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RESUMO:

A competitividade cada vez mais acirrada desafia as empresas a se reinventarem,
constantemente, para se destacarem perante 0s concorrentes. E, para isso, recorrem a novas
ferramentas de gestdo, das quais uma das mais utilizadas para a tomada de decisdo € o
orcamento, o qual vem sendo reconstituido para corrigir os vicios do método tradicional. Este
artigo tem como objetivo demonstrar através de um caso pratico como o Orcamento Matricial
pode ser estruturado nas organizacdes. Este € uma evolucdo do Orcamento Base Zero (OBZ),
pois trabalha com definicdo de metas especificas por setor ao invés de analisar todas as
atividades como sugerido pelo OBZ. O Orgcamento Matricial pode ser uma poderosa ferramenta
para o planejamento e para a gestdo dos resultados através dos controles cruzados estabelecidos,
do acompanhamento sistematico e da metodologia PDCA (Planejar, Fazer ou Agir, Checar,
Agir). A metodologia utilizada no presente artigo pode ser caracterizada como estudo de caso.
Alguns dos beneficios com uso do Or¢camento Matricial: (i) conhecimento e gestdo dos gastos da
organizacdo; (ii) maior envolvimento dos colaboradores com o processo or¢camentario, através da
definicdo de responsabilidades; (iii) reducdo de custos e auxilio aos gestores na tomada de
decisdo; e (iv) maior fluidez de informacGes em todos os niveis hierarquicos.

PALAVRAS-CHAVE: Orcamento Matricial, Ferramenta de Gestdo; Integracdo; Cultura
Orcamentaria.

ABSTRACT

The increasingly fierce competitiveness challenges the company to reinvent themselves all
the time to stand out against competitors, for that resort to new management tools. One of the
tools used for decision-making is the budget, which has been reinvented to correct the defects of
the traditional method. This article aims to demonstrate through a practical case as the matrix
budget can be structured in organizations. The matrix budget is an evolution of zero-based
budget (ZBB), because it works with setting specific targets by sector instead of analyzing all the
activities as suggested by the ZBB. The matrix budget can be a powerful tool for planning and
management of results through crossed controls established, systematic monitoring and PDCA
methodology. The methodology used in this article can be characterized as a case study. Some of
the benefits with the use of matrix budget: (i) knowledge and management of the organization
expenses, (ii) greater involvement of employees with the budget process, by defining
responsibilities, (iii) reducing costs and aid managers in making decision, (iv) greater fluidity of
information of information on all levels.

KEY WORDS: Matrix Budget Management Tool; Integration; Culture Budget.




1. INTRODUCAO

O atual cenério econdbmico mundial leva a necessidade de se entender que o sistema de
gerenciamento, de qualquer entidade, requer a clara definicdo de seu processo de gestdo, considerando,
especialmente, a dindmica de seus negocios, conforme Santos et al (2008). Padoveze e Taranto (2009)
afirmam que € funcdo do planejamento estratégico manter a competitividade e a continuidade da
empresa.

Para Santos et al (2008), o processo de gestdo pode ser sintetizado como um processo de
controle do desempenho da empresa como um todo, cujo objetivo € o de garantir o cumprimento da
missdo e a continuidade da empresa. Com esse entendimento é que as empresas passam a desenvolver
ferramentas de planejamento dentre elas 0 Orcamento Matricial.

Segundo Lunkes (2008), orcamento € a expressao de um plano de acdo futuro da administracédo
para determinado periodo, objetivando o alinhamento com a estratégia da empresa. Frezatti (2009), e
Padoveze e Taranto (2009) destacam que o orcamento € o plano financeiro para implementar a
estratégia da empresa em um determinado periodo, através dela novas estratégias podem ser tracadas
com maior conhecimento do negécio.

Nos ultimos anos, com as constantes mudancas de cenario econémico e a velocidade nas
inovacdes tecnoldgicas, fizeram com que 0 orcamento precisasse ser reinventado. Desta forma, novos
modelos foram surgindo com o objetivo de melhor a ferramenta de planejamento e controle. Cada
organizacao deve avaliar qual o melhor modelo para o seu tipo de negécio e cultura organizacional.

Com a busca pela eficiéncia operacional e organizacional cada vez mais no DNA das
organizac0es, surgiram dois métodos de orcamentacdo: o Orcamento Base Zero (OBZ) e o Orcamento
Matricial. Os dois orgcamentos tém em sua sistematica o objetivo de reducdo de custos nas
organizacfes. O Orcamento Matricial se utiliza da légica do PDCA (Planejar, Fazer, Checar, Agir) e
do controle cruzado para melhoria do resultado. Nesse contexto, surge a seguinte questdo problema:
De que forma é possivel estruturar um Orcamento Matricial em uma organizacdo? Para respondé-la, o
objetivo deste estudo é demonstrar como o Orcamento Matricial pode ser estruturado dentro das
organizacfes, maximizando a eficiéncia da ferramenta. Para tanto ird se desenvolver uma pesquisa
exploratéria em uma indastria de componentes de borracha, utilizando-se como procedimento
metodoldgico a técnica do Estudo de Caso.

Este artigo esta estruturado em cinco partes. Nesta introducdo sdo apresentados o objetivo e a
estrutura da pesquisa. Na sequéncia os conceitos de orgamento sdo definidos, mais especificamente o
Orcamento Matricial. A terceira parte destaca os procedimentos metodoldgicos, e a quarta secao
analisa os resultados obtidos. Finaliza-se com as consideraces finais da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Wanzuit (2009), o alto grau de competicdo tornou necessarios a flexibilidade e
0 poder de adaptacdo ao ambiente que as empresas atuam. Desta forma, as empresas buscaram no
planejamento orcamentario as ferramentas para obter melhores resultados. O presente estudo ira
analisar os conceitos de orcamento, detalhando o processo de Orgamento Matricial.

2.1. Conceitos de orgamento

Welsch (1983) define orgamento como um plano administrativo que abrange todas as fases das
operacbes para um periodo futuro definido. E a expressdo formal das politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela alta administracdo para a empresa. O orgamento surgiu até antes do
aparecimento do dinheiro (LUNKES, 2008). Os homens das cavernas foram os primeiros a utilizarem
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as ferramentas com a finalidade de prever a necessidade de comida para os longos invernos.

Nas empresas privadas, o or¢camento surgiu pela primeira vez na Du Pont de Memours, em
1919. No Brasil passou a ser utilizado a partir de 1940, mas seu apogeu foi a partir de 1970, quando as
empresas passaram a adota-lo com maior frequéncia (ZDANOWICZ, 1984).

De acordo com Boisvert (1997 apud LUNKES, 2008), orcamento € um conjunto de previsdes
quantitativas apresentadas de forma estruturada. Brookson (2000 apud LUKES, 2008), por sua vez, diz
que os orcamentos sdo essenciais para o planejamento e para o controle da empresa, eles coordenam as
acOes dos lideres e conferem autoridade ao gestor, com a definicdo de metas claras. No Quadro 1,
estdo listados os seis principais objetivos do or¢amento, segundo Brookson (2000 apud LUKES,
2008).

Quadro 1. Os seis objetivos principais do orcamento

Objetivos Descricao

Auxiliar a programar as atividades de um modo légico e sistematico que corresponda a
estratégia de longo prazo da empresa.

Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e garantir a
consisténcia das agoes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos diversos
gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam as metas pessoais e as da

Planejamento

Coordenacao

Comunicagéo

Motivacgao empresa.

Controle C_ontrolar as ati\_/idades da,e_mpresa por comparacdo com os planos originais, fazendo
ajustes onde se fizer necessario.

Avaliagio Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em vista suas metas pessoais € as

de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000 apud LUNKES, 2008)
Como qualguer instrumento de gestdo, o orcamento tem como ponto de partida os objetivos
constantes da estratégia (PADOVEZE; TARANTO, 2009). Na Figura 1 sdo apresentados 0s passos
para elaboracdo e para a implementacéo do planejamento estratégico (LUNKES, 2008).

Figura 1. Passos na elaboracéo e implementacéo do planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Lunkes (2008)
As principais vantagens do uso do orgcamento, segundo Padoveze e Taranto (2009), séo:

a) A formalizacédo do planejamento;

b) Estruturacdo para avaliacdo do desempenho; e

c¢) Coordenacdo dos esfor¢os dos administradores com relagdo aos objetivos da organizacgéo e
seus objetivos individuais.

Lunkes (2008) menciona outras vantagens ao uso do or¢gamento nas organizagoes:

a) Exige prévia definicdo de objetivo e diretrizes para as unidades de responsabilidade;
b) Forca a comunicacdo em todos 0s niveis da organizacao; e
¢) Viséo sistémica das operagoes.

Como limitagdes do orgcamento identificadas nas organizagdes, Lunkes (2008) cita as seguintes
caracteristicas:

a) Inflexibilidade do processo orcamentario;
b) Tempo de execucdo/elaboragdo muito longo;
c) Desmotivacdo dos colaboradores.

Padoveze e Taranto (2009) citam ainda como elementos presentes na caracterizacdo do
or¢amento:

a) Extrema dificuldade para obtencdo dos dados para previsoes;
b) Tecnologias de informacdo inadequadas; e
c) Ferramental ineficiente para processo de gestéo.

Zdanowicz (1984, p. 30) defende a estrutura organizacional, apresentada na Figura 2, como a
adequada para o Sistema Orcamentario:

Figura 2: Estrutura organizacional para o Sistema Orcamentario
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Fonte: Zdanowicz (1984, p. 30)

Para Welsch (1983, p. 65): “[...] devem ser estabelecidas bases para o planejamento e controle
de resultados, observando alguns passos para que a empresa esteja a utilizar programa de planejamento
e controle de resultados”. As premissas basicas, referidas pelo autor, sdo as seguintes:

a) Comprometimento da alta administracdo com o conceito geral de planejamento e de controle
de resultados;



b) Identificar e avaliar as caracteristicas da empresa e do meio que esta atua, buscando
informacdes internas e externas, para que haja relevancia nas decisdes que serdo tomadas e
que o programa de planejamento e controle de resultados se torne prético e eficaz;

c) A avaliacdo da estrutura organizacional e das atribuicdes de responsabilidades
administrativas é importante para que o trabalho de planejamento e de controle se torne
eficaz;

d) Exame e reorganizacdo do sistema contabil, para que o0s responsaveis administrativos
fornecam dados inteiramente Uteis para fins de planejamento e avaliacdo do desempenho;

e) Deve ser formulada uma politica, em relagdo as dimensdes de tempo que serdo utilizadas no
planejamento e no controle de resultados;

f) Deve ser estabelecido um programa de educacdo orcamentaria para familiarizar todos os
niveis administrativos com:

I. As finalidades do programa;
ii. Modo de funcionamento, incluindo as diretrizes basicas para a sua administracao; e
iii. A responsabilidade de cada nivel administrativo no ambito do programa e as maneiras
pelas quais esse podera facilitar o desempenho das funcGes de cada administrador.

Para que orcamento cumpra seu papel na organizacdo, sdo necessarias no minimo trés
condicoes:

a) Estrutura organizacional definida: A empresa deve definir a estrutura organizacional com as
seguintes especificacdes:

i. Niveis hierarquicos existentes;

i. Interdependéncia dos 6rgdos subordinados;

iii. Linhas de comunicacdo de ascendentes e dependentes; e
iv. Delegacéo de autoridade e cobrancga de responsabilidades.

b) Contabilidade aberta e informatizada: O centro de informacGes da empresa encontra-se na
contabilidade, para onde convergem todos os dados operacionais e atos e fatos
administrativos. Originando-se sua importancia para o controle orcamentario, pois tem o
objetivo de representar informacGes constantes e atualizadas a fim de garantir o controle da
execucédo do orcamento;

c) Fixacdo dos objetivos da empresa: A finalidade do orgcamento é atingir objetivos e metas
estabelecidos pela empresa, mas a fixacdo desses é tarefa dificil. A responsabilidade fica a
cargo da alta administracdo, que capta informacdes do mercado. Os objetivos e metas a
serem fixados séo:

i. Taxa de retorno sobre o0 investimento;
ii. Sua participagdo no mercado global,
iii. Maximizacao do lucro; e
iv. Atendimento a uma necessidade social.

Como as essas trés condicdes, a execugdo do trabalho dentro da organizacdo fica mais facil,
pois uma vez que os niveis hierarquicos estejam bem definidos, ndo ha sobreposi¢cdo de fungdes ou
atividades. A busca das informacdes para construcdo e acompanhamento do orgamento, quando ha um
sistema integrado e um plano de contas bem definido, reduz o tempo de trabalho proporcionando
maior tempo para analises, e por ultimo, a definigdo de objetivos claros e diretos definird o rumo que
deve ser seguido.

2.2. Orcamento matricial

Para Santos et al (2008), Orcamento Matricial € um metodo de gestdo que esta sendo utilizado
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pelas empresas, sendo recomendado aquelas dispostas a gerenciar diariamente seus custos. A
utilizacdo correta deste orcamento auxiliara a organizacdo a se tornar mais competitiva no mercado,
em termos de preco, qualidade e servico ao ofertar seus produtos.

A Gradus Consultoria entende que Orcamento Matricial € um processo eficiente para
elaboracdo e controle de despesas fixas. Com a sua implantacéo, é possivel reduzir as despesas fixas de
forma sustentavel, eliminando os vicios dos processos tradicionais de or¢camentagdo. Essa Consultoria
concorda que, com este novo processo, as diversas areas de uma empresa passam a ter metas de
despesas baseadas em comparagdes internas e externas (benchmarks). Estimula-se, assim, a
identificacéo e a disseminag@o de melhores praticas dentro da empresa.

Santos et al (2008) estabelecem que o Orcamento Matricial € um modelo valido para uma
melhor elaboracdo e para um melhor acompanhamento do orcamento de uma empresa, e apresenta
elementos internos que melhoram a qualidade da gestdo, incrementando objetividade e participacédo
(PDCA). O autor Bezerra (2014) argumenta que o PDCA visa controlar e melhorar 0s processos e
produtos de uma forma continua, uma vez que atua como um processo que nao possui intervalos, nem
interrupcdes. Destacam-se como finalidades do PDCA a celeridade e o aperfeicoamento dos processos
de uma empresa, identificando as causas de seus problemas e implementando solucGes para 0s
mesmos.

As etapas do Orgamento Matricial podem ser adaptadas ao ciclo PDCA, conforme apresentado
na Figura 3.

Figura 3. Orcamento Matricial adaptado ao PDCA

- Preparacgdo da Base Orcamentaria:

- Agoes Para Correcao de
Anomalias

- Defini¢do Prelininar das Metas
Orgamentdrias;

- Negociacao e Consolidacao  das

Metas Or¢amentarias.

- Execugdo do Orgamento pelas
Entidades.

- Acompanhamento do
Desempenho das Entidades.

A

Fonte: Adaptado pelo autor de Bezerra (2014)

As quatro etapas do PDCA estdo apresentadas no Quadro 2.



Quadro 2. Solugao de problemas através do ciclo PDCA

Etapa Objetivo

Identificacdo do Problema: definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia.

P (Plan = Andlise do Fendémeno: investigar as caracteristicas especificas do

Planejar) fendémeno.

Anadlise do Processo: descobrir as causas fundamentais.

Plano de Acéo: conceber um plano para bloquear as causas fundamentais

D (Do=
Executar)
C (Check=
Verificar)

Execucdo: Bloquear as causas fundamentais.

Verificacdo: verificar se o bloqueio foi efetivo.

Padronizacdo: Prevenir contra o reaparecimento do problema.

A (Action =
Atuar) Conclusdo: Recapitular todo o processo de solucdo do problema para
trabalhos futuros.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Bezerra (2014)

O Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) consiste em uma estrutura de planejamento e
controle de despesas com o respectivo desmembramento em Contas e Subcontas Contabeis para
apuracdo e acompanhamento. Na literatura académica s&o poucos os trabalhos que tratam
especificamente do GMD. Na busca literaria para confec¢do da proposta a ser aplicada na empresa e
elaboracdo deste trabalho, foram encontrados alguns artigos e manuais que descrevem a sistematica do
GMD (INDG, 2008; SEPLAG, 2007; SA, 2008 apud MARCOLA; DE ANDRADE, 2010), havendo
uma predominéancia de trabalhos aplicados em instituicdes governamentais.

A partir da anélise do trabalho de Pyhrr (1981 apud MARCOLA; DE ANDRADE, 2010), é
possivel identificar o Orgcamento Matricial como uma evolu¢do do OBZ ao incorporar técnicas e
mecanismos que tornam o processo mais dinamico.

O Orcamento Matricial esta apoiado em trés definicbes de variavel de andlise, pacotes e
entidade, as quais sdo descritas nas proximas subsecdes (PADOVEZE; TARANTO, 2009). Variavel
de anéalise é uma conta contébil ou um grupo de contas homogéneas relativas aos langamentos que as
originam. Por exemplo, as varias contas que recebem langcamentos dos encargos de folha podem ser
agrupadas em uma variavel denominada ‘Encargos de Folha’, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3. Agrupamento de Variavel Orcamentaria

Conta Contaihil Variivel de Orcamento
FGTS

;?;J Encargos de Folha
SESI

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Os pacotes sdo agrupamentos de variaveis de andlise relacionadas ao mesmo tema. Por
exemplo, despesas de pessoal. No Quadro 4 estdo apresentados as contas que representam o
agrupamento de contas que compdem o Pacote de "Despesas de Pessoal”.



Quadro 4. Pacote de Despesas

Conta Contahbil Pacote
13° Salario

Adicional Noturno

Aviso Previo / Indenizagdes

Estagio Remunerado

Férias Despesas de
FGTS Pessoal
[NSS
Salarios

Senai

Sesi

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A entidade é o menor nivel no qual serdo realizados levantamentos de dados, conforme Quadro
5. Pode ser uma unidade organizacional da empresa ou um centro de custos. E importante ressaltar que
para cada entidade ¢é definido um dono e um gestor.

Quadro 5. Entidade Orcamentaria

Centro de Custos Entidade Orcamentiria
Linha de Producéo 1
Linha de Producio 2 .

Linha de Produca
Linha de Producdo 3 ria de Froducao
Linha de Producéo 4

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Mas o que essas defini¢cbes tém a ver com o conceito de controle matricial? Tudo, afinal o
controle matricial possui este nome porque, para a elaboracdo do orcamento e posterior
acompanhamento, é realizado o cruzamento de pacotes e entidades em uma matriz. Por exemplo, as
despesas de viagens do departamento comercial, além de controladas pelo gestor desse departamento,
sdo controladas pelo gestor da despesa de viagem da empresa, formando um cruzamento que gera
maior controle e reducgéo de gastos (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

O modelo de gerenciamento matricial apresenta uma novidade conceitual ao propor que, além
do gerenciamento de coluna (Gestor de Entidade), haja um gerenciamento de cada linha (Gestor de
Pacote), independentemente da responsabilidade priméaria atribuida a cada gestor de coluna
(PADOVEZE; TARANTO, 2009). E, conforme este autores, tem-se:

a) O gestor de coluna (Gestor de Entidade), responsdvel pela peca orcamentaria de seu
departamento ou de sua atividade, tem que responder por todas as contas contabeis de
despesa de sua area; e

b) O gestor de linha (Gestor de Pacote), designado pela empresa para ser o responsavel por
determinada conta contabil, deve responder a empresa por esta conta.

O Gestor de Pacote é o responsavel direto pelo resultado de uma determinada Familia de
Despesa (INDG, 2008 apud MARCOLA; DE ANDRADE, 2010). Suas principais atribui¢des sao:



a) Analisar detalhadamente o conteldo de sua Familia de Gastos nos diversos Centros de
Custo;

b) Definir parametros e agrupamentos para cada subitem de despesa de sua responsabilidade;

c¢) Definir metas preliminares com base nas comparacgdes entre as unidades;

d) Estabelecer procedimentos de gasto das contas contabeis sob sua responsabilidade;

e) Negociar as metas junto aos Centros de Custo;

f) Elaborar e executar os planos de acéo;

g) Identificar as unidades e despesas que apresentaram desvios;

h) Solicitar os relatérios detalhados de desvios das despesas a equipe; e

i) Realizar reunides formais para apresentacdo dos Relatorios de Desvios, verificando a correta
identificacdo da causa e a consisténcia das contramedidas.

O Gestor de Entidade (Centro de Custo) é o funcionario responsavel pelo resultado da unidade
organizacional sob seu comando, recebendo o auxilio de um Coordenador de Pacote (pessoa de sua
area, nomeada para auxilio no gerenciamento das despesas), quando aplicavel (INDG, 2008 apud
MARCOLA; DE ANDRADE, 2010). Suas principais atribuicdes sao:

a) Atuar no alcance das metas relativas a sua entidade;

b) Identificar as unidades e despesas que apresentaram desvios;

c¢) Solicitar os Relatorios de Desvio, com analise por subitem de despesa;

d) Realizar a reunido formal para apresentacdo do Relatério de Desvio, verificando a correta
identificacdo da causa e a consisténcia das contramedidas; e

e) Elaborar e executar os planos de acdo.

Definidas as atribuicdes do Gestor de Pacote e do Gestor de Entidade podemos definir um
modelo de gestdo cruzada, conforme demonstrado na Figura 4.

Figura 4. Modelo Gestdo cruzada
Gestor de Entidade

Gestor de Pacote |Pacote Variavel de Orcamento
13° Salario

Adicional Noturno

Aviso Prévio / Indenizacdes
Estagio Remunerado

Dep./Setores | Dep./Setores |Dep./Setores

N . Despesas de Férias
JododaSiva p soal FGTS
INSS

Salarios
Senai

Sesi

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O processo de elaboragdo do Orcamento Matricial ocorre em cinco etapas, descritas no Quadro
6, de acordo com INDG (2008 apud MARCOLA; DE ANDRADE, 2010).



Quadro 6. As cinco etapas da elaboragdo do orgcamento Matricial

1* Etapa: Preparacao
da base orcamentaria

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

27 Etapa: Preparacao
para definicio
preliminar das metas
orcamentarias

Definic¢do dos critérios para or¢camentacao:
Definicédo dos indicadores. parametros e clusters:
Coleta de dados para defini¢do das metas:
Treinamento dos gestores previamente definidos.

3" Etapa: Definicdo
preliminar das metas

Identificacdo das oportunidades de reducéo de custos:
Elaboracdo da lista de acdes propostas.

4* Etapa:
Negociacdo e
consolidacdo das
metas

Discussdo e validacdo das metas preliminares:

Negociacdo das metas entre os donos de pacote e os gestores
de area;

Realizacdo dos ajustes. constru¢do das matrizes de metas
consolidadas e a elaboracdo dos planos de acdo para alcanca-
las.

5% Etapa: Preparacao
dos instrumentos de
acompanhamento

Analise do orcamento. comparando-se o realizado com o
planejado:
Definicdo de ferramentas para a avaliacdo de desempenho.

Fonte: adaptado pelo autor a partir de INDG (2008 apud MARCOLA; DE ANDRADE, 2010)

Segundo Wanzuit (2009), os beneficios alcangados séo:

a) Melhor conhecimento das despesas;

b) Estimulo a equipe no atingimento de metas;

c) Reducdo de gastos através da melhoria de processos; e

d) Reconhecimento do funcionérios através da meritocracia.

Sanvicente e Santos (1994) afirmam que, para fazer o acompanhamento dos objetivos e metas
definidos pela organizacdo, sdo necessarias duas caracteristicas: definicdo de uma data para
atingimento do resultado e a quantificacdo do objetivo, isto é, o este deve ser valor numérico e ter uma
data limite para que o resultado seja alcancado.

3. METODOLOGIA E EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

Com relagdo aos procedimentos utilizados para a busca de informagdes referente ao caso
analisado, esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso. Este consiste em possibilitar
uma compreensdo em profundidade dos dados analisados. Para YIN (2001, p. 32), o estudo de caso é a
investigacdo empirica que averigua um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, e no
qual maltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

A empresa objeto deste estudo atua no mercado desde 1974 e tem sua matriz no interior do Rio
Grande do Sul. Possui um parque fabril composto por 2 (duas) plantas industriais, um escritorio
administrativo na Capital do Rio Grande do Sul, aléem de escritdrios comerciais em todo pais e no
exterior. Emprega aproximadamente 4.000 funcionéarios, e uma cadeia de fornecedores. O sistema de
producdo segue um planejamento de acordo com a sinalizacdo de vendas da area comercial. Desta
forma, a producdo é realizada por lotes para atender as vendas e as politicas de estoque da empresa.

Em 1997 a empresa sofreu uma grande explosdo de crescimento e 0s investimentos em
tecnologia e expansdo do parque fabril para melhorar suas operacdes foram expressivos. Com o
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objetivo de melhorar seus resultados ante o mercado competitivo e alavancar ainda mais seus
resultados, passou a estudar formas, através do Departamento de Controladoria, de maximizar 0s
ganhos e melhorar o desempenho. O objetivo principal foi criar um ambiente que motivasse toda a
companhia para um sentimento de dono do processo. Foi nesse momento que a empresa optou pela
Gestéo Matricial de Despesas.

O modelo de Gestdo de Despesas utilizado até aquele momento apresentava uma série de
deficiéncias, tais como:

a) A base orcamentéria era gerada pela controladoria (de forma centralizada);

b) A divulgacdo do orgamento ndo era clara;

c) Cobranca de cumprimento de metas aos gestores que nem haviam participado da
orcamentagéao;

d) Foco total no controle de verbas orcamentarias;

e) Dificuldade em se obter as informacdes de forma rapida; e

f) Inexisténcia de um orgamento por conta (sintético).

A partir deste diagnostico foram ouvidos todos os gestores da empresa para captura das
necessidades e dificuldades individuais, com o objetivo de refletir, a partir do modelo, o0 que a empresa
esperava e 0 que 0s gestores necessitavam.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A seqguir, sera detalhado o passo a passo para a implantacdo do modelo de Gerenciamento
Matricial de Despesas (GMD) e os resultados obtidos com a sua implementacao.

4.1. Preparacdo da base orcamentéria

O inicio do processo foi definido de cima para baixo (top-down), ou seja, a partir da diretoria
para a operacdo. A necessidade de implementacdo de um modelo mais transparente, iniciou com o
descontrole que empresa vivia naguele momento. A alta diretoria optou pelo Orgamento Matricial pela
necessidade de obter recursos em caixa a fim de suportar as necessidades de investimentos.

A primeira demanda foi a definicdo da equipe responsavel pelo processo or¢camentario. Com o
envolvimento desses colaboradores e exclusividade dos mesmos, o0 processo tornou-se mais confiavel,
ja que eles estavam mais familiarizados com os gastos da companhia.

O passo seguinte foi de analise dos dados contébeis, contas e centros de custos. As contas de
mesma natureza de despesa foram agrupadas em um mesmo pacote. Criadas as entidades
orcamentarias (agrupamento de Centros de Custos) com a revisao de todos 0s centros de custos que a
compunha. Com as analises realizadas foram definidos os pacotes e as entidades da companhia.

4.2. Preparacdo para implantacdo do orcamento matricial

Para que o Orcamento Matricial tivesse aderéncia em todos os niveis, realizou-se o langcamento
do projeto para toda a gestdo da companhia contando com a presenca dos acionistas. O proximo passo
foi a divulgacdo para todos os niveis da companhia, sendo realizados treinamentos para todas as
unidades, quando foram apresentados os conceitos do Orgcamento Matricial e os objetivos da
implantacéo.

Definiram-se os Donos e os Gestores de Pacote, uma vez que 0s gestores de entidade s@o 0s
préprios gestores dos centros de custo. O controle cruzado foi definido através dos Gestores de Pacote
com a entidade. A Figura 5 representa um modelo de cruzamento.
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Figura 5. Modelo Gestao cruzada

Gestor de Entidade

Dono Pacote Gestor de Pacote |Pacote Variavel de Orcamento Dep./Setores |Dep./Setores |Dep./Setores
Auditoria
José Antonio Jodo da Silva Servu;.os de Cons_ultorla -
Terceiros Servigo de Limpeza

Servico de Vigilancia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Com a matriz de controle cruzado definida, a etapa seguinte é a definicdo dos papéis e

responsabilidades de cada envolvido no processo de Gestdo Orgamentaria. Na proxima subsecédo serdo
descritos os papeis e as responsabilidades dos Donos de Pacote, dos Gestores de Pacote e dos Gestores
de Entidade.

A seguir descreve-se 0s papéis e responsabilidades no processo de gestdo orcamentaria.

Os Donos de pacote tém grande importancia no processo de Gestdo Orcamentaria, dentre suas

atribuicgdes estéo:

a) Definir regras e metas e divulga-las através das Diretrizes Orgamentarias;

b) Defesa de pontos de vista: ser rigido na defesa das regras e metas estabelecidas;

¢) Justificar anomalias ocorridas no seu pacote nas reunides de resultado da diretoria;

d) Aprovar o orcamento do seu pacote e todas as excegdes as regras e metas;

e) Cobrar das entidades justificativas pelo ndo cumprimento de metas e regras definidas nas
Diretrizes Orcamentarias;

f) Acompanhar planos de acdo e iniciativas futuras; e

g) Aprovar riscos e oportunidades do seu pacote junto a Presidéncia;

Com o objetivo de dar mais poder de decisdo e pela responsabilidade definida aos Donos de

Pacote, normalmente este papel é ocupado pelos Diretores da companhia.

Os Gestores de pacote, além das atividades de suas responsabilidades, sdo o elo de ligacdo

entre Donos de Pacote e Gestores de Entidade. Suas principais funcées sdo:

a) Selecionar os melhores indicadores para cada categoria de despesas;

b) Identificar melhores préticas e benchmarks e definir metas;

c) Preparar as regras para utilizacdo de recursos (Diretrizes Orcamentarias);

d) Contatar donos de entidade para revisdo de or¢gamentos propostos;

e) Aprovar com Dono do Pacote o orgamento do seu pacote e todas as excegOes as regras e
metas;

f) Verificar a aderéncia das entidades as Diretrizes Orcamentarias e entender as variagoes;

g) Iniciar ciclos de melhoria (identificar novas tecnologias, fornecedores, etc.);

h) Acompanhar Planos de Ac¢éo e Iniciativas;

i) Justificar as anomalias ocorridas no seu pacote durante as reunides de Gestdo de Despesas e
envolver os donos de entidade quando necessario; e

J) Fornecer bases de despesas, contemplando ajustes orcamentarios aprovados (Riscos,
Oportunidades, Realocacoes).

O contato com o Departamento de Orcamento é importante para a defini¢do e orientacdo das

metas e objetivos da corporacéo.

O gestor de entidade é o primeiro nivel dentro processo orcamentario, desta forma o Gestor de

Pacote e Departamento de Orcamento devem manter contato permanente para garantir que ele cumpra
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seu papel, conforme as fungdes que seguem:

a) Garantir que o or¢camento elaborado esteja em acordo com as regras determinadas nas
Diretrizes Orcamentarias: sempre que isso nao for possivel justificar a excecdo e dar todos
0s subsidios necessarios que 0 gestor de pacote precisar para que esse orgamento seja
aprovado;

b) Garantir que o orgcamento seja respeitado e que os recursos da companhia estejam sendo
gastos de acordo com as regras determinadas nas Diretrizes Orcamentarias: sempre que 0
orcamento néo for cumprido realizar justificativas e planos de acéo corretivo;

c) Ser comprometido com o processo e cronogramas: alocacdo de tempo e recursos suficientes
para montagem e execucao adequada do orgamento;

d) Ter conhecimento dos centros de custos que fazem parte da Entidade: revisar e validar
metas e realizado para a Entidade com propriedade;

e) Acompanhar mensalmente a execugdo orcamentaria;

f) Elaborar planos de ac¢do para mitigacéo do risco e captura de oportunidades;

g) Apontar riscos e oportunidades; e

h) Apresentar mensalmente na reunides com seu Diretor a execugdo orgamentaria das
Entidades sob sua responsabilidade.

Para que o Gestor de Entidade cumpra seu papel com maxima eficécia, é de grande valia o seu
envolvimento através do Gestor de Pacote na construgdo das bases orcamentarias.

4.3. Implementagéo e acompanhamento do or¢amento matricial

O desenvolvimento do processo desde a definicdo das premissas e cenarios até a apreciacao ao
Conselho de Administracdo é apresentado na proxima subsecdo. Com a aprovacdo do orcamento,
inicia-se uma nova etapa: 0 acompanhamento.

Na Figura 6, tem-se a reproducdo do cronograma com as atividades, responsavel e datas macro
do processo, para atendimento ao Conselho de Administracéo.

Figura 6. Cronograma

32 TRIM 42 TRIM
ATIVIDADE RESPONSAVEL JuL AGO SET ouT NOV DEZ
120 220 1:Q 22Q 12Q 220 1*Q 22Q 1:Q 2:Q 1:Q 22Q

Premissas [ Cendrios Presidéncia + Diretorias
Definicdo de Metas e Diretrizes por Pacote Donos e Gestores de Pacote
Orcamentacdo volumes de Producdo por Unidade Planejamento de Produgio
Orgamentagio Receita Bruta / Liquida Planejamento Financeiro
Volumes de entrega e transferéncia Planejamento Logistico

Treinamentoe Orcamentario - Apresentagdo de . o
. . Planejamento Orgamentario
Cenarios, Premissas e Metas

Periodo de orcamentacdo Gestores de Entidade

Validagdo dos valores propostos pelos Gestores
de Entidade

Donos e Gestores de Pacote

Consolidagio da base Planejamento Orgamentario

Apresentagdo dos resultados para Diretoria Diretoria de Planejamento e Orgamento

Ajustes de Cendrio e Metas Diretoria de Planejamento e Orcamento

Apreciacdo ao Conselho de Administragio Diretoria de Planejamento e Orcamento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Conforme apresentado no cronograma, 0 processo orcamentario tem inicio em julho do ano
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corrente e se estende até a primeira quinzena de dezembro do mesmo ano. O desenvolvimento das
atividades tem como meta atender a interdependéncia entre elas.

Neste periodo é necessario uma grande interacdo entre Planejamento Orcamentario
(responsavel pelo processo) e as demais areas, com o objetivo de ter-se maior aderéncia as premissas e
diretrizes definidas pela Presidéncia, pelos Donos e Gestores de Pacote. Outro desafio € manter todos
os envolvidos focados no mesmo intento e comprometidos com os prazos definidos, para que isso
aconteca, a interatividade é fundamental.

A equipe de Planejamento Orcamentario deve identificar quais pacotes apresentam maior
potencial de ganho, ou seja, pacotes que concentrem grande volume de movimentac6es. O exemplo de
divisdo que pode ser adotada esta indicado na Tabela 1.

Tabela 1. Dispersdo das despesas

Dispersdo do real em relagdo ao orgcado acumulado (%)

Classificacdo dos

Critério pacotes Jan - Fev Mar- Abr Mai-Jun Jul- Ago Set-Out Nov-Dez
« Numeroelevadode 4 Baixa Dispersdo 5% 5% 4% 2% 1% 0%
langamentos + Logistica
* Alfa previsibilidade + Pessoal Indireto
+ Baixa + Veiculos
discricionariedade* + Utilidades
+ Telecom
+ Desp. Banc. e Seguros
+ Aluguéis
Iédia Dispersdo 10% 10% 8% 4% 2% 0%
« T

Servicos de Terceiros
Despesas Gerais
Horas Extras

Vendas e Marketing
« NUmeroreduzidode | AlftaDispersao 5% 15% 2% % % 0%
langamentos + Manutengéo
+ Baixa previsibilidade + Assuntos Institucionais
* Alta » Juridico

discricionariedade* v * Viagens

* Baixa: pouca liberdade para decidir sobre os gastos; Alta; maior liberdade para decidir sobre os gastos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Com o processo sendo conduzido de forma proxima, com os envolvidos e com a devida
identificacdo dos pontos de oportunidades, a implementacdo do Orcamento Matricial trouxe ganhos
significativos e eliminacdo de vicios que se perpetuavam na corporacao.

Com as bases orcamentarias aprovadas, tem-se o inicio da segunda etapa do Orgcamento
Matricial: o acompanhamento. Sao realizadas reunides mensais para acompanhamento e apresentagdo
dos planos de acéo pelos Donos e Gestores de Pacote.

Na reunido mensal sdo discutidas as variagdes apresentadas nos pacotes e identificados 0s
riscos e oportunidades para tendéncia de fechamento do ano. Para mitigar os riscos e disponibilizar as
oportunidades, os gestores de pacote devem realizar planos de acdo, identificando responsaveis e o
prazo para realizacdo.

A seguir apresenta-se 0 modelo de identificacdo das variagOes, ferramenta disponibilizada aos
gestores de pacote a fim de criarem um padrao.

Na Tabela 2 s&o apresentadas as variagdes de orcado versus realizado para o Pacote de
Logistica na visdo de resultado mensal.
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Tabela 2. Acompanhamento Orc¢ado versus Realizado Pacote

Resultado Mensal

Real X % Real X
Pacote  Orcamentc Realizado ea ea
Orgcamento Orcamento

Logistica 5.620 &.431 810 147

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O pacote tem um previsdo orcamentaria de R$M5.620, e realizado de R$M6.431, apresentando
uma variacdo de R$M810 além do orgado ou 14% de variagdo. Apresenta-se, na Tabela 3, a visdo do
pacote com a abertura por contas que 0 compde.

Tabela 3. Acompanhamento Or¢ado versus Realizado por conta

Logistica Janeiro
Contas Orgamento Real Real x BP
Frete Entrega 4,386 4.545 459 10,5%
Servico de Carga e Descarga 74 87 14 18.6%
Transferéncia de Produtos 1.151 1.498 338 29.1%
TOTAL 5.620 £.431 810 14,4%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Pacote apresentou uma variacdo de R$M810, ou 14% versus o0 orcamento, sendo a conta de
Frete a que apresentou maior variagdo, com R$M459, seguido pela Transferéncia de Produtos, com
R$M338.

Apresentam-se as 10 entidades com maior estouro versus orcamento para o pacote de Logistica,
conforme Tabela 4.

Tabela 4. Acompanhamento Orgado versus Realizado 10 entidades com maior estouro

Logistica Janeiro

Entidade Crgamento Real x BP
Enfidade "A" 1.700 2280 580 34,1%
Entidade "B" 210 480 270 128.2%
Enfidade "C" 179 310 131 73.2%
Entidade "D" 215 343 128 59.7%
Enfidade "E 247 283 36 14,5%
Enfidade "F 77 104 27 35.7%
Enfidade "G" 159 186 26 16,6%
Enfidade "H" 164 157 23 13.8%
Enfidade " 141 158 14 11.6%
Enfidade "J" 184 199 15 8.1%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Dentre as 10 entidades com maior estouro, a entidade "A" foi a que apresentou maior distorgéo,
com variacdo de R$M580, representando 46% do total do estouro nas 10 entidades.

Na Tabela 5 estdo sendo indicadas as 10 entidades com maior economia versus orgcamento para
0 pacote de Logistica.

Tabela 5. Acompanhamento Orcado versus Realizado 10 entidades com maior economia

Logistica Janeiro

Entidade Orgamento Real x BP
Enficdade "k 1.363 1.190 =173 -12.7%
Enfidade "L" 340 206 -134 -39.5%
Entidade "M" 21 - -21 -100.0%
Enfidade "MN" 196 177 -21 -10.6%
Entidade "O" 20 - -20 -100.0%
Entidade "P" 164 153 -13 -7.7%
Enfidade "@" - - & é 0.0%
Enfidade "R" 103 6 -5 -4,6%
Entidade "5" 2 1 1 -37.2%
Enfidade T’ - - 0 0 0.0%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Na posse das informacdes acima o Gestor de Pacote podera gerar os planos de acdo necessarios
ao pacote, identificando os responsaveis pela execucdo dos mesmos. Neste modelo de
acompanhamento € necessario 0 comprometimento de cada envolvido com os prazos e na identificacéo
das causas das variagoes.

A utilizacdo do Orcamento Matricial apresentou significativa reducdo das despesas da
companhia em relacdo ao modelo anterior. As reducdes se perpetuaram, sendo toda economia utilizada
para dar sequéncia aos investimentos, para aumentar a capacidade e o desenvolvimento de novos
produtos da entidade.

A descentralizacdo do processo permitiu a empresa obter ganhos em suas diversas areas Com a
disseminacdo da cultura orcamentaria, a colaboracdo no processo passou a ser identificada em todos os
niveis hierarquicos, acarretando na obtencdo de ganhos em areas que, nas analises centralizadas,
passavam despercebidas.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A perspectiva tradicional de planejamento e controle orcamentéario dificulta o direcionamento
de agdes proativas que conduzem a acOes gerenciais que possibilitam a consecugdo dos resultados.
Desta forma, o atendimento das metas e objetivos tracados no plano estratégico da empresa fica
comprometido devido & postura estatica e limitada e a medicOes superficiais realizadas em periodos
muito espagados, muitas vezes pos-fato.

Neste sentido, o adequado desenho e a implantacdo de um Orcamento Matricial trouxeram
ganhos significativos ao propiciar uma estrutura dinamica, detalhada e sistematica, que motiva a
realizacdo de acOes proativas no planejamento e no controle orcamentario. O aspecto fundamental para
0 sucesso do Orcamento Matricial é o engajamento de todos os gestores, independentemente do nivel
hierarquico. Isto ocorre em funcdo da necessidade de mudanga no comportamento e no trato com as
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despesas, buscando a preservagdo do caixa da empresa, propiciando a disponibilizagdo de recursos
para investimentos que levem a um incremento no seu nivel de competitividade.

Um passo importante é a integracdo do planejamento e do controle orcamentario a um sistema
de indicadores de desempenho, tendo em vista a caracteristica complementar existente nos processo de
medicdo de desempenho organizacional, ou seja, as métricas se complementam para orientar uma
visdo abrangente do negdcio. Aspecto que pode ser mais bem tratado em trabalhos futuros sobre o
tema.

Algumas limitacGes deste trabalho devem ser registradas, como o fato de ser um estudo de caso
unico, de especificidades de tamanho (grande empresa) e setor (industrial mecénico). Destaca-se que 0
Orcamento € uma peca empresarial que necessita ser aprimorada nas organizacGes em termos
gerenciais. Para que o controle orcamentario seja eficiente, uma vez que a eficicia ndo é uma
atribuicdo somente do controle, deve-se abranger aspectos gerenciais que complementam o
Orcamento. Assim destaca-se como limitacdo deste estudo o fato de que estes aspectos ndo foram
avaliados nesta pesquisa. Neste sentido, sugere-se como estudos futuros que se desenvolva um
aprofundamento, buscando como escopo novas linhas de pesquisa agregando mais controle gerencial
ao Orcamento na organizacdo. Ainda mais que os resultados apresentados na empresa estudada
demonstram excelentes oportunidades para que o processo de controle orcamentéario seja melhor
desenvolvido. Além de que potencializa uma contribuicdo significativa para a preservacdo de caixa,
tendo como base a representatividade da area de operagdes no que se refere ao volume de despesas.
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