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Resumo

O setor aéreo brasileiro tem apresentado nas Gltimas décadas um bom resultado,
tanto pelo aumento da demanda pelo servico de transporte aéreo de pessoas,
quanto pelo transporte de cargas. Tal desenvolvimento foi estimulado pelo
crescimento e diversificagdo da economia brasileira, atraindo novos concorrentes e,
consequentemente, criando para o setor um ambiente de alta competitividade, onde,
cada vez mais, melhores resultados sdo demandados pelos stakeholders. Diante
desse contexto, a racionalizagdo dos gastos tornou-se um forte aliado para as
empresas que buscam manterem-se firmes no mercado. Nessa busca por melhores
resultados com relagdo aos gastos surge o Gerenciamento Matricial de Despesas,
GMD, uma ferramenta para construgdo de orgamentos racionalizados que contribui
para manter as organizacées mais saudaveis - econdmica e financeiramente -,
durante todo o ano. No entanto, o GMD é ainda pouco utilizado, seja pelo
desconhecimento da ferramenta, seja pelo grande tempo necessario para sua
utilizacdo. Logo, esse estudo tem como objetivo identificar a contribuicao do
orcamento matricial de despesas no aumento da margem EBITDA em uma empresa
do setor de transportes aéreo brasileiro, que além de ter tido, historicamente, sua
margem EBITDA diminuida, perdeu sua posicdo de destaque no mercado para a
sua maior concorrente, deixando de ser um negdcio atraente aos olhos dos

investidores.

Palavras-chave: Gerenciamento Matricial de despesas, EBITDA e margem EBITDA.



Abstract

The Brazilian airline sector in recent decades has shown good results both in
increasing the demand for air transportation of persons, and for transporting loads.
This development was stimulated by the growth and diversification of the Brazilian
economy, attracting new competitors, and consequently for the sector by creating a
highly competitive environment where, increasingly, best results are demanded by
stakeholders. In this context, the rationalization of expenditures has become a strong
ally for businesses seeking to remain firm in the market. In this search for best results
with respect to expenditures comes matrix management expenses, MME, a tool for
building budgets streamlined which helps to keep organizations healthier -
economically and financially - throughout the year. However, the MME is still little
used, either by ignorance of the tool, is the great time required for its use. Therefore,
this study aims to identify the contribution of matrix budget expenditure increase in
EBITDA margin in 2 company of Brazilian air transportation sector, which also have
had, historically, its EBITDA margin decreased, lost his position in the market for its

biggest competitor, no longer a business atiractive to investors.

Keywords: Matrix Management Expenses, EBITDA and EBITDA margin.
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1. INTRODUCAO

A abertura da economia brasileira ocorrida no inicio da década de 90 proporcionou o
aumento da competitividade através de pregos diferenciados, bem como a melhoria
da qualidade dos produtos e servigcos prestados. Desde entédo, as empresas viram-
se obrigadas a buscar, constantemente, a modernizagdo de sua gestdo como fator

determinante para sua sobrevivéncia e sucesso.

Uma vez que o cenario atual se encontra em extrema competitividade, nota-se que o
mundo dos negécios tem sofrido constantes mudangas, as quais tém contribuido
enormemente para as alteragbes nos modelos de gestdo. Todavia, esta
competitividade ndo se restringe apenas a regido a qual a empresa esta inserida,

mas sim contempla uma esfera global.

Nesse sentindo, Gil (2000) afirma que um dos maiores desafios enfrentados pelos
gestores de uma empresa é lidar com as repentinas transformacgoes sofridas pelo
mercado, o que os levam a pensar e enfrentar conjecturas e métodos ultrapassados
para conseguirem formar organizacdes capazes de corresponder as expectativas de

seus sfakeholders.

Assim, a sobrevivéncia das organizacdes esta diretamente ligada a forma com que
seus dirigentes conduzem o negécio. Cada agédo tomada podera tanto conduzir a
empresa ao sucesso, quanto ao fracasso. Por isso, no intuito de obter o melhor
resultado para a empresa, é de suma importancia que os gestores, “pegas-chaves”
das organizacdes, tenham consciéncia dos impactos gerados a partir de diferentes

acbes que sdo tomadas no dia-a-dia dos negocios.

Para Vieira (2008), obter resultados & imprescindivel para, além da sobrevivéncia da
empresa, contribuir para o crescimento pessoal dos seus empregados e também
para o desenvolvimento das comunidades com as quais se interage. E nesse
contexto, observa-se que o processo or¢amentario dentro de uma empresa assume

um papel significativo na conducéo e perpetuidade do negocio.

A questao orcamentaria € um processo comum as empresas, publicas ou privadas,
e deve assumir destaque dentro da organizacdo. No entanto, nem todas as
empresas entendem a importancia que orcamento possui. Além disso, muitos
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gestores ndo compreendem que um or¢camento bem construido, estruturado e
executado facilita no processo de execugdo das atividades rotineiras, bem como no

alcance dos objetivos organizacionais.

Segundo Alves e Severo (2011) O processo orgamentario ou ciclo orcamentario
pode ser entendido como um procedimento de carater ininferrupto e simulténeo,
através do qual se elabora, aprova, executa, controla e avalia os gastos de uma

organizacgao, visando o apoio na gestdo empresarial.

Portanto, a elaboragdo de orgamentos concisos continua sendo uma pratica
desafiadora para os executivos e gestores de qualquer empresa. De acordo com a
Tad Leahy (2002), no Brasil, trata-se de um caminho de aprendizado, pois devido a
instabilidade da economia por décadas, a maioria das empresas nao conseguiu

desenvolver seguranga e dominio no assunto.

Assim, este trabalho faz-se necessario, uma vez que o cenario mundial ndo mais
permite perdas com ineficiéncia em gestdo, especialmente no que diz respeito a
construcdo e execugdo de um orgamento bem definido. Alem disso, & de suma
importdncia o conhecimento e a disseminacao dos diferentes métodos utilizados na
construcdo de um orgcamento e dos tipos de analises que podem ser utilizados.
Logo, essa pesquisa podera contribuir para um maior debate sobre o tema, tao

essencial para o sucesso das organizagoes.

2. PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do que foi exposto na introdugdo, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: De que forma o gerenciamento matricial de despesas contribui para o

aumento da margem EBITDA em uma empresa de transportes aéreo brasileira?

3. OBJETIVO GERAL

Este trabalho pretende identificar a contribuicdo do gerenciamento matricial de
despesas no aumento da margem EBITDA em uma empresa do setor de transportes

aéreo brasileiro.
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3.1 Objetivos especificos

Especificamente busca-se:

v

v

Demonstrar que o uso do gerenciamento matricial de despesas € uma
alternativa viavel para o aumento da margem EBITDA em uma empresa.
Comprovar a importancia de um orgamento bem construido nas finangas de
uma empresa de grande porte.

Contribuir para disseminagdo do tema “orcamento”, e dentro desse, o
gerenciamento matricial de despesas, tdo importante na gestdo das empresas
e ainda pouco difundido pela literatura e explorado pelas organizagées do

Brasil.

4. REFERENCIAL TEORICO

4.1 O Processo orcamentario

Segundo Fernandes (2009), o processo orgamentario diz respeito as operagtes de

preparacdo, planejamento, coordenacéo, controle e reprogramagéo das atividades

organizacionais. Logo, ele abrange todos os nucleos de responsabilidade das

empresas e pressupde a existéncia de um Plano de Contas Contabil que considere,

além da misséo, o negocio de uma organizagao.

Ainda de acordo com Fernandes (2009, p.17), o processo orgamentario obriga as

empresas tomar as seguintes acoes:

J S —

1-

.=

4-

Reconhecer seus objetivos a longo prazo e metas a curto prazo, bem como
explicar, pormenorizadamente, o estabelecimento destas metas e a avaliagao
de desempenho relativa as mesmas;

Identificar a necessidade que as empresas possuem de se enxergarem como
um sistema de elementos interativos entre si, os quais precisam estar
coordenados;

Transmitir as metas organizacionais a todos os seus colaboradores e sdcios,
além de inclui-los no processo orgamentario;

Adiantar problemas, tratando-os de maneira proativa ao invés de reativa.
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Para Zdanowicz (1983), é necessario que o processo orgamentario contenha as
seguintes caracteristicas: possuir projecdo futura e ser flexivel na aplicagdo e na
participagdo direta dos responsaveis. Como complemento, Tung (1994, p.39)
ressalta as caracteristicas basicas do orgamento: “um grau de acerto aceitavel, a
adaptabilidade ao ciclo operacional da empresa e a capacidade de demonstrar com

rapidez pontos problematicos e indicar decisées corretivas por meio de relatérios”.

Segundo Boisvert (1994, p. 341), o processo orgamentario “¢ a forma como a
empresa faz o orgamento”. Logo, o modo como esse processo se da torna-se
diferente de empresa para empresa, uma vez que a cultura organizacional possui
caracteristicas proprias. Todavia, Padoveze (2005) apresenta um modelo geral para

o processo orgamentario, o qual € composto por trés principais fases:

a) Previsdo: fase que admite diferentes cdlculos necessarios para a formagao
dos quadros orcamentarios;

b) Reprojecao: fase que preza por acertar as previsdes feitas inicialmente
baseando-se na analise das areas e também de acordo com os objetivos
organizacionais.

c) Controle: fase em que se verifica se os objetivos foram atingidos, analisando

as mudangas ocorridas entre aquilo que foi previsto e o realizado.

Este modelo, conforme figura 1, constrdi seu raciocinio inicial a partir da ideia de
que a controladoria € o setor que mais adequado para a elaboracdo das
primeiras versées dos orcamentos, pelo fato de possuir informagdes referentes a
custos. Tal elaboragéo prévia devera ser ratificada por um Comité orgamentario e

validada de forma conjunta com os orcamentos de todos os setores.
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Etapas Area Responsavel

Etapa 1 — Preparagio das pecas orgamentariag Controladotia
‘| Etapa 2 — Aprovacio inicial Comié orgamentino
Etapa 3 — Remessa aos responsévels Coutroladeria

‘| Etapa 4 — Retorno das pegas orgamentirias com as | Todas as dreas comi responsavels por

sugestdes dog responsavels pecas nrgamfm,a'rias
Etapa 3 — Revisfo dos orcamenios recebidos Controladaria & Comité orgamentario
| Etapa 6 — Ajuste das sogestdes em cima das | Controladoria e Areas responsaveis

reoricntagbes do Comité

Etapa 7 — Conclusio das pegas orgamentdrias Controladoria

Empa £ — Elaboracie do orgamento geral e projecio | Controladoria

dos demonsiratrvos contdbeis

Etapa & — Conuole crgamentirio Controladoria

Etapa 10 — Reporte das variagdes Areas responsdveis

Figura 1: Modelo genérico de um processo orgamentario.
Fonte: Padoveze (2005).

Para Figueiredo (1995), o processo orgcamentario possuira sempre sua definicao
pautada na identificacdo do Modelo de Gestdo e no processo de administragao
adotado pela organizagdo. Por isso, ele exige uma completa sincronia do sistema de

informacéao com o sistema de gestéo.

Conforme Pfeffer e Moore (1980), o processo orgamentario € muito importante, uma
vez que & capaz de denunciar comportamentos significativos nas decisées
empresariais, logo, ele torna possivel analisar as organizagées segundo diferentes
aspectos como, por exemplo, a grandeza dos efeitos dos tipos de lideranga e das
transformacées estruturais, bem como as consequéncias dos sistemas de
informagdo na tomada de decisdo, a escassez de recursos e até mesmo as

restricGes ambientais.

Por fim, Wanzuit (2009) alega que o processo orgamentario tambem pode tomar um
rumo guiado pela inovagdo, ja que permite a andlise de direcionadores de valor, tais
como satisfacéo de clientes, qualidade e especialmente o atendimento aos anseios
do mercado, além de ser um o6timo colaborador no alcance das metas financeiras

pré-estabelecidas.
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4.2 O orcamento

De acordo com Zdanowicz (1983), o orgcamento foi utilizado pela primeira vez em
uma empresa privada nos Estados Unidos da América em 1919, chamada Du Pont.
Por usa vez, no Brasil, este assunto sé passou a ser foco de estudos a partir de
1940, tendo seu apogeu apenas a partir da década de 70 com o uso mais constante

do orcamento pelas empresas em suas atividades.

Segundo Welsch (1973), o orcamento é visto como um plano administrativo que
contempla todas as fases operacionais para um periodo futuro definido, sendo a
expressdo formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pelos

dirigentes maximos de uma organizagao.
De forma semelhante, Fernandes (2009, p.18) caracteriza o orgamento:

O orgamento € um plano administrativo-financeiro que cobre
todas as fases operacionais por um periodo determinado, ou
seja, € uma expressao formal das diretrizes, politicas, planos e
metas estabelecidas pela alta administragdo de uma empresa,
buscando quantificar e valorizar tais operagdes, tanto sobre o
aspecto global quanto sobre as diversas divisbes e setores das
organizacgdes.
Completando a ideia dos dois autores anteriores, Boisvert (1999) afirma que o
orgcamento & composto por previsdes quantitativas apresentadas de forma bem
estruturada, consolidando os valores (orgamentos) dos projetos e tambem dos
planos. "Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de
informagéo contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo
exercicio, considerando as alteragbes ja definidas para o proximo periodo”

(PADOVEZE, 2005, p. 31).

De acordo com Parsloe e Wright (2001, p. 11): “Um orcamento & um plano financeiro
que estabelece, de forma mais precisa possivel, como se espera que franscorram os
negocios de um departamento ou de uma empresa, geralmente num prazo minimo
de um ano”. Essa definicdo é ratificada por Fernandes (2009) ao argumentar que,
por meio de um planejamento adequado, o or¢gamento busca prever ou projetar —
para um periodo predeterminado — tanto as receitas, quanto as despesas dentro de

uma concepgao realista, a medida que procura reproduzir de forma antecipada a
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operagdo da firma, averiguando o fluxo de caixa, determinando 0S recursos,

planejando o resultado do exercicio e o balango patrimonial.

Dessa forma, € comum entre os autores supracitados que o orgamento corresponde
a um conjunto organizado de agdes que orientam o dimensionamento de recursos
financeiros com o objetivo de alcancar as diretrizes operacionais, taticos e

estratégicos da organizagao.

Para Fernandes (2009) cada empresa da um tratamento especial ao projeto
orcamentario de acordo com a sua necessidade, atendendo a previsdes e periodos
diferentes conforme a realidade de seu negécio. Por isso, escolher o tipo de
orcamento mais adequado ao negécio pode trazer vantagem competitiva para a

organizagao.

Lunkes (2003) afirma que devido as necessidades e expectativas relacionadas a sua
gestdo, cada empresa usa um processo or¢gamentario diferente para a implantagéo
de seu orgcamento. O autor ainda enumera o surgimento dos tipos de orgamento em
uma linha do tempo desde 1919 até os dias atuais, afirmando que o orgamento foi
adaptando-se e acompanhando as tendéncias e evolugdo das modernas teorias de

gestao.

Fernandes (2009) argumenta que o Orgamento Empresarial - a partir de uma
metodologia orgamentaria -, surgiu por volta de 1950 e foi rapidamente difundido
entre as empresas em um ambito internacional. Com base nesta metodologia, a
partir de premissas macroecondmicas podia-se pressupor o comportamento dos
negocios para um determinado periodo posterior. Para Passarelli & Bonfim (2003) o
Orgamento Empresarial € um ferramenta valiosa de planejamento e controle das
operacgbes da organizagéo, independentemente de qual seja seu porte, ramo de

atividade ou natureza.
Em relagdo ao Orgamento Continuo temos a seguinte definicéo:

“..representa o processo orgcamentario que pressupbe um
periodo especifico, normalmente um ano, no qual & medida que
passa um més ou outro periodo, apaga-se esse dado e
incrementa-se um novo més ou periodo orgado em seu lugar’
(FERNANDES, 2009).
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De acordo com Lunkes (2003), o orgamento € continuo porque tem como énfase a
revisio periodica, retirando-se do planejamento anual os dados do més recém-

concluido e somando-se novos dados orgados para o més futuro, do ano seguinte.

Em relacdo ao Orgamento Incremental, Fernandes (2009) afirma que se trata de
uma metodologia de elaboragdo orcamentaria que se baseia no principio de que o
gasto ocorrido com uma despesa em um periodo anterior servira de base para se
orcar a mesma despesa no periodo seguinte. Dessa forma, os itens de despesa

sofrem um ajuste marginal a cada ano, corrigindo o valor monetario da moeda.

Quanto ao Orgcamento Base Zero Fernandes (2009) explica que o modelo surgiu
com o intuito de lutar contra o Orgamento incremental, todavia, o seu uso é muito
custoso e, por isso, exige muito tempo para ser elaborado. O modelo faz supor que
as unidades de negdcios justificam, de forma continua, todas as despesas de cada
area. Assim, para cada periodo orgamentario, a referéncia inicial de cada elemento
orcado é zero. Essa metodologia necessita da justificativa e da prioridade dos itens
orcados em sua totalidade, como forma de aprovar a alocagdo de recursos a cada

um deles.

Por sua vez, de acordo com Lunkes (2003), o Orgamento Flexivel pode ser usado
para estimar custos em qualquer nivel de atividade, portanto, € projetado para cobrir
uma gama de atividades e se destaca com proje¢cdo dos dados das pecas
orcamentarias em diversos niveis de atividade. Segundo PADOVEZE (2005), para
solucionar o problema do Orgamento Estatico surgiu o conceito de Orgamento
Flexivel. Neste caso, em vez de um uUnico nimero determinado de volume de
produgéo ou vendas, ou volume de atividade setorlial, a empresa admite uma faixa
de nivel de atividades, em que tendencialmente se situardo tais volumes de
producdo ou vendas. Para este autor, o Or¢camento Flexivel ¢ um conjunto de

orgamentos que pode ser ajustado a qualquer nivel de atividades.

Outfro tipo de orgamento descrito por Lunkes (2003) € o Orcamento por Atividades
(ABB). Para Vanzella & Lunkes (2006) o orcamento baseado em atividades & um
plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar atividades e
recursos com o intuito de atingir alvos estratégicos. Dessa forma, € a expressédo do

plano esperado pela empresa, refletindo a previsdo dos direcionadores de custo e
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atividades necessarias para executar o volume dos objetos de custo. Os autores
ainda apontam que esse orgamento é uma ferramenta para obter consenso e
compromisso dos colaboradores com o objetivo de guiar a empresa por meio de

metas essenciais, que envolvem receita, custo, qualidade, tempo e inovagao.
Finalmente, Fernandes (2003, p. 21) descreve o Orgamento Perpétuo:

O Orgamento Perpétuo utiliza a metodologia que propde a sua
previsdo baseada nas relacbes de causa e efeito entre os
diversos processos, identificando as inter-relagbes entre as
atividades da empresa e definindo como elas influenciam na
expectativa de resultado final de suas operagbes. Nesse tipo de
orcamento, ndo se leva em conta um periodo orgamentario.
Havendo mudanca em eventos pré-qualificados pela empresa,
serdo promovidos ajustes nas metas orgamentarias no momento
em gque essas mudancas ocorrerem.

4.3 Gerenciamento Matricial de Despesas - GMD

Segundo Grippa apud Castanheira (2005) o Gerenciamento Matricial de Despesas -
GMD foi praticado pela primeira vez na American Beverage Company - AMBEV no
ano de 1998. Os resultados trazidos pelo GMD foram surpreendentes, sendo da
ordem de 150 milhdes de reais em economia em relagdo ao ano anterior. O GMD é
uma solugao que foi formalizada pela Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial,
atual Instituto de Desenvolvimento Gerencial — INDG, logo apés o instituto obter tal

resultado juntamente com a AMBEV.

De acordo com Barcellos (2006), diversas ferramentas orgamentarias tém sido
aprimoradas ao longo dos anos, assim como tem sido desenvolvidos novos métodos
devido aos resultados obtidos como fruto da utilizagdo do sistema orgamentario. O
GMD é um método orgamentario cruzado, na forma matricial, baseado na analise
parametrizada das despesas, que tem se difundido tanto em empresas privadas
como, por exemplo, ocorreu na AMBEY, quanto na Administragdo Publica, como no

caso do Governo de Minas Gerais com o programa “Choque de Gestao”.

O Gerenciamento Matricial de Despesas é baseado no controle cruzado entre as
unidades organizacionais (também chamadas de entidades) e os agrupamentos de
contas contabeis (também conhecidos como pacotes de contas). E um instrumento

gerencial utilizado para o planejamento e controle do orgamento anual. Padoveze
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(2005) afirma que as empresas que adotam o gerenciamento matricial de despesas
devem inserilo em seu controle orgamentario com o intuito de garantir as

oportunidades de redugées de despesas que o GMD proporciona.

Por muitas vezes o Gerenciamento Matricial de Despesas € ainda conhecido apenas
como Orgamento Matricial. Para Vieira (2008), o Orgamento Matricial contempla trés
solugcbes, se desdobrando em Gerenciamento Matricial de Despesas,
Gerenciamento Matricial de Receitas e Diagnéstico de Desempenho Operacional.
Dessa forma, o conceito de Orgamento Matricial possui uma viséo global com foco

em otimizacao do resultado financeiro.

De acordo com o INDG (2008) o Gerenciamento Matricial de Despesas possui trés

principios fundamentais, a saber:

1) Controle cruzado: significa que todas as despesas orgadas devem ser
acompanhadas por duas pessoas, Gestor de pacote e Gestor da Entidade;

2) Desdobramento dos gastos: para a definicdo das metas, todos os gastos
devem ser detalhados até o nivel de atividades e de unidade orgamentaria;

3) Acompanhamento sistematico: implica instituir uma dindmica de
acompanhamento dos resultados, comparando-os com as metas e definindo

acoes corretivas para os desvios.

Além disso, o INDG (2008) expde trés premissas basicas para que o Gerenciamento

Matricial de Despesas obtenha sucesso:

1) Exame detalhado dos gastos e despesas;
2) Metas de reducéo especificas para cada area (Entidade);

3) Desafios compativeis com o potencial de ganho.

Para Bartilotti (2006) apud INDG, o GMD possui alguns principios basicos, tais
como: utilizagdo de dados histéricos como base para elaboracdo de projecbes
futuras, alocagéo correta dos lancamentos contabeis e os resultados matriciais

devem ser precisamente idénticos aos resultados contabeis.

Segundo o INDG (2008), o GMD pode ser implantado em duas grandes fases:

Planejamento e Acompanhamento. Dessa forma, na fase de planejamento sédo
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definidas as metas orcamentarias com base nas andlises feitas para cada subitem

de despesa pelo Gestor de Pacote, responsavel escolhido pela organizacao para

assumir um pacote de despesas (agrupamento de contas de natureza semelhante).

O Planejamento ainda pode ser dividido em cinco etapas fundamentais:

1)

4)

Preparacdo da base orgamentaria: trata-se da fase em que a matriz do GMD
tera a sua definicdo. Sao definidos aqui as despesa a serem trabalhados, os
Pacotes de Gastos, os Gestores de Pacote, as Entidades e os Gestores das
Entidades;

Preparagdo e coleta de dados: nessa etapa ocorrerd a andlise das despesas
por parte dos Gestores de Pacote, a definicho dos Parametros de
comparacgao, Indicadores e Clusters, a coleta dos dados necessarios as
comparagoes, a definicdo de indicadores utilizados para comparacgdo de
desempenho de areas afins e a definicdo dos critérios para analise de
compressibilidade;

Definigdo das metas preliminares do orcamento: € nesta fase que ocorre a
analise de contratos que engloba a identificacdo dos principais fornecedores e
a definicdo de estratégia de negociacdo com os mesmos (meta de prego), o
estabelecimento das réguas pelos Gestores de Familias, com base nas
analises feitas e nos critérios de parametros / clusters definidos anteriormente
(definicdo preliminar das metas de consumo), aléem da Simulagdo dos
impactos das metas nos resultados das areas;

Negociagdo do orcamento: é a fase onde as metas preliminarmente definidas .
sédo discutidas e validadas e onde ocorre a elaboragéo de padrées para a
reducao de gastos;

Consolidagdo do orcamento: nesta fase deve ocorrer a consolidagao e
divulgacdo das metas negociadas em forma de matriz para o inicio da etapa
de Acompanhamento. Essa agao deve vir acompanhada de treinamento das
pessoas envolvidas e a definicdo dos planos de acéoc para o alcance dos

desafios (metas) estabelecidos na etapa quatro.

Por fim, de acordo com o INDG (2008), o GMD é gerenciado por meio da matriz de

acompanhamento, conforme exemplificado na figura 2. As linhas da matriz contém
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os pacotes de despesas e as colunas trazem as unidades organizacionais
(entidades). Dentro de cada coluna estdo as metas de cada unidade organizacional,
o resultado realizado, o desvio (diferenga entre o realizado e a meta pactuada), alem

do farol, que sinaliza se o desvio ocorrido foi acima (verde) ou abaixo da meta

(vermelho).
GERENTE DAS ENTIDADES
Entidade 1 Entidade 2
Meta (RS) Re‘:g;e;do D{e;s\v)in Farol | Meta (RS) Rea{lé:?dc D?:;;D Farol F‘-L?!E’atlﬁ F':S::?ﬁt; Df;:;ﬂ Farol
WMeta (RS) | Real. (RS)

g Rasoleh 100 a0 -10 ® 160 70 -50 ® 200 160 40 bt
E Pacate B 160 110 i6 d 100 80 -30 d 200 180 -10 ®
% PaspteC 300 150 50 ® 300 330 50 ® 700 780 50 ®
E e 520 200 -120 ot 200 100 -100 @ 520 so0 | -2z0 ®
w
. PacolRE 300 150 -150 hd 100 40 -10 ® 200 240 -160 ®

Total Meta(RS) | 4750 | g000|- 220| @ 800 670 | -130 ® 2020 1670 -350 ®

Figura 2: Modelo de matriz de acompanhamento de despesas: Entidades x Pacotes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Hansen e Mowen (2001) afirmam que implementar melhorias que impactam a
eficiéncia financeira € uma preocupagéo fundamental, e os gastos s&o medidas
criticas de eficiéncia. Dessa forma, as despesas - componentes dos gastos de uma
organizagdo -, precisam ser corretamente definidas, medidas e acompanhadas.
Conforme apresentado na Figura 3 o GMD tem como objetivo atuar na reducéo das
despesas, contribuindo, assim, para o aumento do EBITDA e, consequentemente,

para o aumento do Lucro liquido do Exercicio.
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DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO (DRE)

( } Deducoes sobre vendas o

{ GMD

(+ ) Receltas ﬁnancetras

{- } Despesas Fmar;ceiras

( } lmposto cie Renda .

Figura 3: atuagdo do GMD no Demonstrativo de Resultados do Exercicio.
Fonte: INDG, 2008.

4.4 EBITDA

Para Vasconcelos (2001) os indicadores financeiros classicos vém sofrendo
refinamentos para uma mais perfeita qualificagdo da informagao construida a partir
delas, porém, outras tém sido redescobertas, como € o caso do EBITDA — Earning
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortizacion, que também & conhecido
como LAJIDA.

O EBITDA, segundo Mc Clure (2006), teve seu uso mais frequente na década de 80
com a necessidade que os investidores sentiram para avaliagdo das empresas
consideradas em risco e, por isso, precisavam de uma reestruturagao financeira. De
acordo com Igo e Braga (2001), um dos fortes motivos que levou o EBITDA a ganhar
popularidade entre as organizagbes como medida de desempenho financeiro se
deve ao fato de apresentar somente os lucros operacionais, se tornando a métrica

preferida pelas organizagdes altamente alavancadas e com capital intenso.
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Vasconcelos (2001) afirma que o EBITDA constitui-se em um poderoso indicador de
desempenho financeiro, pois reflete a potencialidade de geragéo de recursos
decorrentes, genuinamente, dos ativos. No calculo do EBITDA € excluida qualquer
receita ou despesa ndo decorrente da operacéo principal do negécio, assim, nao faz
parte do EBITDA todo o lucro antes dos juros - despesas ou receitas operacionais -,
Imposto de renda e da contribuicdo social sobre o lucro, n@o incorporando também
as depreciagtes e amortizacées. A autora ainda afirma que néo é correto usar a
expressado “geracdo efetiva de caixa operacional’, tampouco, a expressao “fluxo
monetario”, para o EBITDA, uma vez que o indicador induz um entendimento

parecido com o potencial desta geragéo.

De acordo com Martins (1998), o EBITDA é calculado com o intuito de demonstrar a

possivel geragao de caixa, como apresentado no quadro 1:

Quadro 1: Calculo do EBITDA

. . BRE | Anc 2001
Wendas 2.000.000
Chay - O00.000
Lucro bruto 1.100.000
Diespesas operacionals |- 400,000
EBITDA | . 700,000
Depreciacio - 55.000
Receltas Financeiras HL.000
bespesas financeiras |- 50400
tucro anies dos tributos 650.000
tmposto de Renda - 260.000
Lucro Liquido . 390.000

Fonte: Adaptado de Martins (1998).

Segundo Vasconcelos (2001), por excluir os efeitos de juros, despesas e receitas
financeiras, o EBITDA pode ser uma alternativa efetiva para comparar e avaliar o
desempenho de empresas concorrentes em um dado ano. Coelho (2004) afirma que
0 EBITDA contribui para a avaliagdo do desempenho operacional entre

concorrentes, ja que ndo contempla decisdes de investimentos e financiamentos.
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De acordo com Vasconcelos (2001) a andlise do EBITDA pode ainda embasar a

tomada de decisées, através:

v" De mudangas na politica financeira da empresa;
v Da visualizacdo do grau de cobertura das despesas financeiras;

v Do monitoramento das estratégias financeiras empreendidas;
Além disso, Vasconcelos (2001) afirma que o EBITDA pode ser usado como:

Benchmark financeiro;

Base para a avaliagdo de empresas;

v
v
v" Base para pagamento de bénus para os empregados;
v

Comparabilidade entre empresas em diversos paises.

Para Santana e Lima (2004) o EBITDA também pode ser considerado um

benchmark financeiro na comparagdo entre as empresas, pois esse indicador
demonstra a viabilidade dos negécios da empresa no que diz respeito ao seu
desempenho operacional. Dessa forma, quanto maior for a geragdo de recursos pela

operacao, maior é a atratividade diante o mercado.

4.5 Margem EBITDA

De acordo com Martins (1998), a margem EBITDA & um indicador que pode ser
utilizado no diagndstico dos resultados das organizagées e, por extinguir os efeitos
dos financiamentos e determinagdes contabeis, pode mensurar com mais perfeigéo
a produtividade e a eficiéncia do negécio. Para o calculo da margem EBITDA utiliza-
se o EBITDA apurado, dividido pelas vendas liquidas (localizadas no Demonstrativo
de Resultados - DRE).

Segundo Assaf Neto (2001) margem EBITDA & a margem de lucro operacional.
Dessa forma, quanto maiores sdo as margens ao longo do tempo, tanto melhor sera
para a organizacdo. Esse indicador apenas evidencia se a operagdo da empresa
apresenta superavit ou déficit, e ndo se ocorreu lucro ou prejuizo. Assim, existem
casos de organizagées muito endividadas que podem manifestar uma boa margem

operacional, mas um resultado final bastante ruim.
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De acordo com Santana e Lima (2004) a margem EBITDA pode ser utilizada para
comparar as empresas quanto a eficiéncia dentro de um determinado segmento de
mercado. Além disso, a alteragdo do indicador de um ano em relagdo a outro
evidencia aos investidores se uma empresa conseguiu ser mais eficiente ou ampliar

sua produtividade.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Devido a suas caracteristicas relevantes e em fung¢do de gerar conhecimento, este
trabalho se classifica como uma pesquisa aplicada, visto que pretende identificar a
contribuicdo do orcamento matricial de despesas no aumento da margem EBITDA.
Cooper e Schindler (2003) afirmam que uma pesquisa aplicada tenta descobrir
respostas para as perguntas, como quem, o que, quando, onde, e, algumas vezes,
como. Dessa forma, essa pesquisa sera dirigida para encontrar respostas para
questbes especificas. Vergara (2004) afirma que a investigacao explicativa visa
esclarecer quais fatores contribui, de alguma forma, para a ocorréncia de

determinado fenémeno.

Do ponto de vista dos objetivos desse estudo e, segundo Silva e Menezes (2001),
esse trabalho se enquadra em um estudo de caso, pois se trata de um tipo de
investigacdo no qual uma situagdo (caso) individual & estudada em profundidade
para obter uma compreensdo ampliada sobre outros casos andlogos. De acordo
com o autor, os estudos de caso classificados como avaliativos abrangem tanto a
descricdo quanto a interpretagao, mas o objetivo principal & usar os dados para

avaliar o mérito de alguma pratica, programa, movimento ou evento.

Esse estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa brasileira de servicos de
transportes aéreos, a qual solicitou sigilo sobre sua identificagdo. A definigdo da
organizacao se deu em decorréncia da experiéncia mercadolégica vivenciada pelo
autor da pesquisa durante a criagdo e acompanhamento do orgamento anual da

empresa.

Dessa forma, os dados para realizacdo deste trabalho tratam-se dos nimeros que
formaram o orgamento dos anos de 2011 e 2012. Esses numeros foram definidos

utilizando-se a metodologia do Gerenciamento Matricial de Despesas.
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Numa primeira etapa, esse trabalho buscara apresentar os passos que foram
seguidos pela empresa para a definicdo do orcamento com a utilizacdo da
metodologia do Gerenciamento Matricial de Despesas. Em um segundo passo sera
apresentado o resultado obtido com a utilizagdo da metodologia supracitada. Por
fim, sera realizada uma andlise comparativa da situagéo anterior e posterior da

empresa frente a utilizagdo do Gerenciamento Matricial de despesas.

6. DESCRIGCAO DO CENARIO DA EMPRESA E MOTIVAGAO PARA A
APLICACAO DO GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS

6.1 Breve descrigdo do cenario da empresa e motivacao para o
trabalho

A empresa area utilizada para a realizagdo deste trabalho académico faz parte de
um mercado extremamente competitivo e em crescimento no Brasil. As
organizagdes atuantes nesse setor buscam cada vez mais trabalhar com eficiéncia e
racionalizagdo dos custos, com objetivo de manterem margens positivas em um

cenario onde os pregos sao bastante volateis e tem grande influéncia na demanda.

Em 2008 a empresa apresentava margem EBITDA de 9,7% e sua principal
concorrente de 0,6%. Ja em 2009, a margem EBITDA da empresa estudada caiu
para 8,3% e da sua principal concorrente subiu para 9,2%. Dessa forma, no inicio do
trabalho a empresa -apresentava menor margem EBITDA que a sua .principal
concorrente no mercado brasileiro, conforme demonstrado no grafico 1, e um

cenario em que sua margem EBITDA tinha decrescido de 2008 para 2009.

Grafico 1: Comparativo da margem EBITDA entre a empresa foco desse estudo e a

sua principal concorrente do mercado aereo.
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Pensando em se tornar uma empresa mais eficiente e rentavel, alem de reconquistar
sua posicdo no mercado, a organizagdo procurou uma consultoria em gestdo para
juntos trabalharem com o foco em reducgdo de custos. Para que o trabalho fosse
realizado foi necessario um exame minucioso das despesas, definicado de metas
detalhadas para cada departamento - com desafios compativeis com o potencial de

ganho -, bem como o envolvimento de pessoas de diversas areas.

6.2 Desenvolvimento do estudo de caso

A motivagdo para pratica do orgamento matricial de despesas na empresa foco
desse estudo foi a redugdo de despesas para reconquistar a sua posigdo no
mercado frente a sua concorrente direta com relacdo a margem EBITDA. Para essa
organizagao, voltar ao patamar de maior geradora de lucro operacional do setor de
transportes aéreos atrairia maior atencdo do mercado, o que significaria mais

investidores interessados em aplicar seus recursos na empresa.

O objetivo basico do GMD foi implementar controle nos gastos administrativos, que
até o momento néo existia. Assim, a previséo de despesas anual da empresa era

construida baseada no or¢gamento tradicional, ficando a responsabilidade de definir
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os orcamentos para, apenas, os gerentes, sem a critica de outras areas e

hierarquias da empresa.

Outros objetivos que justificaram a utilizagdo do orgamento matricial de despesas
nessa empresa € a necessidade de: planejar e controlar o orgamento, a de avaliar o
desempenho das areas, de melhorar a base de dados para dar suporte as analises
mais assertivas e de agilizar o processo de definicdo de orgamento da organizacao.
Para tal, além da mobilizacdo e acompanhamento da alta dire¢do na busca do
objetivo, foi contratada uma consultoria em gestdo para apoio em metodologia e

treinamento das pessoas no gerenciamento matricial de despesas.

Em suma, os maiores desafios enfrentados pela empresa ao iniciar esse trabalho
foram: transformar sua cultura através da nova metodologia de gerenciamento
matricial de despesas, questionar todas as despesas atuais e implementar o

acompanhamento de resultados mensais.

7. RESULTADOS

7.1 Preparagido da base orgamentaria

O projeto teve seu inicio em maio de 2010 com o proposito inicial de obter ganhos
em curto prazo para a empresa, persistindo por dois anos, contemplando todos os
setores. Para iniciar o trabalho proposto, formou-se uma equipe de gerentes da
empresa composta por pessoas que assumiriam o projeto como parte de suas
atividades. Esses responsaveis foram nomeados como “Gestores de pacote” e

tinham como objetivo gerenciar os pacotes de despesas que seriam formados.

O passo seguinte foi a preparagao da base orgamentaria a ser trabalhada. Assim, foi
definida a base de despesas do periodo de junho/09 a maio/10. Esse conjunto de
despesas seria a referéncia para definir as metas do proximo ano. Logo, as contas
contabeis foram abertas, e todos os langamentos realizados no periodo estudado

foram entendidos no detalhe pelos gestores de pacotes.

Foram definidos 17 pacotes de despesas, os quais reuniam - cada um deles - as

contas contabeis de acordo com a natureza de cada conta. Além disso, para auxiliar
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o acompanhamento dos gastos, esses pacotes foram arranjados em 3 grupos,

conforme o quadro 2.

Quadro 2: Pacotes de despesas definidos pela empresa conjuntamente com a

consultoria.

Administragio Predial
Servicos Terceirizados
Administrative Geral

Tecnologis da Informacio
Consultorias

Viagens

tegal

iarketing

Aeroportos

Fixos

Transpories e Cargas
Servicos de Bordo
Gastos com Call Center
Custos comercigis e GDS
Gastos com Pax

Tarifas Aeroportudrias
Motores

Waridveis

Combustive! [Combustivel

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.2 Preparagéao da coleta de dados

Todo o planejamento do projeto, e em seu posterior acompanhamento, foi aplicado o
metodo PDCA, conforme figura 4. Em suma, o PDCA & um método amplamente
utilizado para o controle ativo e cauteloso das atividades de uma organizagéo,
especialmente aquelas relacionadas as melhorias, possibilitando a padronizagéo no
controle e na qualidade das informagbes, além de contribuir enormemente na

conducado de analises detalhadas, na busca das causas raizes dos problemas.
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1 PDCA para Melhorar Resultados
: Act (Agir)

: Conclusdo @

Plan (Planejar)

@ dentificacéo do Problema
9 Anélise do Fenémeno

| Padronizagéo @, A P @ Anslise do Processo
| @ Plano de Agéo

SRR e

24

4 @ Execucéo

Verificagio

Check (Verificar) Do (Executar)

el

\
| Figura 4: Método PDCA utilizado no planejamento e acompanhamento do projeto
}- Fonte: INDG, 2008.

Depois de treinados no método PDCA, foi realizada, pelos gestores de pacote, a
analise detalhada dos gastos de cada Pacote de despesas. Para tanto, foi
necessaria a definicdo dos parametros de comparagéao, criagdo de indicadores de
cada pacote, a definicdo de grupos de entidades que poderiam ter os gastos

comparados entre si e a coleta dos dados necessarios a essas comparagoes.

' 7.3 Definigdo das metas preliminares

Nesta etapa ocorreu a andlise de contratos que englobou a identificacdo dos
principais fornecedores e a definicdo de estratégia de negociacdo com 0s mesmos
(meta de preco), o estabelecimento das réguas pelos gestores de pacotes, com
base nas andlises feitas e nos critérios de paradmetros / grupos de entidades
definidos anteriormente (definicdo preliminar das metas de consumo), além da

simulagéo dos impactos das metas nos resultados das areas.
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7.4 Negociagio e consolidagdo do orgamento

A negociacdo do orgamento ocorreu em varias etapas. Primeiramente, cada Gestor
de pacote, embasado por andlises prévias, apresentou metas preliminares aos
gerentes das entidades. Mediante intensa negociagdo com essas entidades,
aconteceram as validacées das metas. Dessa forma, apos negociagéo, os gestores

das entidades assumiam suas metas que deveriam ser cumpridas mensalmente.

Apds a negociacdo das metas procedeu-se a consolidagdo e divulgagdo das
mesmas, em forma de matriz de despesas, a exemplo da figura 2. Nessa etapa,
ocorreu o treinamento das pessoas para assim dar inicio a fase de

acompanhamento do orcamento.

7.5 Sistematica de Acompanhamento

A sistematica de acompanhamento foi uma rotina implementada para acompanhar,
os resultados da empresa. Dessa forma, foi possivel verificar se as metas acordadas
estavam sendo cumpridas pelos responsaveis. E para tal, o método PDCA (figura 5)
teve um papel fundamental, pois com ele foi possivel verificar se as metas estavam
sendo cumpridas, assim como se as agdes eram suficientes no cumprimento dessas

metas.

Como nem sempre & possivel prever todas as acfes necessarias, prioritarias e
suficientes para atingir a meta, por melhor que seja a capacidade de planejamento
da equipe, fez-se necessario a verificagdo continua dos resultados alcancados,

comparando-0s com as metas propostas mensalmente.
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Figura 5: Método PDCA (Acompanhamento).
Fonte: INDG, 2008.

7.6 Acompanhamento do Status do Plano de Agdo

Além da rotina de acompanhamento mensal de resultados, foi implementada uma
rotina de acompanhamento de conclusédo das agdes. O grande objetivo dessa rotina
foi garantir a conclusdo das agdes previstas no plano, obedecendo aos requisitos
das tarefas e o prazo estipulado. Assim, acbes bem definidas e cumpridas no prazo
garantiram o bloqueio mais eficiente das causas fundamentais relativas aos desvios
ocorridos acima da meta. Outros requisitos necessarios a essa rotina de

acompanhamento das acées foram:
v Informe das pessoas da area quanto a execugao das agoes;

v Registro da execugdo da acdo através de fotos, filmes ou mesmo uma

certificago por meio de registros;

v" Verificagdo adequada do sfafus de cada acdo do plano. Esse sfatus foi

registrado no plano de agdo a cada atualizagdo do mesmo;
v" A comprovacéo da conclusdo de uma acgao pode exigir visita ao local;
v' Verificacdo da quantidade de agdes atrasadas para cada responsavel,

v Impressdo e envio das agées atrasadas para cada responsdvel antes da

reunido de acompanhamento;
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v" Verificacdo e acompanhamento da quantidade de agdes atrasadas por

| entidade e por pacote de despesa;

v Priorizacdo das agdes mais atrasadas e com maior impacto no resultado do

orgamento e verificagdo das causas do atraso,

v Verificagdo das contramedidas para redugdo ou eliminagao dos atrasos,

assim como 0s responsaveis e prazos.

Como informado anteriormente, todas as agbes dos pacotes de despesas da
empresa foram estruturadas através do método PDCA, e registradas no software de

acompanhamento de acgdes e resultados, o qual possuiu as seguintes fungdes:

v Informar ao responsavel da agdo quando ocorrer o cadastro de uma

nova a¢cao em seu nome,;

v Informar ao responsavel da agdo quando a mesma estiver com o status

de atrasada;

v Informar aos gestores dos atrasos ocorridos nas acdes de seus

subordinados;

v Acompanhar o sfatus das agées de todos os pacotes.

7.7 Resumo dos ganhos do GMD na empresa

A implantagdo do GMD foi amadurecida ao longo do projeto. A figura 6 apresenta a
evolugdo do GMD ao logo dos anos de aplicagdo dessa metodologia na empresa

estudada.
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Figura 6: Evolucaéo da implantagéo do GMD de 2010 a 2012.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, em 2010 deu-se maior atenc@o a oportunidades de ganhos rapidos,
chamados de quick wins. Os quick wins sdo agbes que os Gestores de pacote
tomam diante da constatacdo de oportunidades que trazem retorno imediato, sem
grandes esforcos financeiros ou decisérios. Além de ndo exigirem analises
complexas, tais ages surgem quando a estrutura de custos da empresa esta sendo

entendida e reorganizada, o que, em geral, reduz desperdicios de recursos.

Em 2010 o orgamento anual tinha sido definido em R$6,950 bilhées. O desafio
assumido para esse ano foi de R$239 milhées, para o periodo de sete meses (jun/10
a dez/10). Foi obtido ao final do ano o ganho real de R$328 milhées, mesmo se
tratando do primeiro ano do projeto onde as pessoas, pegas fundamentais para o
sucesso do projeto, estavam mudando sua cultura de gestdo de orgamento,
conhecendo a nova metodologia. A figura 7 apresenta o resultado obtido de R$328

milhdes ao final do ano de 2010.
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Figura 7. Ganhos obtidos em 2010 com o GMD.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 2011, ja com as despesas bem organizadas nos pacotes, o GMD foi melhor
difundido na empresa. Conforme apresentado na figura 4, nesse ano foi dada maior
énfase a visdo cruzada entre entidades e pacotes (visdo matricial do GMD). Além
disso, foram estabelecidos indicadores de desempenho, houve um maior
envolvimento da alta direcdo - fundamental para o maior comprometimento das
geréncias - e ocorreu a padronizagdo e integragdo dos planos de acgéo,
possibilitando a tomada de a¢des corporativas que beneficiaram a empresa como
um todo. Os ganhos obtidos em 2011 somaram R$197 milhdées, conforme

apresentado na figura 8.
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Figura 8: Ganhos obtidos em 2011 com o GMD.

Fonte: Elaberado pelo autor.

Em 2012, foi dada continuidade ao trabalho ja conquistado em 2011, havendo
também o desdobramento dos indicadores técnicos, o acompanhamento dos custos
por vice-presidéncias - o que reforgou ainda mais o comprometimento dos
envolvidos em toda a hierarquia da empresa - e a melhoria dos processos de
alocacao de despesas entre os centros de custo. Nos cinco primeiros meses do ano
de 2012, periodo até o encerramento do contrato com a consultoria, foi obtido um

ganho de R$57 milhdes, como é possivel observar na figura 9.
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Figura 9: Ganhos obtidos até maio de 2012 com o GMD.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O projeto auxiliou a empresa a alcangar um ganho total de R$582 milhées no

periodo de junho/10 a maio/12, conforme apresentado pelo grafico 2.

Grafico 2: Ganhos totais obtidos com o projeto GMD entre 2010 e 2012.

Ganhos obtidos no Projeto GMD — 2010 a 2012

} 57 582

197

328

2010 2011 ate
maio/2012

2010 a
maiof2012

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado foi alcangado através da aplicagdo do método de gestdo PDCA. Foram
realizadas 25 sessées de treinamentos no método PDCA e um total de 195 pessoas
foram treinadas entre diretores e gerentes do Brasil e do exterior. Foram definidas
1.273 agbes de redugdo de custo entre junho de 2010 a maio de 2012. O grafico 3

permite visualizar o quantitativo de agées definidas em cada ano do projeto.

Grafico 3: consolidado de agoes implementadas ao logo do projeto GMD.
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Quantitativo de Ac¢des entre 2010 e 2012

2
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Fonte: Elaborado pelo autor

7.8 Retomada da posigdo de destaque

Como apresentado no inicio desse trabalho, a busca pelo crescimento da margem
EBITDA era o grande objetivo inicial da empresa ao adotar o GMD na definicado e
acompanhamento do seu orgamento anual de despesas. Entdo, relembrando a
situacdo exposta anteriormente, a empresa foco desse estudo de caso possuia
maior margem EBITDA em 2009, quando comparada com sua principal concorrente,
e, em 2010, perdeu essa colocacéo para sua concorrente, conforme foi demostrado

no grafico 1.

Conforme demonstra o grafico 4, os ganhos obtidos na redugéo das despesas, além
ter de proporcionado o crescimento da margem EBITDA, contribuiram enormemente
para a retomada da posicdo de maior margem EBITDA frente & sua principal
concorrente do setor aéreo. A margem EBITDA da empresa analisada, nesse
estudo, que era de 8,3% em 2010 subiu para 14,7% em 2011. A sua principal
concorrente, que conseguiu uma maior margem EBITDA em 2010, obteve 14,0% de

margem EBITDA em 2011, caindo para a segunda posigao no mercado.
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Grafico 4: Comparativo da margem EBITDA entre a empresa foco desse estudo e a

sua principal concorrente do mercado aéreo.

15,0%
13,0%
11,0%

5,0%

1,0%
-1,0%

9,0% -

7,0% -

0,6% / 3 0,1%

Margem EBITDA - Comparativo com principal concorrents do
Mereado 2008-2011
Concorrente uitrapassa 14, 7%

margem EBITDA da
smpresa estudada

13,0%

Crescimente da

margem EBITODMS &

retomada da 12
posicac

= i i ud
2008 2008 2010 2011
wedee= Principal concorrente =f==Empresa Estudads

Fonte: Elaborado pelo autor.
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8. CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo geral desse trabalho foi analisar e apresentar como o orgamento matricial
de despesas é capaz de contribuir para o aumento da margem EBITDA em uma
empresa do setor de transportes aéreos e, de forma mais especifica, entender a
atuagdo do gerenciamento matricial de despesas na redugdo dos gastos da

organizacao.

Em 2009, a empresa analisada estava com margem EBITDA de 9,3%, maior
margem quando comparada com sua principal concorrente do mercado aéreo. Alem
de essa posicdo ter se invertido em 2010, a empresa teve ainda sua margem
EBITDA diminuida para 8,3%. Com a utilizaggdo do GMD na definigdo e
acompanhamento do orgamento, a empresa deixou para tras a forma tradicional de
se construir orgamento, e, assim, conseguiu recuperar a primeira posi¢ado com
relacdo a margem EBITDA em 2011 obtendo 14,7%, o que representa, tambem, um

crescimento dessa margem.

A reducido de R$328 milhdes em despesas em 2010 contribuiram diretamente para
o aumento da margem EBITDA em 2011. Essa redugao de gastos foi suportada pela
definicdo de 482 acdes definidas e concluidas pelos empregados da empresa. E
importante salientar que, para o alcance desse resultado, foi necessario o apoio da
consultoria contratada que atuou - juntamente com os gestores da empresa - no

desenvolvimento do projeto, baseando-se na metodologia PDCA.

Além disso, faz-se necessario ressaltar que, de acordo com Viera (2008), as
ineficiéncias de maior destaque em uma organizagao sao fortemente atacadas no
inicio do trabalho de reducéo de gastos e desperdicios, todavia, ao longo dos anos
trabalhando na otimizacdo desses gastos, as redugbes obtidas vao se tornando
cada vez menores, conforme evidenciado pelo grafico 2. Dessa forma, com a
utilizagdo duradoura do GMD, esta ferramenta ndo sera mais tdo atraente para a
obtengado continua de redugao de despesas. Nesse contexto, o GMD assume outra
posicio, a de garantidor do orgamento, sendo usado para manter os bons resultados

conseguidos anteriormente e obter pequenos ganhos.
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Por fim, a empresa de transportes aéreo analisada objetivava recuperar a sua
posi¢do de maior geradora de margem EBITDA do mercado e, para tal, optou por
trabalhar com o GMD, obtendo éxito. O GMD é bastante flexivel e pode ser
implementado em diversas organizagées inseridas em diferentes setores da
economia. Contudo, o GMD ndo se compromete a sanar todos os problemas
econdémico-financeiros de uma organizagso, ndo sendo capaz de — sozinho —
garantir o lucro da empresa. Sugere-se que para tal, outras acées sejam tomadas
em conjunto com um projeto de reducdo de despesas, como, por exemplo, um
projeto de aumento de receitas. Nesse sentindo, é primordial que o GMD possua
uma variabilidade no aumento das despesas, conforme aumentos de receita, o que

no estudo de caso ndo ocorreu.
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