando constantemente. Altera¢des nas condigBes
externas, como concorréncia, inovacao, exigéncias do publico e politica
governamental, requerem que novas estratégias, métodos de trabalho e
produto sejam criados para uma organizacdo meramente continuar em seu
nivel atual de operagdes. Fatores internos também promovem a mudanga,
pois os gerentes e os demais membros de uma organiza¢cdo podem almejar
ndo apenas sua manutengcdo, mas também seu crescimento, a fim de
assegurar melhores beneficios e maior satisfacéo para eles mesmos. (apud
RICHARD, 2004, p. 173),

Chiavenato acrescenta:

O mundo esta passando por transformacdes revolucionarias que estédo
mudando a maneira como as organiza¢gfes operam e funcionam. Empresas,
produtos, servicos e pessoas que ndo estiverem antenados e plugados
nessas transformacdes se tornardo, rapidamente obsoletos. (CHIAVENATO,
2010, p. 129)

Diante disso na velocidade das informacdes, onde num clique do mouse
pode-se adquirir um produto fabricado do outro lado do mundo, on line, com a
informagé&o sobre o produto Just in time (JIT), instantaneamente, contudo, 0 sucesso
dessa empresa estd também ligado a sua capacidade de estar adequada as
mudancas e transformacdes ao seu redor. Isso vale também para organizacbes
publicas, onde as demandas sdo cada vez mais diversificadas, necessitando de

agilidade, desburocratizacéo, eficiéncia no servigo publico (CHIAVENATO, 2010).
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Para Hall (2004), as organiza¢gOes sdo agentes ativos da sociedade, portanto
elas colaboram ou evitam a mudanca social.

Mais uma vez se conclui a importancia das organizacdes estarem preparadas,
para enfrentarem as mudancas, e tdo somente conseguem enfrentar essas
mudancas e chegar mais préximo ao sucesso, as que sabem do seu desempenho,
as que dispdem de recursos e informacao, possuem colaboradores capacitados,
controle e planejamento.

Embora o planejamento seja amplamente divulgado como boa pratica
organizacional (Welsch, 1983), na maioria das vezes est4 apenas na teoria, ndo
sendo aplicado efetivamente com relatérios peridédicos formais de desempenho,
entre outros, por isso, este trabalho parte da iniciativa que € possivel propiciar
vantagens competitivas através do planejamento, por meio do orcamento

empresarial, com a utilizacdo de métodos e procedimentos, l6gicos e coerentes.

2.4 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Em uma ampla definicdo o orcamento empresarial nada mais é do que
planejamento financeiro e existem varias ferramentas de gerenciamento utilizadas
como complemento ao orcamento, como por exemplo o PDCA, o BSC-Balanced
ScoreCard.

Para Kaplan e Norton:

“O Balanced ScoreCard é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estédo utilizando o Scorecard como um
sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo...
Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais
criticos”. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Ackoff (1984), “planejar significa decidir antecipadamente”, portanto,
o0 orcamento pode ser utilizado como uma ferramenta estratégica para se prever
para o proximo exercicio, ele justifica-se para projecdes financeiras, controles e
acompanhamentos de despesas e receitas, uma vez que, o planejamento esta
relacionado com a contabilidade, que fornece os relatérios para fins analiticos do

sistema administrativo.
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Segundo Welsh (1983), o conceito geral de planejamento e controle de
resultados envolve a integracdo de numerosas abordagens técnicas de
administracdo, tais como previsdo de vendas, orcamento de capital, analise de
fluxos de caixa, analise das relacdes custo-volume-lucros, orcamentos variaveis,
estudos de tempos e movimentos, custo-padrdo, planejamento estratégico,
planejamento e controle de producdo, controle de estoques, administragdo por
objetivos, planejamento organizacional, planejamento de recursos humanos e
controle de custos.

O orcamento é indispensavel para a sobrevivéncia de uma empresa, ou
organizacdo Publica, visto que nele, estardo expressos seus planos, portanto é
indispensavel também a utilizacdo de uma ferramenta eficiente para sua elaboracéo

e controle, como a que utiliza-se do PDCA como método.

2.5 PDCA

O PDCA é um método eficiente para andalise da estrutura contébil antes da
elaboracdo do orcamento anual de uma organizagao, possibilitando uma nova forma
de prepara-lo, visto que o orcamento pode ser utilizado como uma ferramenta de
planejamento e controle, para o equilibrio das contas com focos em resultados para
a organizacéao. (Welsch, 1983)

PDCA - Plan, Do, Check, Act que significam respectivamente Planejar, Fazer,
Verificar e Agir, € uma sequencia de passos aplicados para atingir metas e oferece

condi¢cbes para uma gestao eficaz. Para Mendoncga:

Tal ferramenta apresenta caracteristicas que lhe conferem uma forma
circular, objetivando possivelmente classificA-la como instrumento de
aplicagéo ciclica e, de certa forma, continua e constante. (MENDONCA,
2010, p.82)

Método, segundo definicdo de Falconi (2004), € uma palavra que se originou
do grego, e é a soma das palavras gregas Meta e Hodos. Hodos quer dizer
“Caminho”, entdo o método PDCA é o caminho para atingir as metas. As metas

podem ser para manter ou, metas para melhorar.
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O Ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter Andrew Shewart e amplamente

divulgado e aplicado por William Edwards Deming para uso em estatisticas e

meétodos de amostragem e passou a ser chamado de Ciclo de Deming.

Trata-se de um método de gestdo, aplicado para se atingir resultados em uma

organizagdo, como forma de garantir 0 sucesso nos negocios.

O ciclo PDCA é um método que visa controlar e conseguir resultados
eficazes e confiaveis nas atividades de uma organizagdo. E um eficiente
modo de apresentar uma melhoria no processo. Padroniza as informagfes
do controle de qualidade, evita erros logicos nas analises, e torna as
informacdes mais faceis de entender. Pode também ser usado para facilitar
a transicdo para o estilo de administracdo direcionada para melhoria
continua. (apud. TERRA, 2007).

As fases do PDCA sao quatro, Plan (planejar), Do (Executar), Check (Avaliar)

e Action (agir) e sdo aplicadas em seis etapas, demonstradas na figura abaixo:

Action (Agir) Plan (Planejar)

Analise de Desvios Analise do Processo
e Tomada de
Agdes Corretwas o Plano de Agdo

o ldentificagdo do Problema

Padronlzagan ﬁnallse do Fendmeno

° Execugdo do plano

Check (Verificar) Do (Executar)
Figura 01 — As quatro fases do PDCA.
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial, 2012
Todo o processo inicia-se pelo Plan = Planejar, onde a organizagéo

estabelece a meta a ser alcancada, em paralelo segue com o levantamento de

dados analiticos,

identificando oportunidades, estabelecendo indicadores. Nesse

momento existe um publico alvo realizando as analises das despesas. Apds o inicio

do primeiro passo do ciclo plan com seus sub-passos, é importante iniciar um
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processo de disseminar o conhecimento adquirido da analise e lan¢cé-lo para o
publico alvo, promovendo o envolvimento das pessoas e suas respectivas areas
(Mendonca, 2010).

Nessa fase determina-se também o prazo para o alcance dos resultados,
portanto, em paralelo, estabelece-se o método que definirh quais padrbes de
procedimento que permitam atingir os resultados esperados.

Ainda no Plan, o objetivo é definir o problema e prioriza-lo, investigando suas
caracteristicas, sob varios pontos de vista, consultando as pessoas que estdo
diretamente envolvidas com o processo e, consequentemente, despertando para
construcdo da nova realidade esperada (Mendonca, 2010).

O segundo passo é a DO = Acdo, que indica fazer, quando a organizacao
envida esforcos para a capacitacdo e educacéo das pessoas, promovendo o grau de
capacitacao delas, para a efetivacao das acoes planejadas.

Segundo Mendonga (2010), “a partir dessa fase, podemos modificar a cultura
interna transformando a organizacdo em um espaco melhor preparado para suportar
as oscilagcbées de demanda com a flexibilidade adquirida e disseminada”.

Na terceira fase, Check = Verificar, onde a organizacdo avalia o trabalho

desenvolvido até aqui, comprovando o resultado em funcdo das acfes tomadas,
sendo essa fase a base que direciona, redireciona ou, mantém os rumos tragados.

De forma estratégica, as informac8es obtidas ao longo dos passos servirdo de
informacbes, que alimentardo o processo decisorio da empresa, e, certamente
ampliara sua exceléncia administrativa e operacional, bem como o atingimento de
suas metas.

Finalmente, mantendo o ciclo da ferramenta, passa-se para a fase Action =
Aqir, onde se padroniza, treina no sucesso e toma acdes corretivas, quando as
praticas podem ser pro-ativas, ou reativas, conforme, a analise dos resultados
obtidos.

Se o resultado foi reativo, a empresa devera corrigir o problema, garantir que
ele ndo reapareca, por isso, a importdncia do treinamento e orientacdo dos
colaboradores da organizacdo, garantir que estdo executando e entendendo
adequadamente todos os procedimentos, em contrapartida, ao agir com pro-
atividade, garantira uma acdo comprometida na obtencdo da melhoria continua em

todos os processos (Mendonca, 2010).
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Conclui-se que o PDCA é uma importante ferramenta para gestdo e medida
de desempenho da organizacdo, além de que por meio dela as organizagbes em
geral, tém a possibilidade de implementar programas e planos para capacitacdo de
pessoas, para que essas possam desempenhar suas funcbes cotidianas com
qualidade, entendimento, visando a melhoria continua, através do seu

comprometimento com as analises de informagdes, sempre em busca da exceléncia.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este trabalho de pesquisa caracteriza-se por ser de carater explicativo que
segundo Lakatos e Marconi (1991), tém interesses praticos que os resultados sejam
aplicados ou utilizados na solugdo de problemas que ocorrem na realidade. Visa de
acordo com o que é mencionado por Vergara (1997), a tornar algo inteligivel, isto €,
busca esclarecer quais fatores contribuiram para a ocorréncia de determinado
fendmeno.

Quanto a forma de abordagem, esta pesquisa foi caracterizada como
guantitativa, ja que a realizacdo deste estudo se baseou no delineamento e andlise
dos dados levantados.

Segundo Vergara (1997), os tipos de pesquisa podem ser selecionados de
acordo com os meios e os fins necessarios.

Quanto aos meios de investigacdo, este estudo se caracteriza por ser um
estudo de caso e uma pesquisa bibliografica.

Segundo Vergara (1997), o estudo de caso é um tipo de pesquisa que busca
profundidade e detalhamento. O estudo de caso condiz com a utilizacdo de uma ou
mais empresas nas pesquisas desejadas. Entretanto, as principais caracteristicas
desse tipo de estudo, de acordo com palavras de Gil (1991), sdo o profundo e
exaustivo estudo de um ou poucos objetos, de maneira que se permita 0 seu amplo
e detalhado conhecimento.

Decidiu-se pela escolha de uma empresa privada para realizacdo desta
pesquisa, tendo em vista a perspectiva deste trabalho, que é a de realizar um estudo
de caso. A escolha desta empresa se deu em funcdo do facil acesso aos dados
necessarios.

De acordo com Vergara (1997), a pesquisa bibliografica é o estudo
sistematizado, desenvolvido com base em material publicado, como: livros, revistas,
jornais, redes eletrénicas, isto €, todo material acessivel ao publico, em geral.

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica foi utilizada no intuito de colocar o
pesquisador em contato com o maximo possivel do que ja foi escrito e publicado
sobre o tema estudado.

Quanto aos fins, esta pesquisa foi caracterizada como descritiva, pois

descreve o0s fendmenos ou situacdes, mediante um estudo realizado em
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determinado espaco e tempo. Estudar o fenbmeno é conhecer sua natureza, sua
COmposi¢ao, 0S processos que o constituem ou que nele se realizam e a frequéncia
com que ocorre (Lakatos e Marconi, 1991).

Os dados desta pesquisa foram classificados em primarios e secundarios.

Os dados primarios, segundo Lakatos e Marconi (1991) sdo os dados
histéricos, bibliograficos e estatisticos, informacdes, pesquisas e arquivos oficiais,
registros em geral.

Com relacéo aos dados secundarios, estes sdo dados ja existentes, coletados
na prépria empresa, através de documentos; também podem ser provenientes de
trabalhos realizados e publicados na forma de livros, dissertacoes, teses, artigos,
revistas, jornais, entre outros. Ainda podem ser, impressos em geral, obras literarias
(Marconi e Lakatos, 1991).

Nesta pesquisa, buscou-se, resgatar as fases da implantacdo da metodologia
de gestdo de custos em uma empresa do setor privado, utilizando a analise dos
dados primarios, que sdo os relatérios, atas de reunibes e memorial de implantacao,
bem como com a analise dos dados secundarios, que sdo os documentos de apoio
e de implantagcdo da metodologia, disponibilizados pela empresa que realizou a
consultoria de implantagéo.

Para a coleta de dados utilizou-se a anélise documental propriamente dita.

Primeiramente os dados levantados foram analisados e posteriormente foi
redigido cada passo da implantacdo da ferramenta de forma genérica, visando nao
expor as informagfes da empresa objeto de estudo, uma vez que as informacodes
séo de carater confidencial.

A pesquisa foi realizada no periodo compreendido entre setembro a
dezembro de 2012, com dados correspondentes a implantagcdo da ferramenta na
area fabril, no periodo de janeiro a dezembro de 2011, numa empresa nacional de
grande porte, do ramo papeleiro, localizada na regido dos Campos Gerais, no
Estado do Parana.

Teve como principais limitacdes a indisponibilidade de acesso a alguns

documentos de foro confidencial da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo abordaremos sobre o estudo de caso realizado na empresa
XYZ, ao mesmo tempo, com um breve relato do conceito de cada passo do PDCA
utilizado no GMD, na elaboracdo do orcamento anual, que pode ser aplicado nas

organizacdes publicas e privadas.

4.1 GESTAO DE CUSTOS

O Controle de gastos na empresa pesquisada era realizado de forma
superficial, com maior flexibilidade na utilizagdo dos recursos financeiros
disponibilizados no inicio de cada exercicio, o orcamento era global envolvendo
grupos parciais de orcamento, por exemplo, orcamento de vendas, producdo e de
despesas.

Embora o orcamento fosse uma rotina anual os responsaveis pelas areas
usuarias se envolviam de forma pouco profunda, consequentemente, nao
analisavam detalhadamente suas despesas, além de que tinham que se adaptar
com o montante disponibilizado pelo corpo diretivo da organizacdo. Os cortes no
orcamento eram globais, na organizacdo como um todo.

A partir do ano de 2011 a empresa pesquisada contratou uma empresa de
consultoria para implantar o Gerenciamento Matricial de Despesas — GMD, visando
a reducdo de custos, mas principalmente que as despesas da empresa fossem
detalhadamente analisadas, e que os problemas encontrados fossem discutidos e

gue os envolvidos pudessem levantar por si proprios as solucdes.

4.1.1 GMD - Gerenciamento Matricial de Despesas

“®

Para Matsuyama (2008), Gerenciamento Matricial de Despesas € “... um

instrumento gerencial utilizado para o planejamento e controle do orcamento anual’.
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A implementacdo do GMD tem como base aprimorar a gestdo de gastos e
tem como método o PDCA, que é composto por quatro passos e seus respectivos

sub-passos, conforme figura abaixo:

Action (Agir) Plan (Planejar)

|_9 Identificagdo do Problema

Padrnnlza;an ﬁ.nallse do Fenomeno

Analise do Processo
° Plano de Agdo
Verificagdo j Execugdo do plano
dos resultados

Check (Verificar) Do (Executar)

Analise de Desvios
e Tomada de
Agdes Cnrretwas

Figura 02 - Sub passo identificacdo do problema: PDCA.
Fonte: INDG - Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial.

No primeiro passo, sub-passo 01 Identificacdo do Problema, neste caso, altos

custos, a organizacao estabelece a meta a ser atingida:

Aofinal de 2012 realizar até R$1.055 milhdes de custo caixa na empresa XYZ.

_ Problema é a = Desafio

Gerenciar Alcancar Metas | diferenca entre b
ALCANCAR 2 RESOLVER a situacdo % """

METAS PROBLEMAS ATUALe= o =
DESEJADO a
5
x4

Hoje Futuro

Figura 03 - Meta
Fonte: INDG - Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial
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O gréfico acima representa a diferenca entre a situacéo atual e a desejada,
sendo o desafio a meta de reducdo nos custos a ser atingida.

O Gerenciamento Matricial de Despesas traz uma nova visdo para elaborar o
orgcamento.

O orcamento tradicional propde cortes lineares de despesas, com isso, areas
podem ser prejudicadas, visto que uma area ja pode estar realizando suas despesas
de forma consciente e otimizada, com controle de gastos. Neste modelo ocorre a
auséncia de exame detalhado dos gastos, desafios desiguais para areas e o 6 Onus
da prova com a Diretoria.

No GMD a proposta é:

» Exame detalhado dos gastos;

» Metas de reducao especificas para cada area;
» Desafios compativeis com o potencial de ganho;
> Onus da prova com os Gerentes;

» Envolvimento e comprometimento de muitas pessoas.

No sub passo 02 — Analise do Fendmeno, apds definida meta é preparada
uma estrutura matricial que compdem um cruzamento de pacotes (Figura 04), que
sdo contas agrupadas conforme sua natureza e entidades (Figura 05), que sdo os

setores de uma empresa, que orientara as analises.

Contas Contabeis Pacotes \
Salarios e ordenados Utilidades
Horas extras Fretes
INSS Manutencao
FGTS Beneficios
Férias e Abonos / Salarios e Encargos
13° Servicos de Terceiros
Aviso prévio indenizado Gastos Gerais
Indenizacées Locomocéo

\‘\&émios de producéo / ' Despesas de Vendas /

Figura 04: Exemplo de estrutura de Pacotes
Fonte: INDG, 2012.
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Direcdo

EMP I

L_

Subdirecao
Assessoria I Assessoria
Juridica l Especial
= = = " Secdo de s
Secao de Secao de Secao de Secio de : Secan de
Reserva Reforma Penstes Pessoal Civil Assistencla Apoio

Social

Figura 05: Exemplo de Organograma
Fonte: DCIPAS.dgp.eb.mil.br (acesso 04/fev/13)

As entidades sdo unidades da estrutura organizacional, onde as despesas
sao realizadas, conforme exemplo de organograma acima.
Sé&o avaliados detalhadamente os gastos da organizacdo, para reducao nas
dimensdes preco e consumo de um certo tipo de recurso.

O GMD tem como principios os itens descritos no quadro abaixo:

Principio Significado

1) Controle Cruzado Gastos controlados por duas pessoas

(gestores de entidades e pacotes)

2) Foco no desdobramento do gasto Os gastos sdo desdobrados até

0 nivel onde sao realizados

3) Acompanhamento sistematico Esforco direcionado a partir de
comparacdes sisteméticas e controle

detalhado dos gastos

Quadro 01 - Principios do GMD
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial
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No GMD as despesas sao reunidas em pacotes, conforme a natureza de cada
uma delas, portanto os pacotes sdo 0 agrupamento de contas contdbeis
homogéneas em relacéo a natureza do langcamento que as origina.

O objetivo é preparar uma estrutura contabil-gerencial de forma a facilitar a

andlise e compreenséao sobre a alocacdo das despesas, apresentado na figura 06:

Contas Contabeis Pacotes \
Saldrios e ordenados Utilidades
Horas extras Fretes
INSS Manutencdo
FGTS ‘ Beneficios
Férias e Abonos ) Salarios e Encargos
13° Servicos de Terceiros
Aviso prévio indenizado Gastos Gerais
Indenizacdes Locomogcdo

wémios de producdo / Qespesas de Vendas J

Figura 06 - Estrutura contas contabeis
Fonte: INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial, 2012

O controle é cruzado (Figura 07), que é o controle por duas pessoas, sendo

0s gestores de pacotes e entidades, que sao as areas onde ocorrem as despesas.
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NCTA PRODUCAD GRAN

» Out/2002

I GestoresdasEntidades
‘ Negociagio das metascomos
| Custos Marcadologicos 2022 306 Gestores dos Pacotes
| _Despesas Financairas I |« Aplicam ospadrdes de gastos
| _Despesos Fiscois . ¢ Responsiveispelo alcance das
e e matas em suas draas

_ Bervicos o Utilidodes
Totol

Gestoresde Pacotes

= Definigdo dos parametros e Indicadores

= Analise e definic30o das metas preliminares
= Negociagdo das metascom o3 Gestoresdas
Entidades

= Elaborag3o dos padrdes de gastos

* Responsaveis pelo alcance das metas em

SEUS pacotes

Figura 07 - Controle Cruzado
Fonte: INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial

Ainda nesse sub passo 2, tomando como base os indicadores encontrados
nas analises efetuadas, € realizada a comparagdo de desempenho das diversas
areas da empresa, o que permite a identificacdo de oportunidades de reducdo de
gastos, além disso o GMD faz analise de Contratos, Andlise Comparativa, Analise
Historica, Base Zero.

Na analise de contrato buscam-se oportunidades de reducéo dos valores ou

escopo por meio de varias estratégias como:

» Cotagbes competitivas;

» Concentracdo de negocios;

» Compromisso a longo prazo;

» Otimizacao de transporte;

» Potencializardo de novas tecnologias;
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» Padronizacao de comrpa;
» Compra de ocasiao

» Mudanca de especificacao.

A analise comparativa (Grafico 01) compara individualmente cada funcéo e a
meta preliminar definida pelo gestor de pacote.

Telefonia movel - fungio Lider
jt=1] g5
a2
h 81
£
71
" 63
&0 Meta:
% 49 50,2
E Hl
40 36
0 25
22
M 13
10 6 LI
a —_— —_— u —_— —_— —_—
A B C D E F 3 H | J K

Gréfico 01 - Andlise Comparativa
Fonte: INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial

Andlise Histérica com base nos gastos realizados no passado, onde pode ser
tracada uma régua como indicador, gasto/parametro(que sdo os fatores geradores

do gasto), exemplo de analise:

Manutencio:  Grupo: Manutenglio  Conta: LO.M-Fabril Pintura
350

300
50
200
150
Lo - —
E n ¥ @ i -
. IIII_II II
O - - & &

&
VELEFF IS TE IS

Gréfico 02 - Analise Historica
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial, 2011
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O Orcamento Base Zero (OBZ), ndo se leva em consideracdo o que ocorreu

no passado, mas realiza uma previsao orcamentdria projetada, exemplo para o OBZ:

META (R$) = N.Empilhadeiras x Horas Trabalhadas (h) x Consumo (kg/h) x Preco GLP
(R$/KQ)

No OBZ todas as despesas devem ser justificadas.

Ainda no sub-passo 2 Analise do fendmeno, ha a negociacdo de metas, que
se da com as é&reas, ap0s a analise das lacunas preliminares as metas sao
negociadas e consolidadas com as areas nos niveis de coordenac¢do, gerencia e
diretoria.

No sub-passo 3 Analise do processo, para se alcancar as metas negociadas
0s gestores de pacotes e de entidades verificardo as causas dos problemas que
geram gastos excessivo. Para identificacdo das causas é realizado o Brainstorm
(Figura 09).

COMNTRATOS ‘ PRECOS ‘ FORMECEDOR

I

CUSTOALTO

CONTROLE ‘ EQUIPAMENTO ‘ TECHNOLOGIA

Ex1:Falta de controle no gasto de gasolina
Ex2: Contratos de celular com varias operadoras
Ex3: Falta de padrao no processo de limpeza da oficina

Figura 08 - Diagrama Ishikawa
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial
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Material ‘

| Método

= O material possui todos os
requisitos estabelecidos?

- A especificacdo do material
muda constantemente?

= O equipamento esta
calibrado ?

- 0s instrumentos de
medicdo possuem
capabilidade adequada ?

= A Frequéncia de medicdo é
adequada?

- 0s resultados dos
indicadores de desempenho
estdo sendo acompannados?
- 0s resultados dos
indicadores de desempenho
mostram ineficiéncia?

= Os colaboradores estdo

preparados e treinados em
sua funcdo?

= Os colaboradores seguem
0s procedimentos?

= Os colaboradores possuem
autoridade para executar
modificaces em sua drea?

= A conscientizacdo e moral
dos colaboradores estdo em
niveis normal?

= A unidade industrial possui
as condigdes de ambiente de
trabalho adequadas para o
processo, material e
trabalhadores?

- Existe algum critério para
execucdo do processo ou da
tarefa?

= Os procedimentos estdo
corretos,atualizados e
contém as melhores praticas
para tarefa?

= Existem procedimentos
para as tarefas criticas?

« Os procedimentos sdo
facilmente entendidos?

- O equipamento quebra com
freqUéncia?

= O equipamento € adequado
para o processo?

= A manutencdo do
equipamento estd em dia?

Medidas

‘ Meic Ambiente ‘

‘ Maquina

Figura 09 — Exemplo de Brainstorm
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial

Passa-se entdo para o sub-passo 4 Plano de Acao, todas as causas

z

levantadas, entdo € importante prioriza-las para que possam ser eliminadas

ordenadamente através dos planos de acao (Figura 10).

Ex1: Falta de controle no gasto de gasolina
Ex2: Contratos de celular com varias operadoras
Ex3: Falta de padrao no processo de limpeza da oficina

CAUSAS

PRIORITARIAS

|
.

O QUE QUEM QUANDO | ONDE PORQUE COMO
Criar controle de combustivel Jodo 30/8 Compras XXX XXX
Fazer novo contratocoma TIM Pedro 20/9 Makt. YYY YYY
Criar padrao de limpeza da oficina Jorge 15/7 Cometa 277 272

Figura 10 — Exemplo de Plano de Agéo
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial
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Nesse momento politicas da empresa devem ser revisadas e alteradas se
necessario, os regulamentos devem ser revisados pelos gestores de pacote para
definicdo das regras - 0 que pode ser gasto, quem pode gastar e quem deve aprovar
0 gasto.

Para as atividades serem cumpridas deve existir o calendério (Figura 11), ou
pode-se chamar um mapa de trabalho, bem como a equipe que fard parte do
trabalho (Figura 12).

MAPA DETRABALHO - PLANEIAMENTO - ORCAMENTOD 2013

2l 03jul 16/jel 23l il Diage  Idfage MVage Mo 03fser A0feer 1Ffer Mg Odfan OBfosr 1Sfeir e Fifoat

Base | | Definicio dasmetas preiminares- | Megodariode )| Elaboraciode planas de
CF cF metas- CF agdn- CF

Definiglo das metas prelminares- | Megossdode || Elaboraclo de planos de
oV matas - OV agio - OV

Preparagdo da
base o

\
Preparacio da . l"'- AJuFte Rt % Elaboragiode planos de
res ferﬂul_ZEl:u} Definicio das metas de F-’ﬂdll;]n}l produciv f ¢80 - produgio

E&:E%ﬂé;) scompanhaments
Figura 11 — exemplo de Cronograma
Fonte: INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial
Custo Pacote Gestor Apoio Empresa XYZ Apoio Empresa contratada
Pacote aplicagdo método
Pessoal Jodo Silva Luiz
Manutengdo Pedro Pacheco Jucelino
Serv Terceiros José Francisco Murilo
Fixo Alugel Arrend Mateus Lucia Fabio
Transp Locom Felipe Ester Lucas
Impostos Tx Seg Ruth Oliveira Benedito
Comunic. E gastos gerais Aparecida Claudio Susana

Figura 12 - Tabela de responsabilidades
Fonte: Autoria propria

O Grafico 03, demonstra a representatividade de cada pacote em relacdo a

escala de 100% dos gastos fixos gerais e totais.
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Gréfico 03 - Representatividade por pacote
Fonte: INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial

Os resultados do GMD sao:

> Metas desafiadoras

» Planos de Acéo

» Praticas de formalidade e controle

> Processos controlados

» Busca constante em melhoria de processos e procedimentos

» Envolvimento das pessoas e interagdo entre as areas

» Conscientizacdo de custos

A reducdo de custo, o comprometimento das pessoas envolvidas na

preparacdo do orcamento, desde a sua analise de dados, planejamento e utilizagédo

dos demais passos do PDCA. Isto propicia internamente a organiza¢do também o

envolvimento dos demais colaboradores, uma interacdo entres 0s setores da

empresa, uma reflexdo e conscientizacdo de custo através de uma negociacao para

0 orgcamento e externamente, competitividade no mercado e oportunidades reais de

economia, de busca de melhoria continua, pois, segundo Kaplan e Norton (1997,

p.5), “Melhoria continua dos processos e produtos € fundamental para o sucesso a

longo prazo”.
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No setor Pablico o GMD fundamentado no PDCA, se faz uma ferramenta
importante no controle das despesas e melhor utilizacdo dos recursos publicos, se
utilizado no orcamento anual, propiciard um controle matricial, estabelecimento de
metas, realizacdo de planos de acédo, bem como sua verificacdo e implementacao de
procedimentos, resultando num controle rigido e eficaz das despesas, decorrendo
nao tdo somente em ganhos reais em economia, como em mudanga cultural,
consciéncia de custos, interacdo e envolvimento entre as diversas areas da
organizacao, desenvolvimento técnico das pessoas e o comprometimento delas.

Para Chiavenato:

Hoje em dia, o administrador precisa estar perfeitamente informado a
respeito de forgcas e variaveis externas — como a globalizagédo,
competitividade, desenvolvimento tecnolégico e da informagéo, o novo perfil
do emprego, a importancia do setor ndo-lucrativo e a ética e
responsabilidade social (CHIAVENATO, 2010, p.96).

Compreende-se que a chave do sucesso é uma boa gestdo, onde haja

lideranca e diligéncia nas agdes para o alcance dos resultados
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Vivemos hoje num mundo que muda rapido demais, porque vivemos na era
da informacdo, e, cada vez mais é importante estar consciente e ser comprometido
com a qualidade, com o meio ambiente, com as despesas da organizacdo em que
se faz parte, seja ela Publica ou Privada, é importante estar comprometido para
alcancar os objetivos da instituicao.

Na busca constante de ferramentas eficientes para medir o desempenho
dessas organizacdes, 0 orcamento juntamente com o GMD, o qual se utiliza do
PDCA como método, se mostraram eficazes, visto que o orcamento é uma forma de
planejamento para o proximo exercicio e o GMD faz a analise detalhada de todas as
despesas realizadas, bem como o controle e acompanhamento delas. Portanto,
juntos eles se completam na tentativa de eliminar os desvios excessivos e
principalmente, no sentido de conscientizar os colaboradores e servidores de uma
organizacao para o uso dos recursos com parcimonia.

Para que o sucesso do planejamento orcamentério seja efetivo, € importante
gque a estratégia da organizacdo seja clara, que haja democratizacdo nas
informacBes e isso acarretarA em uma contra partida positiva para a prépria
instituicdo, que a auxiliara na comunicacdo, na disseminacdo de conhecimentos,
bem como na organizagédo, controle e conscientizagdo de custos, sendo que as
pessoas serdo aliadas na pratica do pensamento estratégico da empresa, que
podera contar com suas habilidades, competéncias e atitudes pro-ativas.

E necesséario que o setor Publico avance nos novos conceitos de gestao,
mude paradigmas e dé uma nova visdo da utilizacdo dos recursos publicos, que
esses sejam acompanhados com transparéncia e tenham seus resultados

mensurados, e, principalmente tragam resultados positivos para a sociedade.
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