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ORCAMENTO MATRICIAL

Apresentacao da metodologia

Este relatério foi utilizado como material de apoio a uma apresentacao oral e, portanto, nao representa registro completo do
que foi abordado na referida apresentacdo. E para uso exclusivo do cliente, sendo que nenhuma de suas partes pode ser
reproduzida para distribuicdo fora da organizagao sem prévio consentimento por escrito da Gradus Consultoria de Gestao




APRESENTACAO GRADUS
Sumario

- Empresa de Consultoria de Gestao criada em 1996

+ Especialidades
— Fusao de empresas (integracao pés-fusao)
— Redesenho organizacional
— Orcamento matricial
— Programa de produtividade de operacoes
— Praticas comerciais e de distribuicao
- Receita base zero
- Route to market
- Field sales management

* Foco
— Projetos de alto impacto e alto retorno
— Resultados significativos e mensuraveis
— Equilibrio entre analise, recomendacoes e implementacao

« Compromisso
— Forte dedicacao (tempo alocado) das pessoas seniores aos clientes
— Estrutura de remuneracao contingente aos resultados dos projetos




ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Principais conceitos

Objetivos da metodologia

Abordagem e plano de trabalho

Condicoes para o sucesso




OPCOES PARA MELHORAR A RENTABILIDADE DA EMPRESA

Melhoria da
Rentabilidade

Fonte: Analise Gradus

r

 Acirramento do entorno concorrencial

Aumento das o : .
(“muita oferta para poucos clientes”™)

Receitas
« Existéncia de inumeros riscos e incertezas

e/ou

(

Reducao dos custos « Nao é incompativel com o aumento das
e despesas Receitas

(“Melhoria do
rendimento da
maquina”)

« Orisco é zero: sO depende da capacidade e
determinacao da empresa

« “Um programa bem feito, s6 pode fazer bem”

\.

E uma boa receita para
todos os cenarios




ORCAMENTO MATRICIAL
Origem da metodologia

-

A metodologia foi desenvolvida para empresas que almejam
implementar ciclos de melhoria continua para atingir um nivel
benchmark de eficiéncia em despesas fixas

Fonte: Analise Gradus




ORCAMENTO MATRICIAL el
Ciclos de melhoria

Custos
A

Parte das melhorias é
capturada ja no
primeiro ano...

Nivel atual

...e demais ciclos de
melhorias ocorrem nos
anos posteriores

Apés o ciclo
inicial de melhoria

Benchmark EEE I E NI NN E NN NN EEEE NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN NN EEEEEEEEEEEEED

Fonte: Analise Gradus




COMPONENTES DO ORCAMENTO

Orcamento

B N

Vendas Custo Variavel Custos e Custos e

Volume e Custos Diretos + Despesas Fixas Despesas com

Precos e outros (ex-pessoal) Pessoal

Capital

Investimentos
Empregado

|:| Foco do Orcamento Matricial
Fonte: Andlise Gradus




PRINCIPAIS VANTAGENS DE UMA NOVA FORMA DE ORCAMENTACAO

Orcamento Tradicional Orcamento Matricial

* Processo bottom-up que normalmente nao .
atende as expectativas dos acionistas,
gerando “rodadas de -10%”. Esforco que
pode ser injusto com o nivel de
desempenho de cada unidade

Os gestores se apropriam de uma verba
durante o processo orcamentario e
depois dispoem da mesma a seu critério

Estimula as pessoas a gastar toda a
verba do orcamento, para resistir ao
préximo -10% do ano vindouro

* Falhas, vicios,
perpetuacao dos erros

« Onus da prova com
a diretoria

Fonte: Analise Gradus

Processo top-down, que parte das metas dos
acionistas e se desdobra em receitas, custos
variaveis e despesas fixas. Para as despesas
fixas se estabelecem benchmarks baseados em
“comparacoes sistematicas” com operacoes
similares e regras ditadas pela Diretoria

O Controle Matricial do desempenho
impossibilita a “transferéncia” de saldos entre
pacotes (grupos de contas) de uma unidade

Estimula as pessoas a atingir a eficiéncia
maxima (benchmark)

- Analise detalhada das
despesas

« Onus da prova com
os gerentes




ELEMENTOS DA GESTAO MATRICIAL DE GASTOS

Metas de
Gastos

Processo
Orcamentario

-

Ferramentas

Fonte: Analise Gradus

Orcamento

e

Processo de
controle
Orcamentario
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ORCAMENTO MATRICIAL
Objetivos da metodologia

~

Desenhar um processo eficiente para elaboracao e controle do orcamento de despesas
fixas que perpetue os ciclos de melhoria

Identificar oportunidades de reducao de despesas fixas, com base na definicao de metas
(benchmarks) e na aplicacao de melhores praticas

Especificar as necessidades de adaptacao da ferramenta de orcamento

%

Fonte: Analise Gradus
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ORCAMENTO MATRICIAL CONCEITUAL
Duas perspectivas - Pacotes e Entidades

é é 6 Donos de entidade

Diretorias
Corporativas

Entidades
Unidades Mercado

Pacotes Origem dos recursos:

Aluguéis

Responsavel por definir
Servicos de regras e diretrizes, assim
terceiros como disseminar idéias
que otimizem o uso dos
recursos

Legislativo e
Donos e A -
gestores Judiciario

de pacote

.

Uso dos recursos

Responsavel por
assegurar que 0s recursos
estao sendo utilizados
conforme as regras e metas

Executivo




ELABORACAO DAS DIRETRIZES ORCAMENTARIAS P—
Metas e regras

As Diretrizes Orcamentarias (DOs) tém como objetivo regular a utilizacao de recursos e
direcionar a alocacao de gastos da empresa. Elas contém:

* Metas
— O qué: Estabelecem os limites que devem ser assumidos pelas entidades na elaboracao
do orcamento
— Como: Definicao de réguas (“limites”) a partir da comparacao de indicadores de despesa
(interna e com benchmarks externos)
— Exemplos: Telefone fixo (R$/funcionario), material de escritério (R$/funcionario), etc

* Regras
— O qué: Estabelecem a forma como sao consumidos certos recursos da empresa (quem
tem direito a que)
— Como: Revisao das politicas da empresa considerando as melhores praticas do mercado
— Exemplos: Reembolso de telefone celular, aluguel de veiculos, passagens aéreas, etc

As entidades devem
elaborar o orcamento com
base nas metas e regras
das DO’s

Fonte: Analise Gradus




DETERMINACAO DE METAS CONCEITUAL
Decomposicao em custo e consumo de fator

Custo de fator

(ex.: preco
da passagem) Economia
A potencial

Atual

Lacuna de
custo de
fator

.

Meta Atual Consumo de fator
—— (ex.: # viagens)

Lacuna de consumo
de fator

Fonte: Analise Gradus




DETERMINACAO DE METAS R
Metodologias empregadas

C I

Para identificar as oportunidades (lacunas) de custo e
consumo de fator sao empregadas diversas
metodologias:

\ )

—

Comparacoes sistematicas internas — entre entidades ou com histérico
(ex.: telefone, material de escritorio)

Comparacoes sistematicas externas (ex.: idem comparacoes internas)
Base Zero (ex.: n2 de viagens)
Regras (ex: politicas de veiculos, celulares)

Questionamento das especificacoes técnicas dos contratos (ex.:
servicos de terceiros)




COMPARACAO SISTEMATICA INTERNA EXEUPLO
Despesas com telefonia fixa
R$/funcionario/ano

Vale a
“regra de
minimo” entre o
real e a meta

HH HHHHHH
—”””””nﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂHHHHHHHHHHHHHHHH

o [0 0 0O OO O OO

Unidades Industriais Corporativo Supri- Comercial Diretorias Comercial
mentos Nacional Int’l

140 455 823 1.556 1.721 2.074

: Analise Gradus
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BASE ZERO
Exemplo de viagens

Passagens
Aéreas do - Z
Pacote Viagens ~—

# viagens
do trecho ;

As necessidades devem
ser questionadas
uma-a-uma pelo Dono
da Entidade

Diarias
do Pacote de
Viagens

# dias
de viagem

Fonte: Analise Gradus

EXEMPLO
ILUSTRATIVO

Custo da

X passagem

do trecho ;

Os custos de fator
devem ser os menores
possiveis, dentro do
padrao de qualidade
definido

Outras
despesas
(taxis, etc)

Custo diario
de +
hospedagem

Custo diério+
de refeicao




ANALISE DE CONTRATOS EXEMELO
Exemplos de servicos analisados

Jardinagem

Limpeza interna (Escritorio)
Limpeza externa (Fabricas)
Limpeza de residuos soélidos
Alimentacao - Refeitérios
Alimentacao - Lanches
Vigilancia

Portaria

Transporte Coletivo
Auditoria ISO

Servicos Gerais

Manutencao de Central Telefonica

Fonte: Analise Gradus




ANALISE DE CONTRATOS EXEMPLO
Limpeza

@ Consumo do Custo do

Custo de limpeza fator limpeza fator limpeza

: Area Custo de
Custo de limpeza @ a ser limpa @ limpeza/m?

N N

Custo por
funcionario
de limpeza

INCEX(LBY Ne de Funcionarios
n2 de func. adm. func. adm. de limpeza/m?2

Alavancas *Ocupacao do * Dimensiona- * Frequiéncia *Negociacao
escritorio mento do de limpeza de contrato
pessoal
administrativo *Tipo de limpeza

Fonte: Analise Gradus




ANALISE DE CONTRATOS EXEMPLO
Comparacao sistematica - consumo do fator limpeza

Consumo do Fator Limpeza
(N2 Func/1.000m?)

3,5 1
3,0

2,5 1

1,92 200 2,00

2,0_ 1.60 1,67 1570 1’72
1,50 1,51

1,27 1,34 1,40 > ° o0 [N [ |_|

1,5 1

1,01 0,80 0,82 0,86 0,89 0,91

0,5 1

0,0

Brasilia
Blumenau
Ribeirao Preto
Sao Carlos
Campinas
Piracicaba
Sorocaba

Rio de Janeiro
Campo Grande
Curitiba
Londrina

Belo Horizonte
Florianopolis
Porto Alegre
Indaiatuba

Sao Paulo - MSO
Sao Paulo - Operacoes

Sao José do Rio Preto

|:| Situacao inicial
Meta
Fonte: Analise Gradus
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ANALISE DE CONTRATOS
ao Ssis

Comparac

* Inclui encargos e beneficios

Fonte: Analise Gradus

Custo do Fator Limpeza*
|:| Situacao inicial

(R$/ func limp / més)




ANALISE DE CONTRATOS

EXEMPLO
Engenharia reversa dos custos dos fornecedores

Custo de MDO + Infra
@

Custo das pecas
utilizadas

Custo do fornecedor @

Custo do estoque de
@ pecas

Custo administrativo* @

) Custo de deslocamento

Valor pago por
contrato

Lucro "justo™ **

@

Impostos diretos***

@

Lacuna****

Custo do overhead (financeiro, departamento pessoal, compras, diretoria, etc.)
10% do custo total (estimativa)

PIS, COFINS, ISS
Pode incluir impostos em cascata, margens em cascata, excesso de margem do fornecedor e IRPJ
Analise Gradus




COMPARACAO COM BENCHMARKS EXTERNOS ILUSTRATIVO
Aplicacao para definicao das metas

R$/funcionario/més

Benchmarks externos
sao utilizados:
1) para validar benchmarks internos
2) quando nao existem benchmarks
internos

Telefone

t Lacuna
|:| Referéncia interna
|:| Benchmark externo

Fonte: Analise Gradus

Material de Viagens e
expediente estadias

Benchmarks sao empresas
nacionais adequadas aos
padroes brasileiros




ORCAMENTO MATRICIAL CONCEITUAL
Captura por pacote

Gasto
(R$/més)

_ Gastos iniciais
antes da reducao

Aluguéis

Y Gasto meta
apos reducao

Viagens
Telefones

|
I
|
I
|
|
|
Terceiros | I
|
I
|
I
|
|
|

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez O impacto no ano
depende do ritmo de

fechamento das
lacunas

Fonte: Analise Gradus




ELABORACAO DO ORCAMENTO MATRICIAL ILUSTRATIVO
Justificativa na ferramenta de elaboracao do orcamento

Unidades de
medida

« N2 de funcionarios #

Gastos por $/func./més
funcionario*
Gasto total (meta) $ 6.000

Historico ) 7.800

Orcamento $ 6.600 | Justificar

Justificar sempre que o
orcamento proposto
seja maior que o
histérico ou meta

[ ceélulas a serem preenchidas pela entidade
* Meta definida pela empresa, conforme descrito na DO
Fonte: Analise Gradus




PROCESSO DE CONTROLE ORCAM ENTARIO ,
Frentes de atuagéo € undamentlcsabelecers

assegurar a perpetuacao do OM
ha organizacao

Objetivo Atividades

« Manter o nivel de « Aferir mensalmente o valor orcado vs. o valor real
despesas da empresa o das despesas para todas as unidades da empresa,
mais préximo possivel Variavel de Analise a Variavel de Analise

Controle do orcado

de despesas Informar as anomalias encontradas aos donos de

Entidade e aos donos de Pacote para tomada de

acoes

Fazer com que a Revisao contabil periddica, baseada nas normas

apuracao contabil das contabeis vigentes

despesas reflita o real

emprego de recursos Orientacao dos gestores das areas sobre eventuais
distorcoes e como corrigi-las

Monitoramento

de Padroes e ) N : ~
DOs Garantir que esses Emissao do parecer para todas as distorcoes

recursos tenham sido encontradas, dando uma graduacao do problema
empregados de acordo (ex.: erro de interpretacao, erro de alocacao, ma fé,
com as diretrizes do etc.)

negoécio

Monitoramento direcionado para os planos de acao,
feitos a partir do surgimento das anomalias
(dispersoes)

Fonte: Analise Gradus




PROCESSO DE CONTROLE ORCAM ENTARIO
Tratamento de anomalias

Entidade:

Pacote:

Periodo:

EXEMPLO

Quantificacao mensal do plano de recuperacao por rubrica estourada

Rubrica XXX

Jan Fev Mar

Abr

Jun

Jul

Ago

Set Out

Nov

Orcado (R$):
Realizado (R$):
Previsao (R$): -

Estouro acumulado no ano (R$):

11.000
9.000

11.000
13.000

5.000
5.200

1.900

7.000
7.200

8.000

8.000

Estouro projetado no ano (R$):

10.000

9.800

10.000

9.700

10.000 10.000

9.600 9.600

0

10.000

9.600

Comentario Geral

O estouro é devido ao excesso de ligacoes para telefones celulares a um custo alto, pois a entidade ainda
nao conta com o celfix.

Plano de Acoes para Recuperar Estouros e Evitar Repeticao

Acoes para recuperacao

Responsavel

Prazo

Status

Instalacao do celfix para reduzir
custo das ligacoes a celulares

Diminuicao dos limites de ligacao
por colaborador até o final do ano

Joao da Silva

José da Silva

31/09

05/10

Realizado

Pendente

Fonte: Analise Gradus




ORCAMENTO MATRICIAL
Plano de trabalho

Definicao das metas
A

Consolidacao das metas

A

Inclui trés
acompanhamentos
mensais de avanco da
implantacao

Treinamento
de Donos e
Gestores de
Pacotes na
metodologia

Elaboracao
de DO’s*

Preparacao
das bases

Treinamento
de Donos de
Entidades -
Divulgacao
das DO’s

Preenchi-
mento do
orcamento

Revisao das
propostas
pela equipe
de
Orcamento
Matricial

Reunioes
prévias de
discussao
com Donos
de Pacotes
e Entidades

Revisao e
consolidacao
do
orcamento

Discussao
com
Diretoria

Especificacao das
adaptacoes da
ferramenta orcamentaria

Alteracoes
nos sistemas**

Renegociacao dos contratos de

terceiros***

Diretrizes Orcamentarias
Atividade liderada pela area de TI

Atividade liderada pela area de Compras/Suprimentos

Analise Gradus

Desenho e implantacao do processo
de controle orcamentario
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QUATRO CONDICOES PARA O SUCESSO DA IMPLANTACAO DO OM

Condicao Racional

* Necessidade entendida « Para que um programa de mudanca tenha éxito, & necessario que
as pessoas acreditem em seu propdésito

» Sistemas de reforco alinhados Programas de mudanca devem ser apoiados por sistemas de
reconhecimento e recompensa alinhados com a mudanca
desejada

» Habilidades desenvolvidas Nao basta acreditar na mudanca e ser medido e recompensado por
ela, se as habilidades nao forem suficientes

* Modelos de comportamento Comportamentos sao moldados pelos exemplos (exemplo vem “de
consistentes cima”)
As pessoas devem entender a mudanca e conduzir agcoes para
capturar as oportunidades e perpetuar o processo ha organizacao

Fonte: Analise Gradus




IMPACTO DO ORCAMENTO MATRICIAL
Historico de compressibilidades verificadas em outras empresas
Reducao % sobre a base analisada

18% 18%

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Ramo de atividade Logistica Ensino Cosméticos Minérios Acucare Ferrovia Varejo Bensde Bensde Cimento Cimento GLP Bebidas
alcool consumo consumo

Base de despesas 78 291 657 130 247 169 190 300 720 110 460 62 478

analisada
(R$ MM/ano)

Ano 2009 2008 2008 2008 2007 2007 2007 2006 2006 2004 2003 2001 1998

Fonte: Analise Gradus




