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DIFICULDADES NA ELABORACAO E ACOMPANHAMENTO DO ORCA MENTO
MATRICIAL DE DESPESAS, EM UMA EMPRESA DO SETOR ALIM ENTICIO

Lisiane dos Santos”

Resumo: O presente estudo de caso trata de uma andlise descritiva sobre as
dificuldades na elaboracdo e no acompanhamento do orcamento matricial de
despesas em uma empresa de grande porte, do setor alimenticio. O método utilizado
consiste em pesquisa-diagnéstico, com abordagem qualitativa, revisando o0s
conceitos apresentados por diversos autores. Serdo mapeadas as dificuldades do
processo e elaboradas sugestfes para amenizar tais dificuldades.

Palavras-chave: Orgamento. Conceito. Orgamento Matricial. Gestdo. Dificuldades.

1 INTRODUCAO

Existem autores que discordam da utilizagdo do orgcamento como ferramenta
adequada ao planejamento de uma empresa, pois é demorado para ser elaborado,
envolve varias pessoas, tomamtempo e podem desviar a atencdo para elementos
que talvez ndo se tornem realidade em periodos vindouros. (MUCCI, 2013).

O orcamento matricial de despesas (OMD) é uma ferramenta que para
funcionar, os gestores operacionais devem entender suas despesas no detalhe,
explica-las aos gestores de cada pacote de despesa, refletir sobre as causas de
determinadas anomalias e criar planos de acdo que mitiguem o0 risco ou
disponibilizem oportunidades de ganhos financeiros. Os colaboradores devem ter
como cultura o entendimento que os resultados da empresa sao efeitos de suas
acoes.

Por outro lado é importante destacar que muitasempresas possuem
colaboradores em cargos de gestdo que nao consideram a visao sistémica dos
processos e 0s impactos da sua area no todo. O gestor comercial tem estratégias de
vendas surpreendentes, mas poderia dar mais atencdo as programacfes das
viagens da equipe, para compra-las com antecedéncia e obter um valor mais baixo.
O gestor da logistica possui 0 dom de alinhar a equipe para receber, armazenar e
distribuir mercadorias em tempo recorde, mas nao observa que a equipe esta

utilizando muito filmestretch para embalar os paletes antes de expedi-los. Esses
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gestores tem acdo fundamental na gestdo do negoécio, pois sdo posicoes
estratégicas e se gerenciadas corretamente auxiliam para um melhor resultado
operacional.

O orcamento matricial, na empresa estudada foi aplicado nas despesas, pois
€ onde existe maior possibilidade de ajustes de processo, melhorando a eficiéncia e
por consequéncia reduzir os gastos. Nela existe uma equipe responséavel pelo
orcamento e performance das areas, a qual consolida as informacdes e compila os
dados, visando melhores praticas e melhorias continuas de processos, baseadas em
exemplos positivos jA mapeados. Mas estes procedimentos ainda estdo
centralizados na area de orcamento, e para se obter melhor resultado, a
responsabilidade deve migrar para as pontas, para 0s responsaveis pela execucao
das despesas, pois sdo esses que tém o conhecimento e decisdo ajustar os
processos e melhorar os resultados.

A vista disto, o processo de planejamento torna-se ferramenta essencial para
o crescimento controlado, alinhando eficiéncia e eficacia na realizacdo dos
processos que o compde, obedecendo a regras, métodos, processos e padrdes. O
sistema orgcamentario empresarial consiste em planejar todas as atividades a serem
desenvolvidas visando obtencéo de resultado determinado, em curto prazo, com a
finalidade de realizar o planejamento da empresa. Essa ferramenta permite antecipar
conjunturas econdémicas e prever como a organizacdo reagira a determinadas
manifestacdes do mercado no qual esta inserida.(PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Com o objetivo de melhorar os resultados da empresa foco do estudo de caso
optou em 2012 por refinar o orgcamento empresarial que fazia e implantou o OMD.A
proposta do OMD é detalhar os gastos, definindo formas de atuacdo padrdo para
entendimento das despesas, aumentando a eficiéncia, e comparando atuacdes
qualitativas a fim de aperfeicoar os dispéndios e mitigar possiveis riscos.

Dentro desse conceito surge a questado norteadora desse estudo de caso:De
acordo com a visdo de quem trabalha com o OMD, quais as principais dificuldades
encontradas na elaboracdo e acompanhamento desse processo, em uma empresa
de grande porte, do setor alimenticio?

O controle dos gastos é extremamente importante para todas as organizacdes
e, em situacdes extremas, pode significar o fracasso ou o0 sucesso de toda a gestéo

da empresa. Atualmente, as informacfes de despesas sdo0 essenciais para o0
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planejamento financeiro e controle das atividades empresariais como um todo, assim
como a definicdo das estratégias de comercializacdo e producao.(LUNKES, 2003).

O assunto que foi escolhido esta em foco no momento atual da empresa e a
expectativa de mapear falhas de eficiéncia no processo de orcamentacdo e
execucao € alta e os resultados sdo esperados com expectativa de que reduzam as
despesas em relagéo aos anos anteriores.

A relevancia desta pesquisa se justifica diante do crescimento da
competitividade empresarial e a globalizacdo acelerada. A necessidade de buscar
maior eficiéncia e eficacia das decisbes e atividades, utilizando novas técnicas de
desenvolvimento do trabalho surge em razdo deste crescimento.

Diante disso, o objetivo geral desse artigo define-se como descrever quais as
dificuldades do processo de orcamento matricial de despesas sob a oOtica de quem o
elabora e acompanha sua execucédo, em uma empresa de grande porte, do setor
alimenticio.A partir disso € preciso pesquisar na literaturao que é orcamento matricial
para que seja possivel cruzar com as dificuldades encontradas no decorrer do
processo de orcamentacdo e com estes resultados pode-se sugerir uma forma de
supera-las.

Considerando a configuragdo econdmica desse contexto global, constata-se
gue indicadores e sistemas de controle de gastos precisam estar alinhados para que
fornecam as informacdes corretas para dar eficiéncia a gestdo, minimizando

dificuldades que podem gerar atrasos ao fluxo correto de deciséo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Uma das formas de tornar a administragdo mais sistemética, segundo Vatter
(1975) é elaborando um orcamento. Para garantir que as estratégias de uma
organizacdo sejam alcancadas, sugere-se incluir os administradores na elaboracéo
das previsbes e do planejamento paraalcangé-las, garantindo que 0s mesmos
formem um conjunto de decisdes inter-relacionadas. Mas também é importante que
uma parte da preparacdo do orcamento seja centralizada em uma area especifica,
para consolidar, padronizar e alinhar as estratégias.

Padoveze(2010)instrui que o or¢gamento envolve todos os setores de uma

companhia e isso o torna uma ferramenta de controle de todo o processo



operacional. O processo de planejamento e controle orgamentario ou planejamento
e controle financeiro e de resultados sé&o a base da controladoria operacional.

Ao atingir determinado nivel de atividade as empresas precisam organizar e
preparar suas atividades, buscar uma visdo de onde 0s negocios irdo chegar e em
que proporgéao, no intuito de atender ao mercado enfrentando a concorréncia. Orgatr,
para Padoveze(2010), nada mais é do que processar os dados constantes do
sistema contabil de hoje, introduzindo dados previstos para o proOXimo exercicio,
considerando as alteracdes ja definidas para este periodo.

Para que o orcamento atenda as necessidades da empresa deve reunir
diversos objetivos empresariais, na busca da expressdo do plano e do controle de
resultados. O plano orcamentario “ndo € apenas prever o que vai acontecer e seu
posterior controle.”. (PADOVEZE, 2010, p. 31). E fundamental estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma que todos trabalhem
sinergicamente em prol da mesma meta.

Para as empresas implantarem e controlarem o orcamento os propositos sao
variados, desde forcar os gerentes e diretores a planejar, melhorar as tomadas de
decisbes, avaliar desempenho com base nos recursos pré-estabelecidos e também
atingir metas.(TAGLIARI et al., 2011).

Todos os envolvidos no processo orcamentario devem ser ouvidos. ISso
proporcionara uma gestao participativa, com delegacdo de responsabilidades e
possibilitara o comprometimento de todos. O processo de estabelecimento de
objetivos deve ser interativo, coordenando as estratégias da corporagdocom as
diversas &reas ou func¢des da empresa.(TAGLIARI et al., 2011).

O processo orcamentario tem de permitir a participacdo de toda a estrutura
hierarquica com responsabilidade orcamentaria, ndo devendo ser um processo
ditatorial, de cima para baixo. (PADOVEZE, 2010).

“Por ser um instrumento de gestdo, 0 orcamento precisa estar bem
sintonizado com a gestéo geral de uma empresa. Portanto, para estudar um
orcamento, precisamos antes saber como funciona a administracdo da
empresa.”. (PADOVEZE, 2012, p. 04).

A partir desta analisese pode concluir que o orcamento deve direcionar-se
para que o0s objetivos da empresa sejam desmembrados e atingidos por todas as

areas de forma eficaz e eficiente. Todos 0s gestores responsaveis por um orgamento



especifico, ou de uma area, devem participar ativamente do processo de
planejamento e controle. As informacgdes devem ser corretas e concisas, devendo
haver compatibilidade entre elas e o processo de tomada de decisdo.(PADOVEZE,
2012).

Além disso, 0 sucesso do processo depende da motivacdo das pessoas.
Devem ser apresentadas metas desafiadoras, dentro da melhor perspectiva da
empresa, mas que sejam factiveis, para que as expectativas nao sejam divorciadas
da realidade.(TAGLIARI et al., 2011).

Importante destacar que o sistema or¢camentario ndo é um instrumento de
dominagdo. O ganho esta no processo de produzir os planos, e ndo nos planos em
si. O orcamento deve permitir correcoes, ajustes, revisdes de valores e, se for o
caso, de objetivos. Possuir flexibilidade na aplicacdo. Ainda, o orcamento € um dos
principais instrumentos de avaliacdo de desempenho, desde que seus principios
sejam corretamente observados. (PADOVEZE, 2010).

A implantacdo de um orcamento pode ser afetada por dois fatores
interpessoais muito comuns: o fator comportamental e a cultura da empresa. O fator
comportamental esté ligado as pessoas que muitas vezes ndo se sentem a vontade
de sair de sua zona de conforto e mudar sua rotina ou forma de trabalho. E a cultura
da empresa sao as crengas que junto com os colaboradores refletem seus valores,
por isso, antes de iniciar uma nova forma de orcamentacao € importante esclarecer
com todos os funcionarios as motivacbes e objetivos que impulsionaram a
mudanca.(TAGLIARI et al., 2011).

Existe uma série de vantagens e utilizacdes do processo orcamentario que
devem ser exploradas para viabilizar a utilizacdo deste instrumento. O plano
orcamentario, como qualquer outra ferramenta de controladoria, € um exercicio de
aprendizagem permanente e s6 pode ser desenvolvido e atingir um grau de
utilizacao eficaz se praticado.(MUCCI, 2013).

O orcamento, que contém a mensuracdo econdémica dos planos operacionais
da empresa, é necessario para o processo de planejamento, execu¢ao e controle. A
orgcamentacao induz os administradores a pensar a frente pela formalizagdo de suas
responsabilidades para planejamento. Também fornece expectativas definidas que
representam a melhor estrutura para julgamento de desempenho subsequente e

ajuda os administradores na coordenacdo de seus esforcos, de tal forma que os



objetivos da organizacdo sejam confrontados com o0s objetivos de suas partes.
(PADOVEZE, 2010).

Considerando o0s objetivos, principios e propositos, o0 orcamento € um
instrumento que possui multiplas funcdes. Vai da simples mensuracdo de planos
operacionais até um instrumento de premiacdo ou ndo pelo desempenho dos
gestores responsaveis pelas diversas areas e divisbes da corporacdo.Possui

também varios tipos, que seréo descritos a seguir.
2.1 Tipos de Orcamento

A terminologia orcamento € a expressao formal de planos de curto prazo,
geralmente de um ano, com base nas estruturas empresariais existentes e ou ja
programadas. Decorre dos planos operacionais, na parte que € relativa ao proximo
exercicio contabil, ou seja, programacao operacional.(MUCCI, 2013).“O or¢camento
obedece rigidamente a estrutura informacional contabil, seja de plano de contas,
seja do plano de departamentalizacdo”.(PADOVEZE, 2010, p. 41).

As pecas orcamentarias devem ser elaboradas para cada gestor do menor
nivel de decisdo da empresa, em que ha custos ou receitas controlaveis por
gestores. (BARTILOTTI, 2006).

N&do existe uma Unica maneira de estruturar o0 orcamento e,
consequentemente, de como fazer o processo de avaliacao e controle. (PADOVEZE,
2010). Mucci (2013) relata que existem varias formas de elaborar um or¢camento
empresarial, podendo ser Base Zero, Continuo, Por atividades, Flexivel, Tradicional
e Matricial.

Orcamento empresarial, tradicional ou estatico € o mais comum. S&o
elaboradas todas as pecas orcamentarias a partir da fixacdo de determinados
volumes de producédo ou venda. “O orcamento € considerado estatico quando a
administrac@o do sistema ndo permite nenhuma alteragcao nas pecgas orgamentarias”.
(PADOVEZE, 2010, p. 43).

O orcamento de tendéncias, ou continuo, consiste na utilizacdo dos dados
passados para projecdes de situacées futuras. E uma pratica que tem resultado, na
medida em que o0s eventos passados decorrem das estruturas organizacionais ja
existentes e ha uma forte tendéncia de tais eventos se repetirem. (MAGALHAES,
2009).



A proposta do orgcamento base zero estd em rediscutir toda a empresa
sempre que se elabora orgamento. Cada gasto € questionado, assim como cada

estrutura, na busca da real necessidade de sua existéncia.

“A filosofia do orcamento base zero estd em romper com o passado.
Consiste essencialmente em dizer que o orcamento nunca deve partir da
observacdo dos dados anteriores, pois eles podem conter ineficiéncias que
o orcamento de tendéncias acaba por perpetuar.”. (PADOVEZE, 2010, p.
42).

A base para elaboracdo do orcamento flexivel é a perfeita distincdo entre
custos fixos e variaveis. Neste caso, em vez de um Unico numero determinado de
volume de producado ou vendas, ou volume de atividade setorial, a empresa admite
uma faixa de nivel de atividades, em que tendencialmente se situardo tais volumes
de producéo ou vendas. (PADOVEZE, 2010). Basicamente, o “orcamento flexivel é
um conjunto de orcamentos que pode ser ajustado a qualquer nivel de
atividades”(HORNGREN, 1985, p. 137).

O orcamento por atividades torna os direcionadores de custos ser
considerados, para fins de orcamento, como os dados variaveis, podendo-se, entao,
elaborar orcamentos para cada atividade. “Os defensores dos conceitos de Gestédo
Estratégica de Custos, (...) podem elaborar seus orcamentos flexiveis considerando
como quantidades ou nivel de atividades os dados quantitativos gerados pelos
direcionadores de custo”. (PADOVEZE, 2010, p. 44).

Feitas estas consideracdes, passa-se a analise do orcamento matricial, suas
peculiaridades, diretrizes, funcionamento e sua aplicacao. Por se tratar do tema focal
desse estudo de caso, sera feita uma descricdo aprofundada do modelo, no

subcapitulo a seguir.

2.2 Orcamento Matricial

O Orgcamento Matricial (OMD) disciplina a elaboracdo orcamentéria de forma
diferente. Ha a substituicdo do corte de despesas vertical, de cima para baixo, por
uma proposta de alocacéo, ou realocacdo, de recursos, de baixo para cima. Esse
comportamento antecipa o erro, racionalizando o processo e criando 0 compromisso

dos executivos com as metas propostas. (FERREIRA, 2012).



Ele é fundamentado na teoria do ciclo PDCA, onde P significa plan
(planejamento e controle), D significa do (execucéo), C significa check (conferir) e A
significa act (acdo). O PDCA é uma das primeiras ferramentas de gestdo de
qualidade que permite o controle do processo. Alinhado ao PDCA, a metodologia do
matricial traz metas de reducdo especificas para cada area, desafios compativeis
com o potencial de ganho e anélises detalhadas dos dispéndios. (MAGALHAES,
2009).

O principal objetivo do OMD, segundo Bartilotti(2006 apud INDG 2007) é a
reducdo de custos fixos, a disseminacdo de melhores praticas entre as diversas
areas, objetivando processos com mais qualidade, rentabilidade e seguranca. Essa
técnica possibilita conhecer detalhadamente os gastos nos diversos niveis
hierarquicos, sugerir e programar mudancas na gestao de recursos e uma maior
sinergia entre as areas.

O OMD procura se antecipar ao erro na fase de controle orgcamentario. Evita
os cortes flat pela direcdo, pois todos conhecem o detalhamento de suas propostas
e cada corte sugerido deve ser criteriosamente analisado. (MUCCI, 2013).Para a
correta implementacdo do OMD alguns elementos importantes devem ser
observados, e Ferreira (2012) identifica-os: o controle cruzado, o desdobramento
dos gastos, a negociagdo das metas e o acompanhamento sistemaético:

a) o controle cruzado impb6e a duas pessoas 0 controle das principais
despesas orcadas, o gerente do centro de custos/entidade (centro de custo € onde
alocam-se contabilmente as despesas de determinadas areas) e o gerente do
pacote (pacote entende-se pelo agrupamento de contas contdbeis com despesas da
mesma natureza);

b) o desdobramento dos gastos serve para a definicdo das metas. Todos o0s
gastos sédo analisados ao longo da hierarquia orgamentaria até o centro de custos;

c) deve haver a negociacdo das metas, ou seja, o planejamento dos
gestores de pacotes e dos gestores de centro de custos/entidade devem estar
alinhados com as metas e os projetos de reducéo de custos devem ser implantados
em conjunto;

d) e finalmente, os gastos devem ser sistematicamente acompanhados e

comparados com as metas, de forma que qualquer desvio gere uma acao corretiva.



10

Pacotes de despesas sdo grupos de despesas de uma mesma natureza e
que, geralmente, sdo comuns a varios centros de custos. (CARVALHO, 2012).

“Pacotes sdo agrupamentos de contas contabeis homogéneas, em relagao
a natureza do langamento que as originou. Os pacotes sdo formados a partir
da identificacdo dos gastos que compdem cada conta contabil e das
atividades que estdo envolvidas na geracdo do gasto. Por variaveis
entende-se o nivel de abertura da contabilidade, ou seja, as contas
contabeis.”.(BARTILOTTI, 2006.p. 34).

Cada pacote de despesas possui umdiretor responsavel pelo seu resultado,
que é denominado Dono de Pacote, ao qual compete estabelecer as metas de
gastos do pacote sob sua responsabilidade, aprovar e acompanhar as diretrizes
(metas e padrdes) a ele referentes. Além dele, tém-se os Gestores de Pacotes, que
sao técnicos ou gerentes, aos quais cabe entender completamente as contas que
compdem 0 seu pacote, propor as metas e elaborar os padrdes de gastos junto com
0s especialistas, que, por sua vez, SAo as pessoas responsaveis pelo processo que
gera o0 gasto. O gestor de pacote € o responsavel pelo resultado do pacote sob a
sua responsabilidade, nos niveis de centros de custos. (BARTILOTTI, 2006).

Para a preparacédo da base orcamentaria em consonancia com a metodologia
de OMD, sao considerados como elementos basicos os gastos que compdem o0s
pacotes e onde eles ocorrem, ou seja, a qual centro de custos ele pertence.A
identificacdo de quais sdo as unidades da estrutura organizacional e o
desdobramento dessas entidades, de acordo com esta estrutura, desde unidades
corporativas até centros de custo, estabelecendo uma clara definicdo de
responsabilidade dos gestores de entidade, ira proporcionar o estabelecimento da
matriz orcamentéria. (CARVALHO, 2012).

Neste caso,

“Entende-se por entidades as unidades da estrutura organizacional
(funcional ou por projeto), ou seja, as dareas também denominadas
geréncias ou diretorias. Niveis de entidades por sua vez, sdo o0s
desdobramentos das entidades, de acordo com a estrutura organizacional,
ou seja, 0s denominados ‘centros de custos’.”. (BARTILOTTI, 2006, p. 34).

A existéncia de donos e gestores de pacotes, bem como dosgestores das
entidades se justifica em razdo da necessidade, eventual, de negociacdo das metas.
Os objetivos propostos pelos gestores de pacotes deverdo ser analisados pelos
gestores (gerentes e supervisores) responsaveis pelos centros de custos
(entidades), e, em seguida, caso ndo haja alinhamento entre as partes, faz-se
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by

necessaria a negociacdo entre eles. Os responsaveis pelas entidades deverdo
formalizar e justificar sua nova proposta e, em seguida, negocia-la com o gestor de
pacote, a quem cabe aprovar ou ndo o novo valor. Caso ndo seja encontrado um
denominador comum, o dono do pacote assume um papel de definicdo. Ele ira

definir sua proposta orcamentéria que sera aplicada. (BARTILOTTI, 2006).

“O valor consolidado é analisado, verificando-se se 0s numeros obtidos
estdo de acordo com a meta corporativa estabelecida para a empresa. Caso
ndo estejam, fazem-se os ajustes necessarios para enfim, obter-se a
aprovacao final. Apés essa etapa, o orcamento é oficializado e divulgado
para toda a empresa, juntamente com os padrdes aprovados para todos os
niveis.”.(BARTILOTTI, 2006, p. 42).

A equipe de orcamento, além da finalizacdo da previsdo, é responsavel pelo
controle orcamentario mensal. O acompanhamento dos gastos em relacdo ao
orcado permite a verificacdo da ocorréncia de anomalias, que sdo desvios da meta a
partir de um percentual pré-estabelecido pelo gestor de pacote até o limite de 10%.
Sempre que determinado centro de custo ultrapassa esse limite, faz-se necessario o
preenchimento do “relatério de anomalia” pelo responsavel pelo centro de custo, o
qual devera informar as causas provaveis para a ocorréncia do desvio, as medidas
corretivas a serem adotadas e o prazo para a absorcdo do gasto excedente.
(BARTILOTTI, 2006).

3 MATERIAL(IS) E METODOS

A empresa alvo do estudo de caso atua no ramo de alimentos e bebidas no
Rio Grande do Sul (RS) e Santa Catarina (SC), é considerada de grande porte,
possui cerca de cinco mil colaboradores e tem mais de 60 anos de atuagdo no
segmento. Com a finalidade de alinhar a execugdo das despesas da companhia
optou-se por implantar a gestdo matricial de despesas no ano de 2012 com o auxilio
de uma consultoria especializada.

A empresa € composta por muitos gestores de entidades/centros de custos
distribuidos no RS e SC, nas unidades. A area responsavel pelo planejamento,
controle, elaboracao e implantacdo do orcamento matricial fica em Porto Alegre, RS.
Para acompanhamento do orcamento matricial sdo necessarias reunidées mensais,

analisando o resultado e listando as principais anomalias do més, e sempre
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apresentada pelos Gestores de Pacotes a presidéncia e diretoria da empresa,
apontado as justificativas e seus planos de acao para convergir a meta.

Para analisar a utilizacdo do gerenciamento matricial de despesas sera
adotado o método qualitativo, usando uma pesquisa-diagnostico, por meio de uma
entrevista. O formato sera de estudo de caso, que € uma estratégia de pesquisa que
examina o fendmeno dentro do seu contexto original, aqui apresentado como
orcamento matricial, e também permite a utilizacdo de varias técnicas de pesquisa e
uma maior flexibilidade na analise dos dados.

A partir dessa, a técnica de coleta de dados foram questionarios remetidos a
5gestores de pacotes, 8 gestores de entidades, 1 gerente e 2 coordenadores da
area de orcamento e performance envolvidos no processo.A utilizacdo de
documentos elaborados pela equipe de orcamento e performance também serviram
de base para analisar as respostas referentes a evolugdo do OMD desde sua
implantacéo.E foi possivel observar o acompanhamento do orcamento de 2015 e
preparacao do inicio da elaboracdo do orcamento 2016, que agregaram na analise

dos dados.

4 RESULTADOS

A empresa em estudo possui, dentre os pilares estratégicos, ter exceléncia
operacional, e alinhada a estratégia um dos objetivos é a busca continua pela
eficiéncia. Para atingir a meta de aprimorarem a eficiéncia da organizacao, em 2012
foi implementado o OMD, com os objetivos de:

a) desenhar um processo eficiente para a elaboracdo e controle do
orcamentode despesas fixas que perpetue ciclos de melhorias;

b) identificar oportunidades de reducdo de despesas fixas, com base na
definicdo de metas benchmarks e na aplicagdo de melhores préticas; e,

c) implementar mecanismo de acompanhamento e controle da execucgédo do
orcamento.

Campos (2002) afirma que para uma implantacdo bem sucedida do OMD é
fundamental o comprometimento da alta direcdo e a definicAo clara
dasresponsabilidades dos envolvidos. Por esse motivo, a entrevista em forma de

questionario foi remetida por e-mail para o0s colaboradores que participam
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ativamente do processo do orgcamento matricial de despesas, devida alta relevancia
das suas opinides.

Para que os ganhos auferidos no primeiro ciclo do projeto se perpetuem na
organizacdo € fundamental entender que: a) a implantacédo ndo deve ser conduzida
como um projeto de reducdo de despesas, apesar de como resultado da
implantagéo, se auferir ganhos expressivos no primeiro ano; b) a promocéo de ciclos
de melhoria continua é fundamental para obtencdo de ganhos sustentaveis no
meédio e longo prazo; e c) € um processo e como tal deve ser continuamente
avaliado, repensado e adaptado aos objetivos da organizagao.

Com base nessas premissas, foi solicitado aos entrevistados que apontassem
quais as dificuldades encontradas na elaboracdo e no acompanhamento do
orcamento matricial, que serao listados a seguir, agrupado em trés grupos: gestores
de entidades, gestores de pacotes e area de orcamento e performance.

As dificuldades apontadas pelos gestores de entidades foram:

a) Alto numero de justificativas para tratar, analisando executado versus
orcado;

b) Ter que explicar variagbes com valores irrisérios;

c) Explicacdes repetitivas, pois o tratamento € sempre na visdo acumulada,
o que foi tratado no més anterior, repete-se no proximo més, até o proximo Rolling
Estimate, onde se ajustam os meses para frente com planos de acéo retroativos;

d) Falta de entendimento do racional de elaboracdo do orcamento para
comparar com o realizado;

e) Baixa flexibilidade de realocar verbas entre contas;

f) Resolu¢des top down, ndo importando os calculos e drivers(custo e
consumo de fator) elaborados, desestimulando o interesse em aprofundar os
calculos, pois existe o receio que no final facam cortes flats e o trabalho feito
anteriormente ndo sera analisado;

g) E por fim, problemas de comunicacdo de métodos, metas, prazos e

formas de elaboracéao.
As dificuldades apontadas pelos gestores de pacote foram:

a) Baixo envolvimento dos gestores de entidades;

b) Planos de acdo com pouca efetividade;
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c) Metas impostas pela area de planejamento com baixo nivel de
negociacgao;

d) Foco no passado ao invés de foco no futuro, por parte das entidades;

e) Reunides repetitivas e com pouca efetividade;

f) Baixa possibilidade de apontar riscos para os préximos periodos (meses)
do exercicio;

g) Modelo cruzado de analise aumenta o tempo que o0s gestores témde
conhecer o processo para propor melhorias;

h) Comunicacao ineficaz, gerando retrabalho muitas vezes.
As dificuldades apontadas pela area de orcamento e performance foram:

a) Muito foco no montante e pouco foco no driver;

b) Pouco foco em performance;

c) Baixo interesse por parte das entidades em alocar as despesas nos
centros de custos e contas corretas;

d) Dificuldade de integracéo entre gestores de entidades e pacotes;

e) Alta dependéncia da area de orcamento, desde andlises simples até
elaboracao de drivers;

f) Devido néo estar alinhado ao PPR ndo h& preocupagdo com a meta
orcada;

g) Gestores ndo tem iniciativa de entender os processos nos quais sao
responsaveis;

h) A alta direcdo e presidéncia poderiam se envolver mais ativamente nas
reunides em que participam, e na cobranca dos seus subordinados para entregar o

melhor resultado possivel.

Outro item do questionario foi a identificacdo de dificuldades ja superadas
desde a implantacdo do OMD na empresa. As principais reclamacdes foram o0s

seguintes:

a) Os gquestionamentos sempre eram focados no passado e com a evolucao
do processo passou a ter também foco no futuro, com a¢des propositivas;

b) Donos de entidade tinham participagdo reduzida no processo, muitas
vezes as decisdes ficavam centralizadas na &rea de orcamento;

c) Somente 50% das contas de despesas tinham acompanhamento

matricial, diminuindo a capacidade de ganhos capturados;
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d) Reunides eram repetitivas e cansativas; analisando todos os pacotes e
muitas vezes deixando de focar naqueles que dariam mais resultados. Com 0s anos
passou-se a ter uma agenda elaborada no més, de acordo com a relevancia dos
resultados e mantendo uma agenda fixa para garantir de todos os pacotes fossem
analisados pelo menos um més ao ano;

e) Na&o era possivel apontar riscos para 0s proximos meses; antecipando e
programando as demais despesas. Atualmente essa etapa é uma das partes mais
importantes dos acompanhamentos, analisando o cenario atual do mercado, que
sofre mudancas diarias;

f) As anomalias abriam apenas para valores acima de R$ 20 mil, deixando
de analisar muitas contas cujo esse valor representava altos percentuais frente ao
orcado. Ajustou-se para percentuais e valores proximos a realidade por conta;

g) Nao era possivel reprogramar as verbas que nao tinham sido utilizadas no
periodo anterior. Muitas vezes sao eventos reprogramados, erros de sazonalidade
ou reajustes postergados;

h) As diretrizes orcamentarias eram elaboradas pela area de orcamento sem
a interacao com os gestores de pacotes;

i)As analises eram apenas com foco nos montantes gastos (variacdo R$) e
passou para os drivers (custo e consumo de fator);

J))Aumentaram os numeros de treinamentos nas entidades.

Além dos itens listados acima, um ponto importante observado no
acompanhamento do or¢camento 2015 pela autora do estudo, € que uma parcela dos
gestores de entidade e pacote ndo entende o OMD como parte da sua rotina, mas
sim, como uma tarefa extra. Segundo Lunkes (2003) para um resultado eficiente, é
importante que os colaboradores se sintam donos do negocio, e o método para

alcancar isso € envolvendo-0s no processo or¢camentario, pois assim participam

ativamente nas decisfes e proposicoes de agdes para alcangar o objetivo.

5 DISCUSSAO

As dificuldades na elaboracdo e acompanhamento do OMD listadas nos
resultados da pesquisa podem ser agrupadas em macro assuntos, que serao

relacionados com a teoria nos proximos paragrafos, sdo eles: processo,
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comunicacdo, conhecimento e planejamento. O agrupamento dasdificuldades € uma
forma de simplificacdo que deve auxiliar na analise dos resultados.

Campos (2002) explica que as empresas possuem alta capacidade de criar
um planejamento, utilizando todo o tipo de recurso para iSso, mas pecam no
gerenciamento. Na sua maioria as metas ndo séo alcangcadas na sua totalidade e
ndo se exige nenhuma analise ou reflexdo sobre o resultado. O orgamento matricial
traz essa analise sempre que alguma meta ndo é alcancada, e iSso na empresa em
estudo ndo é uma atividade praticada. Esse € um dos motivos das reclamacoes
relacionadas a processo: grande numero de anomalias a tratar, valores irrisérios,
reunibes repetitivas, etc. Sempre que uma meta ndo é alcancada ela volta a
discusséo e esse item expde problemas de gerenciamento.

O gerenciamento pelas diretrizes, que Campos (2002) nos ilustra, € um
processo que requer treinamento e padronizacdo das atividades e andlises. Sempre
gue possivel deve-se treinar os participantes e garantir o entendimento de todos
sobre a importancia da insercao na rotina diaria as etapas de analise do ciclo PDCA.
A empresa do estudo de caso tem problemas com esse item, pois tem muita
reclamacdo de problemas de comunicacdo, desde o cronograma, passando pela
integracdo precaria entre entidades e gestores de pacotes, até a negociacao das
metas, que sdo disponibilizadas para a elaboracéo dos valores orcados.

Outro item que impacta diretamente é o conhecimento, que se relaciona com
os desdobramentos dos gastos, que € o acompanhamento no detalhe de todas as
despesas, em todos 0s niveis hierarquicos. Os gestores de entidades, olhando o seu
negécio devem garantir que as despesas sdo realizadas nos centros de custos
corretos, analisar os drivers, elaborar planos de agdo com foco na causa do
problema, e dessa forma terdo maior respaldo para negociar suas metas, o que hoje
nao acontece. Os gestores de pacotetratam a gestdo matricial como atividade
secundaria, e ndo dedicam tempo necessario para entender o que acontece de fato
com as despesas. Com base nos relatos dos anteriores, a area de orgcamento
centraliza as analises que os gestores deveriam fazer para que 0 processo nao pare.

Por fim, tem o0 quesito que é o acompanhamento sistemético, que nos itens de
dificuldade listou-se como planejamento. Campos (2002) relata que parautilizar
melhor a capacidade mental das pessoas, deve-se melhorar o gerenciamento, do
contrario ela sera desperdicada. Para os desdobramentos das estratégias o

entusiasmo das pessoas € importante, e isso dissemina boas ideias. As pessoas nao
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podem pensar que o gerenciamento € uma perda de tempo. E nisso entra o papel da
alta direcdo e do presidente, que deve criar grupos de trabalho descentralizados,

para estimular as reflexdes e as boas praticas entre as areas.

6CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho foi descrever quais as dificuldades
encontradas no processo de elaboragdo e acompanhamento do OMD em uma
empresa do setor alimenticio.

O primeiro objetivo especifico desse artigo foi conceituar orcamento matricial,
e com base nesse conceito, o estudo de caso identificou os seguintes principios do
orcamento matricial na empresa em estudo: controle cruzado dos gastos por mais de
uma pessoa, desdobramento dos gastos, negociacdo de metas e acompanhamento
sistematico sobre as despesas.

Através de um questionério, enviado aos principais envolvidos no processo,
foi possivel entender quais foram as principais dificuldades no processo de
orcamentacao, desde a sua implantacdo, e entender que a empresa ja possui a
cultura de todo final de processo de orcamento fazer uma reflexdo sobre os pontos
gue podem ser melhorados, mas ainda no processo atual possui muitos pontos que
podem ser melhorados.

Por fim, como ultimo objetivo especificopassa-se a busca de superar as
dificuldades encontradas no decorrer do processo de orcamentacao. Para este fim

pode-se sugerir, com base na literatura as seguintes acoes:

a) usar treinamentos e reunides ministrados, com o respaldo do presidente
da empresa, para reforcar como € o processo do OMD, os objetivos que a
companhia almeja com a ferramenta ereforcar os papéis de cada participante, como

gestores de entidade ou de pacote;

b) utilizar a cultura de analisar as anomalias de acordo com a sua causa e
refletir qual o melhor plano de agcdo deve ser levado em consideragdo para a

resolucao definitiva dos problemas;

c) analisar a possibilidade de atrelar a gestdo de despesas da companhia a

participacdo de resultados do exercicio, pois dessa forma seria entendido que o
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OMD ¢é uma atividade principal de todo o gestor e que cada despesa deve ser bem
pensada antes de ser executada,

d) criar grupos de trabalho descentralizados, para estimular reflexdes e boas
praticas entre as areas. Para aumentar o valor dessas reuniées é importante que o
presidente ou membros da diretoria que sdo ligados a ele participem e estimulem
essas reunides, para todos compreenderem a importancia que o OMD tem na
empresa.

Completando, a implantacdo do Orcamento Matricial de Despesas requer
uma mudanca de cultura da companhia, focando nas pessoas e em treinamentos,
explicando a importancia de cada meta e cada alocacédo correta. Importante néo
deixar desmotivarem, avistarem os resultados obtidos e serem reconhecidos pelos
objetivos alcancados.

Esse artigo limita-se a fazer uma andlise descritiva do caso da empresa em
estudo. Como sugestdo para proximas pesquisas fica a analise do impacto em
implantar o orcamento matricial para alavancar as receitas da companhia, que tem

peso substancial no resultado final do negdcio.

Difficulties in developing and monitoring matrix ex penditure budget in a
company in the food sector

Abstract: The case of this study is a descriptive analysis of the difficulties in the
preparation and monitoring of the matrix budget expenses in a large company, in the
food sector. The method used consists of research-diagnosis with a qualitative
approach, reviewing the concepts presented by several authors. Map the difficulties
of the process and is effected suggestion to alleviate such difficulties.

Keywords: Budget. Concept.Matrix Budget.Management. Difficulties.
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