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RESUMO

O aumento da competitividade desafia as empresas a utilizarem novas ferramentas
de gestdo para que consigam manter-se e destacar-se frente a seus concorrentes. Uma
ferramenta de apoio a decisdo para os administradores é o orgcamento, o qual vem sofrendo
alteracfes ao longo dos anos devido a ineficiéncias apresentadas no método tradicional.
Este trabalho tem como objetivo discutir o orcamento matricial como uma ferramenta de
apoio ao planejamento econdmico-financeiro e a melhoria de resultados. O or¢amento
matricial é considerado uma evolucdo do orcamento base zero, pois define metas
especificas para cada setor ao invés de analisar todas as atividades como sugerido pelo
método do orcamento base zero. Neste trabalho é apresentado um estudo de caso em uma
industria de bebidas, definindo os principais beneficios e dificuldades na implantacédo e
continuidade do uso do or¢camento matricial. O orgamento matricial demonstrou ser uma
poderosa ferramenta para o planejamento e controle dos resultados através dos principios
de controle cruzado, desdobramento de gastos, acompanhamento sistematico e da
metodologia PDCA. Alguns dos resultados alcancados pela organizagdo com o uso do
orcamento matricial foram: (i) maior conhecimento e controle dos gastos da organizacéo,
(if) aumento do envolvimento dos funcionérios com o processo orgamentérios, atraves do
atrelamento de metas individuais, (iii) reducdo de custo e auxilio aos gestores na tomada

de deciséo, uma vez que a informacéo flui em todos os niveis hierarquicos.

Palavras-Chave: orcamento matricial, planejamento e controle de resultados, industria de
bebidas.



ABSTRACT

The increase in the competitiveness challenges the companies to use new tools of
management to be able to keep up and highlight in front of their rivals. A support tool to
the managers is budget, which is undertaking alterations along the years due to
inefficiencies presented in the traditional methods. This paper has the purpose to discuss
the matrix budget like a support tool to the economic and financial planning and the
improvement of results. The matrix budget is considered an evolution from the zero base
budget, because it defines specific goals for each sector instead of analyzing all the
activities as suggested by the zero base budget method. In this paper it’s presented a case
study in a beverage company, defining the main benefits and difficulties in the
implementation and continuity of the matrix budget use. The matrix budget has shown to
be a powerful tool to the planning and result control through the principles of crossed
control, expenditure unfolding, systematic follow up and PDCA methodology. Some of the
results achieved by the organization with the use of matrix budget were: (i) greater
knowledge and control of expenses of the organization, (ii) increase of the involvement of
the employees with the budget process, through the linking of individual goals, (iii)
reduction of cost and aid to the managers in the decision making, once the information
flows through all hierarchical levels.

Keywords: matrix budget; planning and control results; beverage company.
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1 INTRODUCAO

O novo paradigma econdmico e tecnoldgico no qual as empresas estdo inseridas
exige que elas busquem a melhoria continua para se manterem no mercado (WANZUIT,
2009). Padoveze e Taranto (2009) afirmam que é funcdo do planejamento estratégico

manter a competitividade e a continuidade da empresa.

O desenvolvimento de ferramentas de controle e de melhoria de resultados em
conjunto com a reducdo dos custos é indispensavel para o sucesso da empresa. Entre
diversas praticas no controle de gestdo, o orcamento tem sido uma das ferramentas mais
discutidas (SOUZA et al., 2010). A Figura 1 apresenta os elementos para o planejamento e

controle do negdcio.

Missao/
Visdo

Estratégias

Orcamento

Controle
orcamentario

Figura 1: Elementos para o planejamento e controle.

Fonte: adaptado de Frezatti (2009).
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Segundo Lunkes (2008), Frezatti (2009) e Padoveze e Taranto (2009), o orgcamento
é o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa em um determinado periodo.
Ainda segundo Lunkes (2008), o orcamento é uma consequéncia do plano estratégico.
Através do controle orcamentario novas estratégias podem ser tracadas devido ao maior

conhecimento do negdcio.

As principais vantagens do uso do or¢camento, segundo Padoveze e Taranto (2009),
sdo: (i) a formalizacdo do planejamento; (ii) estruturacdo para avaliacdo do desempenho; e
(iii) coordenacdo dos esforcos dos administradores com relacdo aos objetivos da
organizacédo e seus objetivos individuais. Lunkes (2008) adiciona outras vantagens ao uso
do orcamento: (i) melhora a comunicacdo ao longo da organizacdo com relagdo aos
objetivos da empresa; (ii) proporciona uma visdo sistémica das operagdes, aumentando a
eficiéncia, a eficacia e a economia das atividades; e (iii) pode ser base para a remuneragédo

variavel, motivando os funcionérios.

Com relagdo as limitacbes do orcamento, Lunkes (2008) determina: (i) a
inflexibilidade do processo orcamentario; (ii) longo tempo de elaboracdo e (iii)
desmotivacdo de funcionarios. Padoveze e Taranto (2009) complementam as desvantagens
com: (i) dificuldade para obtencdo dos dados para as previsdes e (ii) aumento da rotina
contabil, consumindo tempo e recurso. De acordo com Nascimento (2006) e Lunkes 2008,
a principal ineficiéncia apresentada pelo orcamento tradicional é o método incremental
para elaborar o orcamento. Esta técnica ndo auxilia na melhoria de resultados, uma vez que

ndo determina metas arrojadas para o alcance dos objetivos.

Nos ultimos anos o or¢camento vem sofrendo inUmeras criticas e sua efetividade
vem sendo questionada por estudiosos. Embora exista um corrente que defende a abolicéo
do uso do orcamento, outros pesquisadores defendem sua aprimoracdo para que possa
apresentar resultados satisfatorios (LUNKES, 2008). Desta forma, novos processos
orcamentarios vém sendo desenvolvidos com o intuito de melhorar a ferramenta de
planejamento e controle de resultados. As empresas devem analisar cada método
orcamentario para definir aquele que melhor se enquadra na cultura organizacional e assim

obter os melhores ganhos para a organizacéo.

Em busca de um orgamento mais eficiente, dois novos métodos foram
desenvolvidos: o orgamento base zero e o orgamento matricial. Os dois or¢camentos tém

como objetivo final a reducdo dos custos da empresa. O orgamento matricial utiliza o
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controle cruzado dos custos e a légica do PDCA para a melhoria do resultado, enquanto o
orcamento base zero faz um estudo detalhado de todas as despesas como se fosse a

primeira vez, justificando cada unidade monetaria or¢ada (VIEIRA, 2011).

Este estudo faz uma revisdo sobre os conceitos do orcamento base zero e do
orcamento matricial, determinando suas vantagens e limitagdes como métodos de apoio ao
orcamento e de reducdo de gastos. E discutida a aplicagdo do orcamento matricial em uma
industria de bebidas localizada na grande Porto Alegre atraves do método proposto por
Wanzuit (2009). As etapas de implantacdo e execucdo do orcamento sdo apresentadas,

discutindo-se alguns resultados alcangados pela industria analisada.

1.1 Temas e Objetivos

O tema desta dissertacao é o estudo e o desenvolvimento do processo or¢camentario
com uma visdo de melhoria de resultados através de um melhor planejamento econémico-
financeiro dos gastos e de uma metodologia de acompanhamento e controle dos resultados.
Para isso, sdo apresentados dois métodos or¢camentarios — o orcamento base zero e o

orcamento matricial.

O objetivo principal é discutir a utilizacdo do or¢camento matricial como uma
ferramenta para apoio ao planejamento econdomico-financeiro e para melhoria de
resultados. Como objetivos secundarios tém-se a apresentacdo de conceitos e
caracteristicas do orcamento base zero e do orcamento matricial e a apresentacdo dos

resultados de uma industria de bebidas com o uso do orgamento matricial.

1.2 Justificativas

O orcamento apresenta ineficiéncias que sdo foco de muitas criticas. As
necessidades exigidas pelo mercado hoje obrigam as empresas a tomarem decisfes
rapidamente sendo fundamental para as empresas terem informacfes com agilidade
(LUNKES, 2003). Diversas ferramentas de apoio a gestdo tém sido desenvolvidas para

auxiliar os administradores na tomada de decisdo, entre elas o orcamento.

Padoveze e Taranto (2009) e Lunkes (2008) apontam para a necessidade de um

processo orcamentario que permita o planejamento e 0 acompanhamento do resultado com
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a definicdo de acdes para metas ndo alcancadas. Para Otley (1999), é importante que as

empresas definam seus objetivos e também criem uma sistematica de avaliacao.

Dessa forma, o estudo de outros métodos orcamentarios aléem do orcamento
tradicional, justifica-se, na medida em que novas ferramentas sdo desenvolvidas para
melhorar o processo de or¢camentacdo. Tanto 0 orgamento base zero quanto o orgamento
matricial trabalham na reducéo dos custos fixos e buscam trazer maior confiabilidade para

0 processo de orcamentacao.

Nesse contexto, o orcamento é uma ferramenta estratégica para a empresa,
vinculando o planejamento estratégico com a medi¢do de desempenho (LUNKES, 2003).
O processo or¢amentario assume, portanto, um importante papel nas organizacfes que

desejam melhorar seu resultado sem perder o foco das estratégias definidas pela diretoria.

1.3 Método

Esta pesquisa é de natureza aplicada, pois, de acordo com Silva e Menezes (2001),
neste tipo de pesquisa busca-se a aplicacdo pratica para solucionar problemas especificos.
Do ponto de vista dos objetivos, essa dissertacdo € uma pesquisa exploratoria. Para Gil
(2002), a pesquisa exploratoria busca conhecer melhor o problema através de levantamento
bibliografico e analise de exemplos que facilitem o entendimento do conceito. Neste
estudo busca-se conceituar 0 orgamento base zero e 0 orgamento matricial e € realizada

uma analise da aplicacdo do orcamento matricial em uma inddstria de bebidas.

Quanto aos procedimentos técnicos, o primeiro artigo é uma pesquisa bibliogréafica
enquanto o segundo é um estudo de caso. O primeiro artigo faz uma revisédo teorica sobre o
planejamento e controle de resultados com enfoque na ferramenta de orcamento. Sao
apresentadas as caracteristicas, bem como as vantagens e desvantagens do uso do

orcamento base zero e do orcamento matricial.

No segundo artigo é apresentada a industria na qual a pesquisa € realizada, sendo
discutido o orcamento como uma ferramenta de apoio ao planejamento econémico-
financeiro e a melhoria de resultados. Foram realizadas entrevistas com o gerente
financeiro, com os gestores de pacotes e com 0s gerentes de areas para entender o uso do
orcamento matricial na empresa. Os dados utilizados para a comparagéo de resultados séo
referentes aos pacotes de 2010 e 2011.
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1.4 DelimitagGes do Trabalho

Esta dissertacdo apresenta os resultados alcangados em uma inddstria de bebidas, a
partir do uso do or¢camento matricial. As analises dos resultados e das conclusdes
referentes a este trabalho ndo devem ser generalizadas, devido a particularidades de cada

empresa.

Neste estudo foi realizada uma revisdo do conceito de orgamento com énfase nos
orcamentos base zero e 0 or¢camento matricial, porém existem outros processos
orcamentarios que ndo foram abordados. Também néo foi realizado um estudo pratico do
uso do orgcamento base zero, devido a esta metodologia ndo ser utilizada na empresa

analisada.

1.5 Estrutura do Trabalho

Obedecendo as diretrizes sugeridas pelo Programa de PoOs-Graduagdo em
Engenharia de Producéo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, este trabalho foi
elaborado no formato de artigos que tém previsdo de serem submetidos a periodicos com a

qualificacdo recomendada.

Esta dissertacdo esta organizada em quatro capitulos. No primeiro é feito uma
introducdo ao tema, justificando a importancia do orgamento para as organizacOes. Este
capitulo também apresenta os objetivos, 0 método de trabalho, a estrutura e as delimitagdes

do estudo.

O segundo capitulo apresenta o primeiro artigo no qual é realizada uma comparacao
entre 0 orgamento base zero e o orgamento matricial. Através da revisdo bibliografica
desses dois processos orcamentarios sdo apresentadas as principais vantagens e

desvantagens de cada método.

O terceiro capitulo € composto pelo segundo artigo e apresenta o uso do orgcamento
matricial como uma ferramenta para apoio ao planejamento econémico-financeiro e a
gestdo de resultados. Neste capitulo é apresentado o processo de or¢camentacdo em uma

industria de bebidas e é realizada uma anélise critica do uso do orgamento matricial.

Por fim, o quarto capitulo apresenta as conclusbes obtidas a partir do trabalho

desenvolvido, esclarecendo as limitagdes da pesquisa. Neste capitulo tambeém s&o
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propostas sugestdes para trabalhos futuros, que possam dar continuidade ao trabalho

desenvolvido.



2 ARTIGO |
Anédlise comparativa entre o orgamento base zero e o orgamento matricial

Priscilla Thomazinho Carvalho (UFRGS)
Francisco José Kliemann Neto (UFRGS)

Resumo: A cada novo processo orgamentario desenvolvido busca-se eliminar ineficiéncias
encontradas nos orgamentos existentes. Este trabalho apresenta o or¢gamento base zero e o
orcamento matricial, discutindo suas principais caracteristicas e elaborando um quadro
comparativo das duas ferramentas. No ambiente atual que as empresas estdo inseridas €
necessaria a constante melhoria de seus processos para que a empresa permanega
competitiva no mercado. Como principal vantagem estes métodos orgamentarios reduzem
0s custos da organizagdo, enquanto o or¢camento base zero utiliza a anélise de todas as
atividades como se fosse a primeira vez a cada ciclo orcamentario, o orcamento matricial
trabalha com metas e 0 acompanhamento dos resultados para reduzir os gastos. A principal
dificuldade do orcamento base zero é o tempo necessério para fazer o orcamento do
préximo ano e do orgcamento matricial é a definicdo de metas adequadas tanto para manter
a motivacdo da equipe quanto para trazer resultados para a empresa. Desta forma, o
orcamento matricial e 0 orcamento base zero desempenham uma importante funcédo de
planejamento e controle dos resultados indispensaveis para o sucesso da organizag&o.

Palavras-chave: orcamento base zero; orgamento matricial; planejamento e controle.

Abstract: Each new budget project developed proposes to eliminate inefficiencies found

in the existent ones. This paper presents the zero base budget and the matrix budget,
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discussing their main features and elaborating a framework of both tools. In the recent
scenario in which companies are inserted it is necessary a constant improvement of the
processes so the company remains competitive in the market. As the main advantage, these
budget methods reduce the costs of the organization, while the zero base budget uses the
analysis of all the activities as if it were the first time to each budget cycle, the matrix
budget works with goals and results follow up to reduce the expenses. The main difficulty
of the zero base budget is the necessary time to do the next year budget and the matrix
budget one is to define proper goals either to keep the motivation of the team or to bring
results to the company. This way, the matrix budget and the zero base budget play an
important role of planning and result control indispensable to the success of the

organization.

Key words: zero base budget; matrix budget; planning and control.

1. Introducgéo

O atual cenario no qual as empresas estdo inseridas € marcado pelo aumento da
competitividade nos negocios, pela flexibilizacdo dos mercados e pela utilizacdo de novas
tecnologias. Cada vez mais a lucratividade das empresas depende da eficiéncia
operacional, sendo necessaria a melhoria continua do gerenciamento de processos € 0 uso
de ferramentas de controle e de avaliacdo de desempenho (SILVA, 2004; CREPALDI,
2009; WANZUIT, 2009).

O processo de administracdo envolve a tomada de decisdes, a aplicacdo de técnicas
e de procedimentos e a motivagdo de individuos na busca de objetivos especificos. Uma
das metodologias mais eficazes para a execucdo do processo de administracdo é o
orcamento (WELSCH, 2010). Segundo Lunkes (2008), o orgcamento empresarial permite
estimar e determinar a relacdo entre resultados e despesas para atender os objetivos da

empresa.

Para Argyris (1953), Perez Junior et al. (1997) e Silva (2004), é comum a defini¢do
de orcamento como sendo uma ferramenta de curto prazo, que serve como forma de
recompensar ou penalizar os individuos dentro das organizacdes. Esta visao néo facilita o
uso do orcamento como uma ferramenta de gestéo voltada para a melhoria dos resultados
da empresa. O sistema de controle orgamentario ndo é visto de forma integrada e seu uso €

limitado a projecdo anual, avaliado mensalmente para prestacdo de contas sem enfocar a
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andlise de processos e sua integracdo, fundamental com as estratégias da empresa (SILVA,
2004). Além disso, de acordo com Lunkes (2008), uma das grandes desvantagens do

modelo tradicional do orgamento é a perpetuacédo das ineficiéncias do passado.

Uma alternativa a estes problemas ¢ o método apresentado pelo orcamento base
zero (OBZ). O OBZ projeta as metas como se estivessem sendo definidas pela primeira
vez, isto é, desconsidera os dados dos anos anteriores (LUNKES, 2008). Sua metodologia
permite o acompanhamento do desempenho da empresa de forma sistémica e comparativa,
possibilitando o desenvolvimento de melhorias sempre que ocorram desvios das metas
(GRIPPA, 2005).

A partir do OBZ foi elaborado o orgamento matricial (OM) pela Fundacdo de
Desenvolvimento Gerencial, atual Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial -
INDG (WANZUIT, 2009; ALCOBA, 2011). O orgcamento matricial adapta os conceitos do
OBZ buscando facilitar sua implantacdo sem comprometer os beneficios alcangados pelas
melhorias do processo com o uso do OBZ.

O objetivo deste trabalho é realizar uma comparacao critica entre o orcamento base
zero e o0 orcamento matricial. Como objetivos especificos destacam-se a apresentacdo de

conceitos e caracteristicas do orgamento base zero e do orgamento matricial.

O presente artigo esta estruturado em cinco se¢des. Na primeira é contextualizado o
problema, sdo apresentados os objetivos e a estrutura do artigo. A segunda sec¢ao apresenta
uma revisdo sobre os conceitos de orcamento, com énfase no orcamento base zero e no
orcamento matricial. Na terceira parte sdo definidos os procedimentos metodoldgicos que
serdo utilizados no trabalho. A quarta secdo apresenta os resultados obtidos. Por fim, a
quinta secao apresenta as conclusdes do trabalho.

2. Referencial Teorico

De acordo com Wanzuit (2009), o alto grau de competicdo entre as empresas tornou
necessaria a incorporacdo de caracteristicas que permitam maior grau de flexibilidade e
adaptacdo ao ambiente onde atuam. Ainda segundo o autor, do ponto de vista da gestdo
empresarial, nesse ambiente de mudancas e de grande competitividade é fundamental que
as empresas executem: (i) o planejamento de agdes; (ii) a implementacdo adequada de
planos; e (iii) a avaliacdo sistematica do desempenho.
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Pode-se considerar que todas as empresas possuem algum tipo de planejamento e
controle de suas atividades, porém, com o orgcamento as tarefas sdo formalizadas e
sistematizadas. Desta forma, é possivel documentar os planos e comparar resultados de
diversos setores da empresa (SANVICENTE; SANTOS, 1995).

Segundo Lunkes (2008), o surgimento do or¢gamento ocorreu antes do aparecimento
do dinheiro. Os primeiros orgamentos foram executados pelos homens das cavernas para
prever a necessidade de comida para sobreviver aos rigorosos invernos. Ja o orcamento
contemporaneo surgiu na area publica devido a necessidade de controle das despesas do

governo.

O orgamento nas empresas privadas foi utilizado pela primeira vez na Du Pont de
Memours, em 1919. No Brasil, 0 orcamento passou a ser enfatizado a partir de 1940 e seu
apogeu foi em 1970, quando as empresas passaram a utilizd-lo em suas atividades com
maior freqiiéncia (ZDANOWICZ, 2001).

Para Perez Junior et al. (1997) e Welsch (2010), controle orcamentario pode ser
definido como um enfoque sistematico e formal do planejamento, coordenacéo e controle
dos resultados da empresa. Neste cenario, 0 planejamento orcamentario aparece como um

diferencial para as empresas que desejam se manter competitivas.

O orcamento, além de ser uma ferramenta de previsdo e de apuracdo de resultados,
é também um elemento de controle no qual os gestores devem definir suas acdes pelos
limites do orcamento (GOMES, 2000). Segundo Figueiredo e Caggiano (2008), os
orcamentos também permitem a apuracdo do resultado por area de responsabilidade,

desempenhando o controle por meio dos sistemas de custos e contabilidade.

De acordo com Brookson apud Lunkes (2008), os orgamentos sdo essenciais para o
planejamento e o controle da empresa, pois ajudam a coordenar as acles das areas,
estabelecem um compromisso com o0s objetivos da empresa, conferem autoridade ao gestor
e fornecem metas claras. No Quadro 1 estdo listados os seis principais objetivos do
orcamento, segundo Brookson apud Lunkes (2008).

Sanvicente e Santos (1995), Lunkes (2008) e Welsh (2010) citam outras vantagens

para o uso do orcamento:

e definicdo prévia de objetivos e politicas para a empresa e suas unidades;

e comunicagéo, integragdo e participacdo ao longo da organizacao;
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e obrigacdo dos gestores em quantificarem resultados e definirem datas para o
cumprimento das metas pelas quais sdo responsaveis;

e reducdo do envolvimento da alta direcdo com as operacOes diarias através da
delegacdo de poderes e autoridades que se refletem nos orgcamentos das
diferentes unidades operacionais;

e identificacdo dos pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho das
unidades da empresa;

e aumento da coordenacdo e do controle das atividades organizacionais que
auxiliam a atingir as metas;

e melhora da utilizacdo dos recursos disponiveis, bem como seu ajuste para que

sejam alcangados os objetivos.

Objetivos Descricdo

) Auxiliar a programar atividades de um modo logico e sistematico
Planejamento que corresponda & estratégia de longo prazo da empresa.

3 Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da
Coordenagdo organizagao e garantir a consisténcia dessas acdes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da

Comunicagdo empresa aos diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas

Motivagao pessoais e da empresa.
Controlar as atividades da empresa por comparagao com os planos
Controle originais, fazendo ajustes onde for necessario.
o Fornecer bases para avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas
Avaliagéo metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 1: Os seis principais objetivos do orcamento.
Fonte: Brookson apud Lunkes (2008).

De acordo com Sanvicente e Santos (1995), apesar de todas as vantagens e
contribuicdes que o uso do or¢camento pode trazer a uma empresa, 0 processo orcamentario
ndo € a solucdo para todos os problemas, pois para ser bem aplicado requer atitudes
apropriadas e o0 conhecimento da técnica necessaria para sua utilizacdo. Segundo

Sanvicente e Santos (1995) e Lunkes (2008), o orcamento possui as seguintes limitacoes:
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e 0s dados contidos nos orcamentos sdo estimativas, e por isso estdo sujeitos a
erros, maiores ou menores, segundo a sofisticagdo do processo or¢amentario
utilizado;

e alto custo do processo de orcamentacdo de acordo com a complexidade do
processo or¢camentério utilizado;

e inflexibilidade do orcamento, pois ndo permite alteracbes no decorrer do
periodo;

e tempo de execucéo e elaboragdo muito longo em algumas organizagdes.

Além disso, Lunkes (2008) afirma que o orcamento tradicional geralmente ndo
determina metas, e apenas a alta administracdo participa da elaboracdo do orcamento. A
definicdo do orcamento considera os planos orgamentarios dos anos anteriores, tendo como
resultado as mesmas falhas (GOMES, 2000).

Existem diversos processos orgamentarios que uma empresa pode utilizar, e a
escolha deve considerar qual se adequa melhor aos objetivos, a gestdo, aos sistemas de
mensuracdo e aos processos de controle da empresa. Os diferentes métodos orcamentarios
surgem como alternativas, buscando minimizar as deficiéncias constatadas na prética
orcamentaria das empresas (LOPES e BLASCHEK, 2005). Na Figura 1, Lunkes (2008)

lista 0s processos orgamentarios mais conhecidos.

| EVOLUCAO DOS METODOS ORCAMENTARIOS >
1919 1970 1980 2000

I Beyond Budgeting

I Orcamento Matricial | Projecéo
IPrnjeu;ﬁode dos

Orcamento por Atividades metas para ;eu:u.rsos de

orma

. cada setor
Orcamenio Flexivel d dezcentrali-
_— a empresa
Orcamento Projegdo dos COm compa- zada e
Base Zero Projegip | feCUMs0s nas ragio dos flexivel,
atividades i

dos resultados e Buiado por

Orcamento Continuo Projecio dos

TeCcUts0s atraves de dEﬁ.ﬂl;ﬁU de umn CDﬂj'L'IﬂtO

recursos da direci
. e ecionado- - de
ara varios
Orcamento Empresarial Renos 3630 lestacazero | I - res agoes comre-f L .
do periodo |, nivels de - tivas para | PrInCipios.
L. concluido e |- s i atividade. ;
Projecio dos recursos acréscimo justificativa 05 desvios.
baseado nos objetivos do mesmo para todos
e o controle através do periode no 0s 1oVos
acompanhamento pelos gastos.
P P futuro.

dados contabeis.

Figura 1: Evolucdo dos orcamentos.

Fonte: adaptada de Lunkes (2008).
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Na sequéncia serdo detalhados particularmente o Orcamento Base Zero (OBZ) e 0
Orgamento Matricial (OM).

2.1 Orcamento Base Zero (OBZ)

O orgcamento base zero foi utilizado pela primeira vez por Peter A. Pyhrr na Texas
Instruments para definicdo do orgcamento de 1970 no departamento de Assessoria e
Pesquisa. No ano seguinte, o0 OBZ foi expandido para toda a empresa (PYHRR, 1981).
Ainda segundo o autor, o surgimento do OBZ esta relacionado a trés problemas comuns no
orcamento empresarial: (i) falta de definicdo de metas e objetivos claros e relacionados ao
planejamento estratégico da empresa; (ii) falta de decisbes operacionais relacionadas a
verbas necessarias; e (iii) erros na alocacdo de quantias do orcamento em relacdo a

responsabilidade e carga de trabalho.

Para Pyhrr (1981) o OBZ é uma ferramenta de administracdo que busca melhorar o
planejamento, a orcamentacdo e a tomada de decisdes. Com o OBZ 0s gestores podem
analisar e avaliar suas operac0es e justificar cada unidade monetaria comprometida. Desta
forma, o OBZ evita que os gestores entrem na zona de conforto, avaliando as reais
necessidades e os verdadeiros excessos de cada area da empresa (PYHRR, 1981; RAZA,
2006).

Segundo Gomes (2000), o orcamento base zero fornece importantes dados para a
organizacdo, tais como, informacfes detalhadas sobre os recursos necessarios para seus
objetivos; identificacdo de excessos e duplicidade de esforgos entre os departamentos;
definicdo de aumentos ou reducgdes mais justas para cada departamento e ndo apenas um
percentual em relacdo ao ano anterior; identificacdo das prioridades dentro dos setores,
permitindo uma andlise comparativa (benchmark) entre as unidades; determinacdo da
avaliacdo de desempenho de cada atividade e de cada funcionario, podendo-se analisar o

comprometimento destes com o OBZ.

Os conceitos fundamentais do OBZ sdo: (i) o Pacote Base Zero (PBZ) que
identifica e descreve uma atividade de modo que o gestor possa avalia-la e prioriza-la; (ii)
a Variavel Base Zero (VBZ) que é a menor unidade de acumulagdo dos gastos e (iii) 0
Nucleo de Base Zero (NBZ) que é a unido de diversas VBZs (LUNKES, 2008). A Figura
2 mostra a relagéo entre 0 PBZ, VBZ e NBZ.
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Variavel Base
Zero (VBZ)

MNucleo Base
Zero (NBZ)

Pacote Base
Zero (PBE)

Figura 2. Relacdo entre pacote, nlcleo e variavel base zero.

Fonte: Lunkes (2008).

A Figura 3 apresenta um exemplo de pacote, nucleo e variavel base zero. As

variaveis base zero (caneta, papel para impresséo e cartuchos) fazem parte do nucleo base

zero material de escritdrio. Este ndcleo base zero, junto com os NBZs conducdo, diarias e

passagens aéreas integram o pacote base zero utilidades.

OBZ

Pacote Base
Zero

Aluguel
Fretes

Utilidades

Beneficios

Nucleo Base Variavel Base
Zero Zero
Conducbes
Diarias ’ Caneta
Material p/ Papel para
escritério impresséo
Passagens Cartucho
aéreas impressora

Figura 3: Exemplo de Pacote Base Zero, Nucleo Base Zero e Variavel Base Zero.

De acordo com Lunkes (2008), séo sete as etapas para o desenvolvimento do OBZ.

O Quadro 2, a seguir, lista essas etapas.

A principal dificuldade para a implantacdo do OBZ é o tempo necessario para sua

elaboracdo, tornando-se algumas vezes oneroso para a empresa. Porém, este método

apresenta como grande vantagem em relacdo ao or¢camento tradicional — a possibilidade de

melhorar continuamente (LUNKES, 2008).
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12 Etapa: Definicédo
das estratégias,
objetivos e metas das
unidades

Antes da implantacdo do OBZ é preciso que a empresa
desenvolva um planejamento estratégico, definindo diretrizes,
premissas e padrbes gerais, abrangendo os indicadores de
desempenho.

22 Etapa: ldentificacdo
dos pacotes de deciséo

Analisam-se e descrevem-se as atividades da empresa em
pacotes de deciséo.

32 Etapa: Definicéo da
matriz de
responsabilidades

Apos a fixacdo das metas, sdo definidos os responsaveis de cada
pacote de decisdo. O dono de cada pacote realiza sua
consolidacéo e o defende frente ao gestor da OBZ.

42 Etapa: Elaboracao
dos PBZs, NBZs e
VBZs

Cada VBZ deve possuir um responsavel pela sua elaboracéo,
monitoramento e controle. Todos 0s gastos realizados na
unidade devem ser aprovados pelo dono do VBZ.

52 Etapa: Priorizagéo
dos pacotes de decisao

Os pacotes devem ser priorizados em ordem de importancia em
relacdo ao planejamento estratégico da empresa.

62 Etapa: Aplicacédo
dos recursos

Os gestores de pacotes devem revisar e submeter os orgamentos
para verificar sua consisténcia com as metas e objetivos
estratégicos. O dono da VBZ € o responsavel pelo controle da
necessidade de materiais, sua compra e pagamento.

72 Etapa:
Acompanhamento do
OBz

Considera-se o fechamento do més anterior e as previsoes para o
proximo més. Nas reunides devem-se analisar o planejado
versus o real, os resultados néo atingidos devem ser justificados
e um plano de acdo deve ser feito para atingir a meta.

Quadro 2: As sete etapas para a elaboracdo do OBZ.

Fonte: adaptado de Lunkes (2008).

2.2 Orcamento Matricial (OM)

Em 1999, o orcamento matricial foi formalizado pelo Instituto Nacional de

Desenvolvimento Gerencial (INDG). Desde entdo tem sido utilizado tanto em empresas

privadas quanto em instituigdes governamentais (WANZUIT, 2009).

O OM apoia-se na metodologia do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action)
(WANZUIT, 2009). Segundo Quinquiolo (2002), o ciclo PDCA é utilizado para obter

melhorias em processos com manutencdo dos resultados tendo como principal objetivo

garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia e crescimento das organizacoes.
As quatro etapas do ciclo PDCA estédo apresentadas no Quadro 3 (CAMPQS, 2004).
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Etapa Objetivo
Identificacdo do Problema: definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia.
P (Plan = Ané}Iise do Fenémeno: investigar as caracteristicas especificas do
Planejar) fendmeno.
Anaélise do Processo: descobrir as causas fundamentais.
Plano de Acdo: conceber um plano para bloquear as causas fundamentais
D (Do = Execucdo: Bloquear as causas fundamentais.
Executar)
c (C_h_eck . Verificagdo: verificar se o blogueio foi efetivo.
Verificar)
) Padronizagéo: Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A (Action = -
Atuar) Conclusao: Recapitular todo o processo de solugédo do problema para

trabalhos futuros.

Quadro 3: Método de solucédo de problemas através do ciclo PDCA.

Fonte: adaptado de Campos (2004).

O INDG (2008) sugere o OM como um instrumento gerencial que integra ideias do

OBZ e do PDCA. Utilizando como referéncia o PDCA dentro do OM, o planejamento é

realizado dentro do quadrante P e o controle orgcamentario dentro dos quadrantes D, C e A.

De acordo com Grippa (2005) a metodologia do orgcamento matricial pode ser organizada

no ciclo do PDCA, conforme a Figura 4.

- Preparacio da Base Orcamentaria;

- Acoes Para Correcéo de

- Defini¢do Preliminar das Metas
Orcamentarias;

Anomalias

- Negociacio e Consolidagio  das
Metas Orcamentarias.

- Acompanhamento do
Desempenho das Entidades.

- Execucdo do Orcamento pelas
Entidades.

A

Figura 4: Orgcamento matricial adaptada a sistematica do PDCA.

Fonte: Grippa (2005).
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Para o INDG (2008), 0 OM tem sua implementacao baseada em trés principios:

e controle cruzado: todas as despesas orgadas devem ser acompanhadas por duas
pessoas, uma com a visdo horizontal denominada dono do pacote e uma com
visdo vertical representado pelo responsavel pelo setor. A Figura 5 faz uma
representacdo do controle cruzado;

e desdobramento dos gastos: implica que, para a definicdo das metas, todos 0s
gastos devem ser detalhados até o nivel de atividades e de unidade
orcamentaria;

e acompanhamento sistematico: implica em instituir uma dindmica de

acompanhamento dos resultados, comparando-os com as metas e definindo

acoes corretivas para 0s desvios.

Responsaveis pelas Entidades

Entidade | Entidade | Entidade | Entidade Total
1 2 3 4

Pacote 1 ] | ’B
Donos de —

Pacote 2
Pacotes

Pacote 3 v

Total

Figura 5: Controle cruzado no orgamento matricial.

Fonte: adaptado de Wanzuit (2009).

O processo de elaboracdo do orgamento matricial ocorre em cinco etapas, descritas

no Quadro 4, de acordo com INDG (2008).
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12 Etapa: Preparacéo
da base orcamentaria

Definicdo da estrutura da matriz, obtendo-se dados do sistema
contabil;
Definicédo dos pacotes e entidades e nomeacéo dos gestores.

22 Etapa: Preparacao
para definicao
preliminar das metas
orcamentarias

Definicdo dos critérios para orcamentacg&o;
Definicédo dos indicadores, parametros e clusters;
Coleta de dados para defini¢do das metas;
Treinamento dos gestores previamente definidos.

32 Etapa: Definicédo
preliminar das metas

Identificagdo das oportunidades de reducéo de custos;
Elaboracéo da lista de acdes propostas.

42 Etapa:
Negociacéo e
consolidacéao das
metas

Discusséo e validacdo das metas preliminares;

Negociacao das metas entre os donos de pacote e 0s gestores
de area;

Realizacdo dos ajustes, construcdo das matrizes de metas
consolidadas e a elaboragdo dos planos de acdo para alcanca-
las.

52 Etapa: Preparacdo
dos instrumentos de
acompanhamento

Anélise do orcamento, comparando-se o realizado com o
planejado;
Defini¢éo de ferramentas para a avaliacdo de desempenho.

Quadro 4: As cinco etapas da elaboracdo do orcamento matricial.

Fonte: adaptado de INDG (2008).

Segundo Wanzuit (2009) e Souza et al. (2010), os beneficios alcangados s&o: (i)

melhor conhecimento dos gastos; (ii) estimulo a equipe no atingimento de metas; (iii)

reducdo de gastos através da melhoria de processos e (iv) reconhecimento dos funcionarios

através da meritocracia.

O orcamento base zero e o orcamento matricial sdo ferramentas que procuram

eliminar desperdicios e melhorar os resultados financeiros das empresas onde s&o
implantados (BARTILOTTI, 2006; WANZUIT, 2009). Enquanto o OBZ faz uma anélise

detalhada de todas as atividades da empresa em cada elaboracdo do orcamento, 0 OM

busca simplificar o processo de orgcamentacdo trabalhando com metas e objetivos que a

cada ano sdo mais desafiadores.

O Quadro 5 sintetiza as principais caracteristicas do or¢camento base zero e do
orcamento matricial (GRIPPA, 2005; BARTILOTTI, 2006; COSTA, 2007; WANZUIT,
2009; SOUZA et al, 2010).
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Orgcamento Base Zero (OBZ) Orcamento Matricial (OM)
- Projeta o orgamento sem considerar - Pode considerar dados anteriores;
dados do passado, nega o0 orgcamento

. - Compara resultados com as metas e
incremental; defi ~ . .

efine agdes corretivas para 0s desvios;
- Analisa custo-beneficio de todos os

orojetos. - Participacdo dos funcionarios na

defini¢do, no acompanhamento e no
- Participacao dos funcionarios na controle do processo or¢camentario;

definigc&o de despesas para 0 orgamento; - Orientado para redugéo de gastos:

- Justificativas de onde, quanto e como 0 analises detalhadas dos gastos, metas de

orcamento serd distribuido; reducdo especificas para cada area;

- Analises extensivas e em profundidade - Ferramenta de gestdo utilizada para o
para justificar cada gasto; controle e reducgéo dos custos.

- Orcamento como ferramenta de gestao; - Baseado na metodologia PDCA,;

- Visdo horizontal (induz a uma logica de | - Visdo vertical e horizontal;

processo). - Incentiva a analise comparativa

(benchmark) externo e interno.

Quadro 5: Caracteristicas do orgamento matricial e do orcamento base zero.

3 Método

Conforme Silva e Menezes (2001, p.20), pesquisa pode ser definida como “um
conjunto de acgdes, propostas para encontrar a solugdo para um problema, que tém por base
procedimentos racionais e sistematicos [...]”. O método de pesquisa pode ser apresentado
segundo dois aspectos: a caracterizacdo do tipo de pesquisa e a descricdo das etapas,

técnicas e ferramentas que sdo utilizados no trabalho.

Quanto a caracterizacdo, este artigo esta classificado como pesquisa aplicada em
relacdo a natureza; pesquisa qualitativa como forma de abordagem do problema; pesquisa
exploratéria do ponto de vista de seus objetivos; e pesquisa bibliografica como

procedimento técnico.

Segundo Silva e Menezes (2001, p.20), a pesquisa aplicada “objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo préatica dirigidos a solugdo de problemas especificos”. Neste
artigo faz-se uma revisao bibliografica do tema orcamento com énfase no or¢camento base
zero e no orcamento matricial, buscando fazer uma comparagdo critica entre os dois

orcamentos.
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Na pesquisa qualitativa, Silva e Menezes (2001, p.20) “considera que ha uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito [...]. Os pesquisadores tendem a analisar
seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem”. Este artigo apresenta aspectos qualitativos na abordagem do problema na

medida em que sdo utilizados dados informais, tais como, analise de textos.

De acordo com Gil (1991, p.21), uma pesquisa exploratdria:

visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo
explicito ou a construir hipoteses. Envolvem levantamento bibliogréfico;
entrevistas com as pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdao. Assume, em
geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Neste artigo, busca-se apresentar o conceito e as caracteristicas do orcamento base

zero e do orcamento matricial, comparando-os criticamente.

A pesquisa bibliografica utiliza textos publicados para formalizar a pesquisa
(SILVA; MENEZES, 2001). Neste trabalho sdo utilizados as seguintes ferramentas para o
desenvolvimento do artigo: textos de livros, artigos, dissertagcdes e teses que abordam o

assunto orgcamento para apresentar o orgamento base zero e o orgamento matricial.

O desenvolvimento deste artigo é dividido em trés etapas: (i) pesquisa bibliogréafica
do orcamento base zero e do orgcamento matricial, buscando conceituar os modelos e
mostrar suas vantagens e desvantagens; (ii) comparacdo entre os dois meétodos de

orcamento, 0 OBZ e 0 OM e (iii) apresentagéo dos resultados encontrados.

4. Resultados e Discussdes

O orcamento é uma importante ferramenta de apoio aos gestores sendo que cada
tipo de modelo orcamentario possibilita beneficios e dificuldades para as diferentes
organizagBes. No processo or¢camentario sdo definidos os resultados esperados para cada

periodo e se eles estdo alinhados com o planejamento estratégico da empresa.

O estudo do or¢camento base zero e do orcamento matricial demonstra que ambos
buscam a reducéo dos custos fixos das empresas. E possivel considerar o OM como uma
evolugdo do OBZ, pois enquanto o OBZ analisa todas as atividades da empresa, 0 OM
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verifica aquelas que ndo estdo apresentando bons resultados e determina um plano de acéo,

sendo assim mais simples quando comparado ao OBZ.

Uma caracteristica comum aos dois orgcamentos, orcamento base zero e orcamento
matricial, € o envolvimento dos funcionarios com o processo de orgcamentacdo. No OBZ é
necessario o conhecimento do processo para que as atividades da empresa possam ser
analisadas, o que é possivel com a participacdo de funcionarios mais proximos da
operacdo. Ja o0 OM incentiva os funciondrios a atingirem suas metas através do

reconhecimento financeiro dado ao final do ano fiscal se bons resultados forem atingidos.

Tanto o orgamento base zero quanto o or¢camento matricial sdo ferramentas que
podem ser utilizadas por empresas interessadas em melhorar seus processos or¢camentarios.
Para isso, deve-se considerar a cultura da empresa e sua gestdo organizacional na hora de

optar por um dos métodos orcamentarios.

Uma empresa orientada por processo tera um elaboramento mais facil de seu
orcamento utilizando o OBZ, pois esta visdo facilita a anélise das atividades da empresa e a
formacéo dos pacotes de decisdo. No caso do OM, uma empresa de grande ou médio porte
tera melhores resultados com sua implantacdo, visto que o controle cruzado auxilia na
reducdo de custo através do acompanhamento sistematico e do desdobramento dos gastos.
Para isso, a empresa deve possuir uma estrutura organizacional capaz de desempenhar

estas funcgoes.

Para a implantacdo de qualquer método orgcamentario € importante que a empresa
tenha um planejamento estratégico definido, pois ndo ha razdo em se medir e controlar
resultados se ndo sdo definidas as metas que devem ser atingidas. No caso do OBZ este

item é crucial para que seja possivel fazer a priorizacdo dos pacotes de deciséo.

O Quadro 6 sintetiza a comparacdo critica entre 0 or¢camento base zero e o

orcamento matricial.
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Orcamento base zero

Orgcamento matricial

Metodologia | Ferramenta de administracdo que | Instrumento gerencial que visa a
busca melhorar o planejamento, a | reducdo de gastos atraves da
or¢amentacgdo e a tomada de melhoria de processos, utilizando o
decisdes. PDCA.

Objetivo Reducdo de desperdicios devidos | Reducdo de custos fixos.
a erros histéricos na estruturagédo
do or¢amento.

Aplicabilidade | Pode ser utilizado em qualquer Deve ser utilizado em empresas de
organizacdo, sendo mais indicada | grande e médio porte, devido a
a empresas com Visdo de necessidade de uma estrutura para o
processo. controle cruzado.

Implantacao E necessario que a empresa tenha | E necessério que a empresa faga o

um planejamento estratégico
definido para que possa
identificar os pacotes de decisdo e
prioriza-los.

controle cruzado, o desdobramento
dos gastos e 0 acompanhamento
sistematico dos resultados.

Responsaveis

Gestores dos pacotes de decisao.

Donos de pacotes e responsaveis
pelas entidades.

Beneficios Elimina a perpetuacdo das Elimina resultados negativos
ineficiéncias do orgamento. através da determinacéo de um
plano de acéo.
Desvantagens | Tempo de elaboracéo elevado, Dificuldade para fazer o

sendo mais oneroso para a
empresa.

levantamento das metricas (metas) e
dificuldade para ter o engajamento
da equipe.

Quadro 6: Comparacéo entre o0 orcamento base zero e 0 orgcamento matricial.

O principal beneficio do orgamento base zero € a eliminacdo de desperdicios no

processo de or¢camentacdo, pois ndo sdo aceitas variagcbes de uma verba sem que esta agao

seja justificada pelo dono do pacote de decisédo. O orgamento matricial tem como principal

beneficio a reducdo dos custos através da atuacdo sobre os resultados insatisfatorios dos

pacotes ou dos setores em um determinado periodo.

O orgamento base zero tem como principal desvantagem o tempo necessario para

sua elaboracdo devido a dificuldade para analisar todas as atividades. No caso do

orcamento matricial algumas desvantagens sdo o levantamento das metricas e a adaptagéo

cultural da empresa.
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Uma empresa que estd implementando o orcamento matricial enfrentara
dificuldades para definir quais serdo as metas para cada pacote de modo que esta meta ndo
seja muito facil ou muito dificil de ser atingida. A implantacdo e manutencdo do OM exige
uma mudanca na cultura da empresa, para que os funcionarios permanecam motivados e

engajados na reducgdo dos custos é preciso desenvolver um programa de reconhecimento.

5. Concluséao

A ineficiéncia do orcamento tradicional incentivou a evolucdo dos processos
orcamentarios como uma alternativa para melhorar os resultados das empresas. O objetivo
geral deste trabalho foi apresentar uma comparacdo critica entre dois modelos de

orcamento: o orcamento base zero e o0 orgcamento matricial.

Através da revisdo bibliografica foram apresentadas as caracteristicas do orcamento
base zero e do orcamento matricial. A analise dos dois processos or¢camentarios gerou um

guadro comparativo entre as duas ferramentas.

O orcamento é uma importante ferramenta de apoio aos administradores sendo que
cada tipo de orcamento possibilita diferentes beneficios e dificuldades para as
organizagles, considerando as caracteristicas de gestdo de cada empresa. Para 0 uso do
orcamento base zero ou do orgamento matricial, a empresa deve ter definidas suas metas
através do planejamento estratégico, sem esta definicdo, o orcamento trara resultados

pouco significativos para a organizacao.

Os dois orcamentos tém como objetivo a reducdo dos custos da organizacao, o
orcamento base zero utiliza a anélise das atividades da empresa a cada nova defini¢cdo do
orcamento enquanto que o orgcamento matricial utiliza a comparacdo entre o real e o
planejado para determinar acGes que levem a eliminacdo de perdas. Outra importante
caracteristica desses dois orcamentos € 0 envolvimento dos funcionarios no processo de
orcamentacdo. No OBZ os funcionérios devem analisar cada atividade e no OM o0s

funcionarios possuem metas relacionadas a reducdo dos custos.

A principal dificuldade levantada com o uso do or¢camento base zero é o tempo
despendido para executar o orcamento, uma vez que todas as atividades sdo analisadas

como se fosse a primeira vez. Ja no orgamento matricial a defini¢cdo das metas é uma tarefa



36

gue exige cautela, pois uma meta muito arrojada pode desmotivar a equipe enquanto que

uma meta muito facil ndo trara resultados para a empresa.

Nos dois orgcamentos a cultura da organizacdo é um fator importante para seu uso.
O orcamento base zero necessita da visdo de processos para facilitar a analise das
atividades. O uso do orcamento matricial necessita de um ambiente favoravel ao controle e
reducdo dos gastos, para isso a equipe deve ser recompensada pelos bons resultados através

do processo de meritocracia.

Tanto o orcamento base zero como 0 orcamento matricial podem ser um importante
diferencial para a competitividade da organizacdo, pois possibilitam a melhoria continua
dos processos da empresa através de suas sistematicas de implantacdo. Assim, este trabalho
procurou apresentar as duas ferramentas demonstrando as vantagens e desvantagens do seu
uso, sendo responsabilidade de cada empresa determinar qual o melhor método

orcamentario para sua estrutura cultural e organizacional.
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3ARTIGO II

Estudo do or¢camento matricial como ferramenta para apoio ao planejamento

econdmico-financeiro e a gestao de resultados

Priscilla Thomazinho Carvalho (UFRGS)
Francisco José Kliemann Neto (UFRGS)

Resumo: Para manter a competitividade das empresas foram criadas ferramentas que
propdem maior planejamento e controle para os gestores. Este artigo apresenta um estudo
do uso do orcamento matricial como uma ferramenta para apoio ao planejamento
econdmico-financeiro e & melhoria de resultados em uma industria de bebidas. Através da
andlise da implantacédo e do uso do orcamento matricial sdo apresentados os beneficios e as
dificuldades enfrentados pela a empresa estudada. A proposta do orcamento matricial é a
reducdo dos custos fixos da empresa através de um melhor conhecimento dos gastos e o
acompanhamento dos resultados, com a preparacdo de um plano de acdo para as metas ndo
alcancadas. Alguns dos resultados da empresa apresentados neste estudo de caso sdo: a
reducdo dos custos fixos através do uso da ferramenta PDCA e um maior envolvimento
dos funcionarios com os custos através da meritocracia.

Palavras-chave: orcamento matricial; planejamento e controle; gestdo de resultados.

Abstract: To keep the competitiveness of the companies were created tools to propose a
major planning and control for the managers. This article presents a study of the use of
matrix budget as a tool to support the economic and financial planning and to the

rationalization of results in a beverage company. Through the analysis of the
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implementation and use of the matrix budget it’s presented the benefits and the difficulties
faced by the studied company. The proposal of the matrix budget is the reduction of the
company fixed costs through a better knowledge of the expenses and the result follow up,
with the preparation of an action plan for unachieved goals. Some of the results of the
company presented in this case study are: the reduction of the fixed cost through the use of
the PDCA tool and a better involvement of the employees with the costs through

meritocracy.

Key words: matrix budget; planning and control; result management.

1. Introducgéo

No mercado atual, as empresas necessitam buscar diferenciais que reflitam em seus
custos e/ou qualidade para manterem-se competitivas. Devem, portanto, dispor de
ferramentas gerenciais que auxiliem na tomada de deciséo (PADOVEZE; TARANTO,
2009). A eficécia dos resultados de uma empresa pode ser considerada como um dos

elementos de sucesso a longo prazo.

Segundo Jones et al. (2008), os gestores tém a grande responsabilidade de
maximizar os resultados das empresas, €, para isso, é necessario realizar o planejamento, a
execucdo e o controle dos resultados. Na etapa de planejamento sdo definidas as metas e
objetivos da organizagdo, e na etapa de controle € possivel comparar os resultados
atingidos com os planejados, permitindo o processo de aprendizado e melhoria do processo
(LUCION, 2005).

Para Ackoff (1981) e Welsch (2009), o orcamento € um instrumento de
planejamento e controle de resultado, sendo justificavel enquanto facilita o desempenho do
processo de gestdo. Segundo Carpes et al. (2008), o uso do or¢camento bem elaborado pode
contribuir positivamente no resultado da organizagdo. De acordo com Nascimento (2006) e
Lunkes (2008), o orgamento representa os objetivos a serem atingidos pela empresa em um
determinado periodo; apds ser implementado deve ser utilizado como uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho. Para Jones et al. (2008), o orcamento permite tanto a
identificacdo de oportunidade de melhorias como o auxilio na tomada de decisdo para a

manutengéo dos resultados.
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Os processos orgamentarios evoluiram acompanhando as tendéncias das teorias de
gestdo e cada orgamento apresenta beneficios e limitagdes de acordo com o modelo
utilizado (LUNKES, 2003). Para Padoveze e Taranto (2009), o orcamento matricial € um
dos mais recentes processos orcamentarios desenvolvidos. Segundo Wanzuit (2009),
Miguel e Silveira (2010) e Souza et al. (2010), o orcamento matricial € uma importante
ferramenta de gestdo utilizada para controlar e reduzir custos, podendo também ser
utilizada como ferramenta de meritocracia para os funcionarios. A reducédo dos custos fixos
se da através da definicdo de metas especificas para cada setor da empresa através da
comparagdo com as melhores praticas (PADOVEZE; TARANTO, 2009; WANZUIT,
2009).

Este artigo tem como objetivo apresentar o orgcamento matricial como uma
ferramenta de auxilio ao planejamento econémico-financeiro e a gestdo de resultados.
Através do método de implantacdo do orgcamento matricial proposto por Wanzuit (2009),
sdo discutidos os resultados em uma empresa de bebidas.

O artigo esta estruturado em seis se¢des. Na primeira é contextualizado o problema
e apresentado os objetivos e a estrutura do artigo. A segunda secdo apresenta uma revisao
sobre o0 orcamento matricial como apoio ao planejamento econémico-financeiro e a gestéo
de melhoria de resultados. Na terceira parte sdo definidos os procedimentos metodoldgicos
utilizados no trabalho. A quarta secdo apresenta o0 uso do orcamento matricial em uma
empresa de bebidas. Na quinta secdo séo discutidos os resultados obtidos com o orgamento

matricial. Por fim, a sexta secdo apresenta as conclusdes do trabalho.

2. Referencial Tedrico

De acordo com Brookson apud Lunkes (2008), o orcamento é essencial para o
planejamento e o controle da empresa, pois ajudam a coordenar as acles das areas,
estabelecem um compromisso com 0s objetivos da empresa, conferindo autoridade ao

gestor e fornecendo metas claras.
Para Otley (1999), as empresas devem analisar as seguintes questdes:

o Quais o0s objetivos para 0 sucesso da empresa e como sua realizacdo sera

avaliada?
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. Quais 0s processos e atividades necessarios para implantar com sucesso as
estratégias e planos da companhia e como serdo avaliados?

. Qual a meta para a companhia atingir os resultados e como serdo definidas
essas metas de desempenho?

. Quais as recompensas ou penalidades recebidas pelos empregados com o
atingimento ou ndo das metas definidas?

. Quais os fluxos de informacdo necessarios para suportar o crescimento da

companhia através do aprendizado com essas experiéncias?

De acordo com Sanvicente e Santos (1995), o or¢camento pode ser utilizado como
uma ferramenta para responder a analise das questdes anteriores, pois através dele ¢ feita
uma comparacdo do resultado planejado com o resultado real. Ainda segundo os autores, 0
acompanhamento do orgamento tem as seguintes vantagens: indicacdo das necessidades de
acOes corretivas, avaliacdo do desempenho dos funcionérios e o aproveitamento dos

recursos economizados ou ganhos pela companhia.

Planejar €& estabelecer com antecedéncia as agdes que serdo executadas,
determinando os recursos que serdo empregados e as responsabilidades em relacdo a um
periodo futuro definido (SANVICENTE; SANTOS, 1995). Welsch (2009) define o
controle como a verificacdo do cumprimento dos objetivos, planos, politicas e padroes.
Para a execucdo do controle é necessaria a comunicacao dos objetivos e a determinacéo de
indicadores de desempenho, assim como acles corretivas para garantir o atingimento das

metas.

Sobanski (1994) afirma que alguns dos erros mais comuns cometidos por empresas
sdo: falta de conhecimento de suas despesas, falta de um plano para seu negdcio e falta de
informacdes sobre o resultado da empresa. Esses pontos podem ser corrigidos com 0 uso
do orcamento.

O planejamento e controle de resultados é “um enfoque sistematico e formal a
execucdo das responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da
administracdo” (WELSCH, 2009). Ainda segundo o mesmo autor, o planejamento e
controle de resultados devem incluir:

a) definicdo dos objetivos gerais a longo prazo;

b) definicdo dos objetivos especificos para o atingimento dos objetivos gerais;



c) declaracéo das estratégias para o alcance dos objetivos gerais e especificos;

d) politicas detalhadas para a implantacdo das estratégias;

e) planos formais de resultados de curto e longo prazo;
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f) relatorios formais de desempenho comparando os resultados atingidos com o0s

resultados esperados.

Segundo Lunkes (2008), o orcamento deve ser um instrumento gerencial para o

alcance de metas e objetivos. Além disso, Nascimento (2006) afirma que para possibilitar o

sucesso do processo de orcamentacdo € necessario atrelar as metas a avaliacdo de

desempenho individual dos funcionarios.

Frezatti (2009) define o or¢gamento como o plano financeiro para implementar a

estratégia da empresa para um determinado exercicio. No Quadro 1 sdo apresentados 0s

principios gerais de planejamento e controle financeiro, os quais refletem em um adequado
desenvolvimento do orcamento (WELSCH, 2009).

Envolvimento administrativo

Relacionado a dedicacdo ao planejamento dos
negocios. A alta administracdo deve apoiar 0 processo
de orcamentacgéo definido pela empresa.

Adaptacéo organizacional

Definicéo clara de quem é o responsavel por cada parte
do or¢amento.

Contabilidade por area de
responsabilidades

A empresa deve ter bem definido cada centro de custo,
unidade de negdcio, etc.

Orientacdo por objetivos

Desdobramento adequado dos objetivos da companhia
de modo que todas as metas das areas e dos
funcionarios estejam relacionadas.

Comunicacéo integral

Comunicacao deve ser clara e envolver todos os niveis

que participam do processo de planejamento e controle.

Expectativas realisticas

Obijetivos pouco ou muito desafiadores devem ser
evitados, o plano deve ser exequivel.

Acompanhamento

Para concluir o planejamento é necessario que ele seja
monitorado, acompanhado e controlado.

Reconhecimento do esforco
individual e do grupo

Reconhecimento individual e das areas que atingiram
resultados favoraveis no orgamento.

Quadro 1: Principios gerais de planejamento e controle financeiro.

Fonte: adaptado de Welsch (2009).
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Para Ishisaki (2003), o orcamento possibilita que as empresas possam planejar e
visualizar o resultado de seus negécios, tornando-as mais transparentes e ageis para aplicar
correcdo durante a sua execucao e atingir a meta estabelecida. Segundo Sobanski (1994) e
Sanvicente e Santos (1995), com o orgamento, as tarefas sdo formalizadas e sistematizadas;
dessa forma, sendo possivel, documentar os planos e comparar resultados entre os setores

de uma mesma empresa ou entre filiais de uma grande organizacéo.

Os modelos de orcamento estdo em constante evolucdo devido as desvantagens
encontradas no orcamento tradicional (LUNKES, 2008; WANZUIT, 2009). A principal
limitacdo do orcamento tradicional € a perpetuacdo das ineficiéncias, uma vez que é
determinado apenas um acrescimo de valor com relagdo ao orcamento anterior (LUNKES,
2008). Alem disso, Barcellos (2006) lista as seguintes desvantagens: (i) uso de estimativas;
(ii) aplicacdo de percentuais de cortes iguais para todos os setores; (iii) visdo funcional, as
areas sdo analisadas separadamente e (iv) analise tardio dos resultados, ndo gerando agdes
de corregédo para a melhoria do desempenho da empresa.

Segundo Padoveze e Taranto (2009), dois pontos importantes sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de novos processos orgcamentarios: o uso do orgamento como instrumento
de controle e avaliacdo de desempenho e a necessidade de recursos para atingir os
objetivos determinados no plano. Nesse novo contexto, surgiu o orgcamento matricial
(OM), que possibilita uma sistemética eficaz para 0 acompanhamento e o controle dos
gastos (PADOVEZE; TARANTO, 2009). O Quadro 2 apresenta as principais vantagens e

desvantagens da estrutura matricial segundo Reboucas apud Silva (2004).

Vantagens Desvantagens
- maior aprimoramento técnico das - maior custo administrativo associado a sua
equipes; operacdo: aumento de reunides para troca de
informacoes;

- coordenacdo da equipe de forma mais
adequada e coerente; - possibilidade de conflitos entre os
funcionarios, principalmente entre os

- maior especializagdo nas atividades;
gestores e 0s donos de pacotes;

- uso adequado de recursos; N

_ _ - as aprovacdes do orgamento podem ser
- maior cumprimento de prazos e do mais lentas, devido a maior quantidade de
orcamento. pessoas.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens da estrutura matricial.

Fonte: adaptado de Reboucas apud Silva (2004).
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O orcamento matricial foi elaborado pelo Instituto Nacional de Desenvolvimento
Gerencial (INDG) com base na implantagcdo do orgamento base zero (OBZ) em empresas
privadas. O OBZ busca melhorar o planejamento, a orcamentacao e a tomada de decisdes.
Segundo Pyhrr (1981), com este processo or¢camentario 0s gestores podem analisar e
avaliar suas operac0es e justificar cada unidade monetéria comprometida. Desta forma, o

OBZ avalia as reais necessidades e 0s verdadeiros excessos de cada area da empresa.

O OM é baseado em trés principios: (i) controle cruzado — duas pessoas na empresa
sdo responsaveis pelo controle dos gastos; (ii) desdobramento dos gastos — todos 0s gastos
devem ser detalhados até o nivel das atividades/ operacGes; (iii) acompanhamento
sistematico — comparacdo dos resultados reais e os planejados (INDG, 2008).

Segundo Oliveira (2007), o controle cruzado refere-se a fusdo entre a estrutura
funcional e a estrutura por processo. Para Wright et al. (2000), a estrutura matricial possui
dois comandos — 0 do gestor de pacote (estrutura por processo) e o do gestor de entidade
(estrutura funcional) — desta forma hd uma maior delegacdo de poder de decisdo entre as

areas o que incentiva a autonomia e a participagdo dos funcionarios.

O controle cruzado tem como vantagem: (i) aumento do conhecimento técnico das
equipes; (i1) melhora da coordenacédo da equipe, tornando-a mais adequada e coerente; (iii)
maior especializacdo das atividades; (iv) melhor uso dos recursos da empresa e (v) melhora
no cumprimento de prazos e do orcamento (OLIVEIRA, 2007). Como desvantagens, o
mesmo autor aponta 0 aumento do custo administrativo, isso se deve a maior necessidade
de reuniBes para troca de informacdes e a possibilidade de conflitos entre os gestores de

pacote e de entidades com relacdo a recursos ou funcionarios.

O desdobramento dos gastos assegura que todas as despesas foram detalhadas até o
nivel de atividades e de unidade orcamentaria para servir de base para a definicdo de metas
(MIGUEL; SILVEIRA, 2010; ALCOBA, 2011). Apos o desdobramento é que as metas
serdo definidas para o proximo periodo.

O acompanhamento sistematico se reflete na metodologia do ciclo do PDCA. O
acompanhamento é feito em reunibes com uma frequéncia determinada, normalmente
mensal, na qual sdo apresentados os resultados e o plano de acdo para as metas nao
atingidas (SOUZA et al., 2010).
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O INDG formalizou sua metodologia em cinco etapas, segundo Wanzuit (2009):
preparacdo da base orcamentaria, preparacdo para implementacdo, implementacéo,
verificacdo e controle, acdes corretivas e melhoria. O Quadro 3 apresenta uma estrutura de

implantacdo para 0 OM que sera discutida no estudo de caso.

- Definicéo da equipe;

Preparacio da base | - Obtencéo da base de dados do sistema contabil;
orcamentaria - Analise de contas e centro de custos e definicao dos pacotes;

- Definigéo das entidades e elaboracéo da matriz.

- Definicdo dos gestores de pacotes e entidades;
Ereparagao para - Preparacéo e coleta de dados;
implementacao

- Treinamento.

- Definigdo preliminar das metas orgamentarias;
Implementacéo - Negociacéo e consolidacdo das metas orcamentarias;
- Execucgéo do orgamento.

Verificacdo e controle | - Acompanhamento do desempenho das atividades.

Ac0es corretivas e

. - Ac0Oes para correcdo das anomalias.
melhoria

Quadro 3: Estrutura de implantacéo do orgamento matricial.
Fonte: adaptado de Wanzuit (2009).

Sanvicente e Santos (1995) afirmam que para fazer o acompanhamento dos
objetivos e metas definidos pela organizacdo sdo necessarias duas caracteristicas:
determinacdo da data para o atingimento do resultado e a quantificacdo do objetivo, isto é,
0 objetivo deve ser um valor numérico e ter uma data limite para que o resultado seja

alcancado.

No estudo de caso € discutido o uso do orcamento matricial em uma empresa do

ramo de bebidas.

3. Método

Segundo Gil (2002), a pesquisa tem como objetivo determinar um conhecimento

especifico através da extracdo de dados de um processo. O método de pesquisa €
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apresentado segundo a caracterizagdo do tipo de pesquisa e a descri¢do das etapas, técnicas
e ferramentas que séo utilizados no trabalho (SILVA e MENEZES, 2001).

Quanto a caracterizacdo, este artigo esta classificado como pesquisa aplicada em
relacdo a natureza; pesquisa qualitativa como forma de abordagem do problema; pesquisa
exploratoria do ponto de vista de seus objetivos; e estudo de caso como procedimento

técnico.

A pesquisa aplicada é orientada para o entendimento e solucdo de um problema
(COOPER e SCHINDLER, 2001). Este artigo aborda o uso do orgcamento matricial como
uma ferramenta de apoio ao planejamento econémico-financeiro e como uma ferramenta

de apoio a gestdo de resultados.

Silva e Menezes definem a pesquisa qualitativa como o estudo dos fenémenos e a
atribuicdo de significados; o processo e seu significado sdo os focos principais desta
abordagem. Neste trabalho foi discutida a aplicagdo do or¢camento matricial em uma
empresa de bebidas, apresentando os principais resultados alcangcados com o0 uso do

orcamento para apoio ao planejamento econémico-financeiro e para a gestdo de resultados.

Para Gil (2002), a pesquisa exploratéria busca maior conhecimento de um
problema, através de levantamento bibliografico, entrevistas e analises de exemplos. Pode
assumir a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso. Para Yin (2010, p.22), o
estudo de caso € indicado quando: “(...) o investigador tem pouco controle sobre 0s eventos
ou o0 enfoque estd sobre um fendmeno contemporaneo no contexto da vida real”. Este
trabalho trata da observacdo do uso do orgcamento matricial em uma empresa de bebidas

com uma discussao sobre os resultados apresentados.

O desenvolvimento da pesquisa foi realizado em uma empresa do ramo de bebidas,
sua identidade foi mantida em sigilo conforme solicitado. A empresa utiliza o orcamento
matricial ha mais de uma década, com isso, seus funcionarios estdo familiarizados com o
método. Foram realizadas entrevistas com o gerente financeiro, com os gestores de pacotes
e com 0s gerentes de areas para entender o uso do orcamento matricial na empresa. Na
coleta de dados foram utilizados os dados dos pacotes de 2010 e 2011, com simplificacdes

para nao revelar os resultados reais da empresa.

O desenvolvimento deste artigo foi dividido em trés etapas: (i) revisdo do

orcamento matricial, buscando conceituar o modelo e mostrar suas vantagens e
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desvantagens; (ii) relatar como ocorre 0 processo de orcamentacdo na empresa estudada; e

(iii) analisar os resultados obtidos na empresa com o uso do orgamento matricial.

4. Aplicacdo do orcamento matricial

A seguir é apresentada a empresa utilizada no estudo de caso e sdo discutidos os
resultados do uso do orgamento matricial para o apoio ao planejamento econdmico-

financeiro e como apoio a melhoria dos resultados.

4.1 Apresentagdo da empresa

A companhia estudada neste artigo € uma multinacional do ramo de bebidas, suas
unidades estdo presentes em diversos paises das América do Sul. Atualmente possui mais

de 39 mil funcionarios em suas 78 fabricas espalhadas pelo continente sul americano.

A empresa produz bebidas alcodlicas (cervejas) e ndo-alcoodlicas (refrigerantes,
sucos, isotdnicos e agua), sua receita liquida ultrapassa R$ 20 bilhdes com mais de 140
milhGes de hectolitros vendidos por ano. Os produtos séo distribuidos em dois milhdes de

pontos de venda, sendo metade deles no Brasil.

Na década de 90, o pais passava por uma crise cambial, forcando as empresas
nacionais a desenvolverem novas estratégias para garantir sua competitividade, no
mercado interno, com as empresas estrangeiras. A estratégia adotada pela companhia foi a
busca pelo aumento do market share de cerveja no Brasil e a exportacdo de cervejas para
o0s paises da América Latina. Para atingir ambos objetivos a empresa buscou a reducao dos

gastos nas filiais e a ferramenta utilizada para isso foi 0 orgamento matricial.

A anélise sobre o orcamento matricial como uma ferramenta de melhoria de
resultados apresentada a seguir foi desenvolvida em uma unidade da companhia localizada
na Grande Porto Alegre, responsavel pelo fornecimento de refrigerantes no Rio Grande do
Sul. Nas se¢Bes a seguir, é discutida uma adaptacdo da estrutura de implantacdo do
orcamento matricial proposta por Wanzuit (2009).
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4.2 Preparacao da base orgamentaria

Na empresa, 0 orcamento matricial foi uma implantacdo de cima para baixo (top-
down), ou seja, veio da diretoria para a operacdo. O seu uso surgiu como uma alternativa
ao descontrole que existia na empresa até o final da década de 90. A alta diretoria
implementou o orgamento matricial devido a necessidade de obter dinheiro em caixa para

suportar o crescimento da companhia.

A primeira etapa foi a definicdo da equipe responsavel pela or¢camentacdo. O
envolvimento desses funcionarios garantiu um processo mais confiavel, visto que os

gestores estavam mais familiarizados com os gastos e as necessidades da fabrica.

O proximo passo foi analisar os dados do sistema contabil, as contas e 0s centros de
custos. As contas com caracteristicas semelhantes foram agregadas num mesmo pacote.
Foram revisados todos 0s centros de custos para cada entidade criada. Apds estas

defini¢des foram definidos todos os pacotes e as entidades da empresa.

4.3 Preparacao para implementacéo do orcamento matricial

Para a implementacdo do OM foi realizado um treinamento para toda a fabrica
sobre o orcamento matricial. Nesse treinamento foram apresentados 0s conceitos

fundamentais do orgamento matricial e suas vantagens.

Foram definidos os donos de pacotes e os gestores de cada entidade. O controle
cruzado é definido através do gerente de area, responsavel pelo setor (entidade) e o dono
do pacote, responsavel pelo produto (viséo de processo). A Figura 1 apresenta um exemplo

de controle cruzado na empresa.

Entidades

Recursos
Humanos
Gerente 1 | Gerente 2 Gerente 3 Gerente 4

- Dono de
Utilidades | o - ' | >

Dono de
Pacote 2

Dono de
Aluguel Pacote 3 \/

Figura 1: Exemplo de controle cruzado.

Produgdo | Qualidade Manutengao

Pacotes | Beneficios
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Com os responsaveis definidos, passou-se a coleta de dados para o planejamento
dos gastos para 0 proximo periodo. Cada conta e centro de custos foram revisados para
descobrir ineficiéncias no processo. Por fim, foi ministrado um novo treinamento para 0s
donos de pacote e os gestores das entidades visando aprofundar os conceitos do or¢camento

matricial.

4.4 Implementacéo do orcamento matricial

A seguir é apresentado o uso do orgcamento matricial como ferramenta de apoio ao

planejamento econémico-financeiro e & gestao de resultados.

4.4.1 Orcamento matricial como ferramenta de apoio ao planejamento econdmico-

financeiro

O processo de or¢camentacdo inicia no més de setembro do ano corrente. Neste
momento todos os donos de pacotes fazem uma reunido para definir quais serdo seus
gastos para 0 ano seguinte. A media de tempo gasto pela empresa na definicdo de seu
orcamento é de trés meses, englobando o levantamento de informacdes, a definicdo das
metas e a aprovacgao do or¢camento pela diretoria. O Quadro 4 demonstra cada atividade

realizada pela empresa para a definigdo do orgcamento para o proximo exercicio.
Na elaboracdo do or¢gamento da empresa sdo definidos:

e meta: descrita como valor disponibilizado para garantir a operagcdo na unidade;

e memoria de calculo: demonstra como € calculada uma determinada meta;

e resultado real: representa o valor gasto em um determinado periodo;

e tendéncia: previsdo das despesas no més vigente e para 0s proximos meses até o
fim do exercicio, a tendéncia é revisada em todos 0s meses;

e justificativa: explica as dispersdes entre a tendéncia e o real;

e fim do exercicio: sinaliza como deve ser o resultado acumulado no final do ano.
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Atividade Descricao

O objetivo do cronograma é dar o suporte no processo de
orcamentacdo, sendo essencial que seja seguido para que
0 or¢camento ocorra conforme planejado. Apds sua
divulgacéo é realizado o acompanhamento do
cumprimento das atividades semanalmente pelo gerente
financeiro.

Elaboragéo do cronograma

Elaboracgéo, consolidagdo e | Nesta etapa os donos de pacotes preparam os documentos
submisséo do plano para o ano | padrdo do plano para o proximo exercicio com os valores
seguinte para a diretoria geral | previamente alinhados com as diretorias regionais.

Os donos de pacotes atualizam as premissas de seus

Premissas e )
pacotes, definindo o que podera ser langado na sua conta.

Os donos de pacote verificam se existe algum insumo que
deve ser inserido no simulador e enviam para o setor de
Insumos apoio ao orcamento. Por exemplo, se a unidade alugou
algum equipamento novo deve ser inserida no pacote
aluguel esta informacao.

Com base nos relatorios enviados pelas fabricas, o setor
de apoio ao orcamento faz o langamento das informac6es
no software de custo.

Inserir dados no software de
custo (simulador)

O simulador é disponibilizado para que cada dono de
pacote faca a digitacdo das metas para o proximo ano. O
simulador fica aberto por 15 dias para esta tarefa.

Disponibilizacdo do simulador
e digitacdo das metas

Ultima etapa do processo de orcamentagao, aqui cada

Negociacoes : ST
goctag gestor pode negociar alguma meta antes do inicio do ano.

Quadro 4: Processo de orcamentagdo na empresa.

Durante 0 ano sdo realizadas reunides mensais com 0s donos de pacotes para
acompanhar os resultados da unidade. Todas as distor¢des sdao analisadas e o dono da conta
tem que justificar e tracar acOes para recolocar seu indicador no caminho para a meta até o
final do exercicio. Além dos donos de pacotes, a reunido também tem a participacdo do
gerente de fabrica e dos gerentes de areas (donos da entidade). O responsavel pela
conducéo desta reunido é o gerente financeiro, ele é quem ira acompanhar o plano de agéo

e garantir que os funcionarios entendam a importancia do OM para o resultado da unidade.

Na empresa h4 o envolvimento com o controle de custos de toda a lideranca,
representados pelos supervisores, gerentes e analistas das diversas areas. Os funcionarios

possuem, pelo menos, uma meta individual relacionada a melhoria de recursos da unidade.
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Os funcionérios da base do nivel hierarquico (operacéo) também possui metas coletivas em
seus setores que estdo atreladas ao controle dos custos. Para incentivar tanto os gestores
quanto a operacdo a trabalharem dentro desta cultura, a empresa trabalha com programas
de incentivos, como a premiacéo por resultados (PPR) na base operacional e a bonificagdo

por metas alcancgadas para a lideranca.

A cada ano a meta definida é mais desafiadora, sendo necessario um estudo
constante para a melhoria dos recursos. As pessoas sdo reconhecidas e premiadas por seus

resultados através do programa de remuneracéo variavel da organizacao.

Os relatorios gerados pelo sistema de informagdo da empresa possibilitam um
acompanhamento em tempo real dos gastos de um determinado periodo. Além disso, cada
dono de pacote pode controlar diariamente 0s lancamentos nas contas sob sua
responsabilidade. O sistema permite tanto a comparacdo entre os setores da propria
unidade, quanto a comparacdo de resultados entre toda a organizagdo. A companhia
incentiva esta analise comparativa (benchmark) entre as unidades, divulgando as boas

praticas desenvolvidas para assegurar o melhor resultado global.

4.4.2 Orcamento matricial como ferramenta de apoio a gestédo de resultados

O dono de pacote negocia com todos 0s setores para que sua meta seja atingida e,
dessa forma, o gestor trabalha com uma visdo horizontal, tornando-se especialista nas
contas que sdo de sua responsabilidade. E funcio do dono de pacote definir as premissas

do seu pacote e aprovar todos os gastos lan¢ados em suas contas.

O dono de entidade trabalha dentro do seu setor para eliminar as lacunas da area
com relacdo a cada pacote. E responsabilidade do dono de entidade definir e aprovar as

metas do seu setor em cada pacote.

Na empresa € utilizada a estrutura de centros de custo para fazer o controle vertical
dos gastos. Cada dono de entidade é responsavel por um centro de custo e a este sdo
relacionadas as metas. A Figura 2 é um exemplo de como é definido o orcamento para o

pacote beneficios (valores ndo correspondem aos nimeros reais da fabrica).
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Entidades
Valor Producdo |Manutencdo| Qualidade RH
Pacote Contas

Total R$) | (R$) (R$) (R$) (R$)

Salarios 100 60 25 10 5
_ Transporte 10 6 2,5 1 0,5

Beneficios :

Refeicdo 5 3 1,25 0,5 0,25
Total (R$) 115 69 28,75 11,5 5,75

Figura 2: Exemplo de gastos pacote x entidades.

O desdobramento de gastos € realizado considerando cada atividade desenvolvida
na empresa. A diretoria define os valores e faz o desdobramento para cada filial. A fabrica
faz o desdobramento do pacote até o nivel de operacdo, define o pardmetro e o indicador

de controle (IC). A Figura 3 demonstra como é determinado um indicador de controle.

Pacote Conta Atividade Parametro Indicador de Controle
- - Refeicdes Numero de Gasto com Refei¢do/ nimero
Beneficios | Refeicéo : . o
realizadas funcionarios de funcionario

Figura 3: Definigéo dos indicadores de controle.

Com os indicadores de controle determinados é possivel definir as metas para cada
entidade e seu controle suporta o atingimento dos objetivos e a reducao de custos nas areas.
A Figura 4 apresenta os valores de indicador de controle para o Pacote Beneficios na

Entidade Producéo (valores ficticios).

Producao
N° de Indicador de Controle
Pacote Contas Funcionarios Gasto (R9) (R$/funcionério)
Salérios 50 60 1,2
. Transporte 50 6 0,12
Beneficios —
Alimentacao 50 3 0,06
Total 50 69 1,38

Figura 4: Indice de controle para o pacote beneficios.

O orgamento do proximo ano é definido com base nos resultados dos indicadores
de controle. O dono do pacote verifica o fechamento do ano anterior para cada atividade e

0 dono da entidade verifica qual é o pardmetro para 0 proximo ano. O orgcamento sera a
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multiplicacdo das duas variaveis com algum percentual de reducdo definido pela diretoria
regional. Este valor é a base para a negocia¢do do dono de pacote com a diretoria.

O dono de pacote possui duas variaveis que podem ser alteradas para reduzir os
custos: (i) diminuir o numero de funcionarios ou (ii) reduzir o gasto com o servico, por
exemplo, negociar com o prestador de servico do refeitorio um novo carddpio que
possibilite uma despesa menor por funcionario. A Figura 5 mostra um exemplo

considerando a reducao de funcionarios.

Pacote Beneficios - Entidade Producéo

Ano 1 Ano 2
Indice de Controle Parametro
s .. Gasto (R

(R$/funcionario) | (n°funcionérios) (R9)

Salarios 1,2 45 54

Transporte 0,12 45 54

Conta -
Alimentacao 0,06 45 2,7
Total 62,1

Figura 5: Definicdo dos gastos para o proximo periodo.

4.5 Verificagao e controle do orcamento matricial

Na empresa analisada é realizado um acompanhamento formal com frequéncia
mensal. Nessa reunido sao apresentados os resultados de cada pacote e o plano de acao

para metas que ndo foram atingidas.

O acompanhamento dos gastos é realizado de duas formas: através da dispersao
entre o planejamento e o real e através da dispersao entre a tendéncia e o real. O planejado
é o valor orcado para todos os meses do ano enquanto a tendéncia é revisada mensalmente.
De acordo com o cenario, o dono de pacote pode decidir se havera alguma variacdo do
valor planejado, tanto para mais quanto para menos. Cabe ressaltar que o valor total
planejado n&o pode ser excedido.

A empresa utiliza o PDCA (Plan — Planejamento, Do — Execucdo, Check —
Verificacdo e Action — Atuar) como método de solucdo de problema. Os funcionarios

donos de pacotes realizam um treinamento para o uso desta ferramenta. Os pacotes mais
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criticos devem obrigatoriamente fazer o PDCA no inicio do ano, enquanto que 0s demais
pacotes sé utilizam a ferramenta se apresentarem resultados negativos. Sdo considerados
como pacotes criticos aqueles com maior prejuizo caso a meta nao seja alcancada, a

empresa trabalha com quatro pacotes criticos por ano.

4.6 Acoes corretivas e melhoria

O uso do orgamento matricial pela empresa apresentou significativa reducdo de
suas despesas em relacdo ao ano anterior a implantacdo. As reducdes continuam ocorrendo
até hoje, sendo que toda a economia alcangada com o orgamento matricial é utilizada para
impulsionar o crescimento da companhia através de investimentos para aumento de

capacidade.

Com a reducdo dos gastos indiretos, a empresa encontrou uma oportunidade de
reducdo dos custos diretos na producgédo de bebidas através do uso do orgamento matricial.
Desta forma, a metodologia passou a ser utilizada, também, no controle dos insumos para a

fabricacédo de seus produtos.

A descentralizacdo do processo de orgcamento permitiu a empresa obter ganhos em
diversas areas, pois 0s funcionarios ligados as atividades passaram a encontrar novas
solucBes que gerentes e diretores ndo visualizavam devido ao fato de ndo possuirem

familiaridade com as tarefas operacionais.

5. Anélise critica dos resultados obtidos com o uso do or¢gamento matricial

Apesar de o ganho ser maior no inicio do uso do orcamento matricial, pois é onde
as maiores ineficiéncias sdo eliminadas, ele continua apresentando bons resultados na
empresa. Para manter essa filosofia, € utilizada a ferramenta de analise comparativa
(benchmark) entre as unidades. A empresa faz um ranking de cada conta do orgcamento
para todas as fabricas. Dessa forma, uma boa pratica desenvolvida em uma unidade pode
ser copiada nas demais.

O apoio da alta administracédo, a vinculacdo das metas de reducgédo de custo com as

metas individuais dos funcionarios e a disseminacdo de melhoria continua com o uso do
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PDCA sdo alguns dos fatores responséveis pelo sucesso na implantagdo do orgcamento

matricial e principalmente na continuidade do seu uso.

O uso do orcamento matricial aumentou o0 acompanhamento e o controle das
despesas, tornando cada funcionario dono de pacote ou de entidade responsavel pelos
custos. Apesar do impacto causado pela ruptura com a falta de controle, os resultados
alcancados pela empresa compensaram o corte de beneficios que sd&o comuns em outras

empresas como, por exemplo, o uso livre de telefone ou impressora.

Exatamente este corte foi uma dificuldade enfrentada na implementacdo do
orcamento matricial, pois os funcionarios ndo aceitavam a mudanca e o controle de
atividades que eram praticadas livremente. A solugéo encontrada foi vincular a reducdo de
custos a metas dos funcionarios e reconhecer financeiramente os que atingirem resultados

satisfatorios.

O orcamento matricial permitiu a reducdo de pessoal responsavel pelo processo de
orcamentacdo, uma vez que este processo passou a ser feito pelos donos de pacotes. Hoje
cada unidade da companhia tem dois funcionarios - um gerente e um analista - na area
financeira que sdo responsaveis apenas pela consolidacdo do orcamento e fazem a
comunicagdo entre a unidade e a central de apoio. O uso do orgamento matricial
proporcionou maior confiabilidade no processo or¢camentéario, os donos de pacote tém
maior conhecimento do processo e sdo capazes de determinar as melhores oportunidades

de melhoria.

Apesar da facilidade e flexibilidade para executar o processo de orcamentagédo
pelos donos de pacotes, como ponto negativo foi observado o aumento do trabalho para
definir o orgamento comparado com o orgamento tradicional. Na empresa os funcionarios
participam de diversas reunides para definir o plano orcamentario, aléem do tempo que cada

dono de pacote trabalha na analise dos gastos.

Os funcionérios mostram-se mais comprometidos com a reducdo dos gastos da
companhia devido ao sistema de bonificagdo da companhia. Todo empregado possui uma
meta relacionada a reducéo de custo que € responsavel entre 20% e 30% do seu rendimento
variavel (b6nus) no final do ano. O ndo atingimento desta meta pode reduzir a participacéo

de resultados do funcionario.
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Com relagdo aos ganhos econdmicos, comparando os resultados de 2010 e 2011,
dos 13 pacotes do orgamento, 7 apresentaram melhora em rela¢do ao ano anterior, desses 5
tiveram ganhos em 2011. Além disso, o ganho de 2011 foi 35% maior do que o de 2010. A

Figura 6 mostra uma comparacéo entre os ganhos de cada pacote nos anos de 2010 e 2011.
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Figura 6: Percentual de ganho em cada pacote nos anos de 2010 e 2011.

A partir do incentivo da bonificacdo foi instalada na companhia a cultura de
melhoria. Os funciondrios se adaptam ao sistema de ter os recursos controlados e isso
passa a fazer parte da rotina. Qualquer pessoa que perceba algum desperdicio,

inconscientemente vai agir de maneira a elimina-lo ou reduzi-lo.

A diferenciacdo que o orcamento matricial trouxe para a empresa € sua visao de
melhoria. No orcamento tradicional, o trabalho termina quando o gerente financeiro
determina o valor gasto no periodo. O orgamento matricial, por sua vez, inicia o trabalho
com a apuracao destes resultados. De posse dessas informacdes é realizada a comparacgao
com a meta, e entdo, € identificada a lacuna. A partir desse ponto inicia o trabalho do dono

de pacote: através do estudo de como o0s gastos ocorrem ao longo dos centros de custos da
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empresa é que este funcionario poderd identificar aonde ainda é possivel fazer cortes e
onde j4 esta se trabalhando no limite de acordo com o processo utilizado.

Outra caracteristica importante € a definicdo de metas arrojadas em cada definicao
do orcamento. A empresa trabalha para obter um melhor resultado em cada novo periodo e
isso garante a reducdo dos custos da empresa. Tanto o dono de pacote como 0 gestor da
entidade sdo responsaveis pelo atingimento das metas, porém é o dono de pacote o

responsavel por apresentar o resultado e o plano de acéo para a geréncia.

6. Conclusao

Em um mercado competitivo, € importante que as empresas conhegam seus custos e
trabalhem de forma a reduzi-los, garantindo, assim, uma maior lucratividade. O or¢camento
matricial realiza este acompanhamento com a determinacdo de metas e o controle dos

resultados.

O objetivo geral deste trabalho foi apresentar o orcamento matricial como uma
ferramenta de planejamento econdmico-financeiro e como ferramenta de apoio a gestéo de
resultados, utilizando como andlise uma industria do ramo de bebidas. Foi apresentado o
processo de orgamentacdo na empresa e os resultados alcancados com o orgamento

matricial.

E importante ressaltar que nenhum tipo de orcamento é perfeito e capaz de sanar
todos os problemas da organizacdo. Porém o uso do orgcamento para planejar e acompanhar
os resultados permite as empresas terem um melhor aproveitamento de seus recursos e

atingirem seus objetivos com maior facilidade.

O tema orcamento é um assunto de interesse para qualquer organizacdo. Além de
ser uma ferramenta de planejamento econémico-financeiro para as empresas, ele também

representa um instrumento de controle quando bem utilizado.

Para atingir resultados satisfatérios com o orcamento matricial € necessaria uma
mudanca comportamental da organizacdo. Os resultados sdo construidos pelos funcionéarios
e se estes ndo estiverem motivados, ndo surgirdo bons resultados. Por isso é importante
reconhecer através da meritocracia os funcionarios que se destacarem no atingimento de

suas metas.
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Outro ponto importante é o apoio da alta direcdo da empresa para o0 alcance das
metas. Todos os gerentes devem participar das reunides de acompanhamento dos
resultados e devem avaliar a efetividade dos planos de acdo para o atingimento dos

objetivos determinados.

Por fim, os donos de pacote devem estar familiarizados com a metodologia do ciclo
PDCA, pois é esta ferramenta, quando bem executada, que garante os resultados dentro da

meta.
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4 COMENTARIOS FINAIS

Como visto ao longo deste estudo, as empresas necessitam de ferramentas de gestao
para manterem-se competitivas no mercado. Uma ferramenta de apoio ao planejamento
econémico-financeiro e a melhoria de resultados torna-se indispensavel a organizacdo que

necessita de um método eficaz de planejamento, execucéo e controle de resultados.

O orgamento mostra-se uma ferramenta adequada de apoio aos gestores desde que
possua um planejamento e controle adequado dentro da empresa. Para isso, é importante
que o processo orcamentario escolhido esteja de acordo com a defini¢cdo do planejamento

estratégico da organizacao.

O orgamento base zero € um interessante processo or¢camentario, pois rompe com
as ineficiéncias do passado ao definir, a cada periodo orgcamentério, todas as despesas
como se fosse a primeira vez. Porém, como discutido no capitulo 2, é um processo
trabalhoso e que pode demandar tempo excessivo dos funcionarios, encarecendo toda a

orgamentacéo.

O orcamento matricial define metas para os indicadores foco e trabalha para reduzir
e eliminar os desperdicios da empresa. O uso do or¢camento matricial como apoio ao
planejamento econdmico-financeiro demonstrou ser uma ferramenta adequada para o
planejamento, controle e acompanhamento dos resultados na inddstria analisada. Com seus
principios de controle cruzado, desdobramento de gastos e acompanhamento sistematico, o
orcamento matricial distribui as responsabilidades do orcamento, aumentando o controle e
melhorando os resultados econdmicos-financeiros com aumento do conhecimento das

atividades por parte dos funcionarios.



63

Na melhoria de resultados, o orgamento matricial apresenta seu grande diferencial
quando comparado a outros métodos orcamentarios. A base para a melhoria dos resultados
estd no acompanhamento sistematico dos resultados de cada indicador. Cada dono de
pacote realiza o controle do resultado e para reverter resultados insatisfatorios é utilizada a
metodologia PDCA. Na industria estudada, o orcamento matricial foi responsavel por

suportar o crescimento da organizacdo com a reducdo dos custos fixos.

Como todo processo or¢camentario, o orcamento matricial apresenta desvantagens
tanto na sua implantacdo quanto na continuidade de seu uso. Na implantacdo, cabe
ressaltar a resisténcia dos funciondrios como maior dificuldade. Para romper com o
excesso de gastos desnecessarios para a organizacao € preciso mudar o comportamento dos
empregados e uma maneira de incentiva-los a trabalharem dentro da meta é vincular as

metas de reducdo de custo a metas individuais dos funcionarios.

Manter o orcamento matricial pode tornar-se oneroso, pois € necessario manter 0s
funcionarios em diversas reunides para a definicdo do orcamento. Com a diminuic¢do do
ganho com a reducdo dos custos fixos com o passar dos anos, o foco do orgcamento

matricial passa a ser o controle e a identificacdo de oportunidades de melhoria.

Este trabalho abordou o uso do orgamento matricial como uma ferramenta de apoio
ao planejamento econdmico-financeiro e & melhoria de resultados, mostrando 0s principais

resultados obtidos de sua aplicagdo em uma industria de bebidas.

Como sugestdo de trabalhos futuros aponta-se o desenvolvimento de uma
metodologia com base no orgcamento matricial para a melhoria dos custos diretos de
producdo, dado que a énfase identificada foi nos custos fixos e indiretos, bem como a
andlise de outros casos préaticos de forma a constituir-se um banco de dados comparativo,

passivel de proporcionar maiores generalizagdes.
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