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Resumo

Nos tempos atuais o planejamento or¢camentario é essencial para todas as empresas de todos 0s
portes, pois através desse planejamento é possivel verificar o andamento de suas atividades,
comparando o que foi planejado com o que foi realizado. Orcamento é o instrumento que podera
contribuir para o planejamento, realizando a projecdo de receitas e gastos em um determinado
periodo. O presente artigo apresenta o estudo em uma empresa alimenticia localizada em
Itumbiara/GO, que teve como objetivo verificar a utilizacdo do orgamento, especificamente o
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD). Foi realizada entrevista estruturada, que utilizou
um questionario como instrumento de coleta de dados, junto ao gestor do orcamento da empresa.
Como principais resultados obteve-se que o or¢camento é uma ferramenta de apoio para direcionar
o0 controle da empresa e auxiliar no fluxo de caixa, fornece informacGes detalhadas relativas a
recursos necessarios para se realizarem os fins desejados, apresenta as reais necessidades da
empresa contribuindo para os gestores avaliarem a aplicacdo dos recursos, cria a pratica
interrogativa em lugar de assumir praticas decorrentes do passado e identifica perdas ou
engessamento de recursos que ndo sao prioridade. O GMD é uma ferramenta flexivel que permite
criacdo de paramentos para as contas de carater variaveis.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial, Planejamento Orgamentario, Gestdo Matricial de
Despesas, Controle Orcamentario, Setor Alimenticio.
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1 Introdugéo

Nos tempos atuais, a realizacdo de um planejamento é de fundamental importancia para as
empresas, pois assim poderdo obter uma melhor visdo dos negdcios. Uma empresa que realiza o
planejamento de forma adequada tera um diferencial, pois com as varias mudancas no ambiente
externo, as empresas precisam de informagdes para que tomem decisdes réapidas, e sem o
planejamento, torna-se mais dificil prever tais mudancas. Planejar envolve, entre outros, definir
metas, e sem a definicdo de metas a empresa ndo sabe aonde ela deveria estar.

O orcamento esta ligado a duas vertentes basicas da administracdo: o planejamento e o
controle. A primeira refere-se a fixacdo de objetivos e programacdo de atividades necessarias
para alcancar as metas estabelecidas e a segunda ao processo de avaliacdo dos resultados obtidos,
confrontacdo de estimativas, proposicao de ac¢Ges corretivas (ZDANOWICZ, 2001).

Segundo Benetti et. al (2010) no processo de elaboragdo, execucdo e avaliacdo do
orcamento h& participacdo da média e baixa geréncia e “na execugdo do orcamento existe
flexibilidade nas metas estabelecidas”. Seu estudo demonstrou que “empresas maiores, mais
diversificadas e descentralizadas tendem a utilizar o orcamento dando importancia ao alcance de
metas orcamentarias, sem tanta énfase nos relacionamentos interpessoais”.

Padoveze e Taranto (2009) definem orgamento como “o ato de colocar a frente aquilo que
estd acontecendo hoje”. Ja para Frezatti (2008, p. 46) “o orgamento ¢ mais do que uma simples
estimativa, pois deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcangadas”. Para Oliveira (2008):

As industrias normalmente necessitam de relatdrios quantitativos de previsdo de
resultados e a elaboracdo do planejamento orcamentario facilita o processo de tomada de

decisdo. O orcamento empresarial apresenta-se como importante instrumento
quantitativo para a gestdo dos negécios (OLIVEIRA, 2008, p. 16).

Considerando a importancia do orcamento para o planejamento das empresas, a pergunta
problema deste estudo é: como é efetuado o planejamento e o controle orcamentario em uma

empresa do setor alimenticio? O objetivo geral desta pesquisa é descrever o sistema orcamentario
utilizado em uma empresa do setor alimenticio. Os objetivos especificos sao:

e Identificar qual o tipo de orcamento que a empresa utiliza;

e Verificar a contribuicdo do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) para o
controle or¢camentario;

Detectar a periodicidade do orgcamento;

Identificar se ha flexibilidade no or¢camento;

Evidenciar como s&o corrigidos os desvios do planejamento orcamentario;

Apontar se orcamento permite identificar o potencial de lucro da empresa;

Descrever os beneficios do planejamento orcamentario para a empresa.

O estudo se justifica em virtude do GMD ser pouco conhecido e abordado na literatura.
Com o conhecimento dos conceitos e de como € feita a aplicacdo na empresa pesquisada, outras
empresas poderdo utilizar-se dessa importante ferramenta, pois, de acordo com Padoveze e
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Taranto (2009), o controle matricial pode ser utilizado tanto em organiza¢bes de grande porte
quanto de pequeno porte, bem como de qualquer perfil. Esta pesquisa pode contribuir com o
fornecimento de informacGes acerca do orgamento e, especificamente, do GMD para empresas do
ramo industrial alimenticio.

Esta pesquisa esté estruturada em cinco se¢des, sendo essa primeira introdutoria, seguida
pela secdo onde estdo referenciados estudos acerca do orgcamento empresarial; na terceira secao
sdo apresentados os procedimentos metodologicos e os resultados dos estudos anteriores; na
quarta secdo é apresentado os resultados obtidos da pesquisa e na quinta secdo sdo as
consideracdes finais.

2 Referencial Tedrico
2.1 Orgcamento Empresarial

O planejamento das atividades empresariais deve ser considerado por todo gestor. Para
Sobanski (2009), deve-se planejar para que a qualquer momento possamos responder as seguintes
perguntas: “Como estamos indo?”” “Estamos indo bem ou mal?” “Em que vamos bem e em que
vamos mal?”’, pois sem planos prévios, ndo tem como saber em que niveis deveriam estar.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2004), o planejamento deve maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias. Para Marion e Ribeiro (2011, p. 197) orcar significa estimar,
prognosticar, calcular, computar, esmar. Orcamento empresarial é a projecao de receitas e gastos
que uma organizacdao elabora para determinado periodo de tempo (CARNEIRO; MATIAS,
2011). Padoveze e Taranto (2009) definem orcamento como:

O ato de colocar a frente aquilo que esta acontecendo hoje. Mais especificamente, é a
expressdo quantitativa de um plano de acgdo, que se caracteriza como um modelo de
programacdo de atividades. A expressdo quantitativa se da pela quantificagio maxima
possivel de todos os elementos que fardo parte dos programas constantes do plano de
acdo e pela mensuracdo econbmica desses elementos quantificados (PADOVEZE E
TARANTO, 2009, p. 3).

Os orcamentos sdo muito valiosos, sdo ferramentas mais utilizadas para a reducdo dos
custos e para o controle. Eles forgam o gestor para que se torne realmente um administrador
melhor e para que o planejamento esteja sempre na frente da mente do gestor. Os orgcamentos sao
de certa forma um meio para dizer aos funcionarios o que se espera deles, 0 bom orgamento
comunica desde o topo até a base (HORNGREN et al, p. 230-231).

Para Welsch (1983), o orgamento é definido como um plano administrativo que abrange
todas as fases das operacdes para um futuro periodo definido. E a expressdo formal das politicas,
planos objetivos e metas estabelecidas pela alta administracdo para a empresa como um todo,
bem como para uma de suas subdivisdes. O orcamento é um documento formal, porque ele deve
ser atingido por todos os niveis hierarquicos da empresa, desde a alta administracdo até o0 menor
nivel de comando, reproduzindo estruturas ja existentes e também as estruturas planejadas que
irdo afetar o periodo or¢camentario. Deve seguir fielmente a estrutura contabil do plano de contas
da empresa, bem como seus centros de custos, as despesas e receitas. Por meio de lancamentos
orcamentarios devera também ser incluido no sistema de informacgdo contabil para facilitar o
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acompanhamento. Como o orcamento geralmente € feito para o periodo de um ano, devera ser
dividido em 12 periodos (meses), ndo podera existir orcamentos trimestrais pois a apuracao de
resultados empresariais devera ser feita no minimo mensalmente, e por fim devera consolidar e
finalizar as demonstracbes financeiras (Demonstracdo de resultado do exercicio, balango
patrimonial e fluxo de caixa) sendo complementado por andlises financeiras e de rentabilidade
(PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Para Marion e Ribeiro (2011), o orcamento empresarial é:

O documento no qual sdo discriminados os objetivos desejados, bem como os meios
necessarios para atingir esses objetivos. Pode envolver todos os tipos de atividades
desenvolvidas pela organizagdo, sejam elas operacionais ou financeiras, como a previséo
do fluxo de receitas e de despesas, do fluxo de caixa, das receitas de vendas, 0
planejamento das ampliagdes da produgdo (MARION; RIBEIRO, 2011, p. 197).

O orcamento é um excelente sistema de informacdo gerencial, porém necessita de
recursos para atingir os seus objetivos, pois ele tem um custo e também ocupa bastante tempo das
pessoas envolvidas nas empresas, que precisam de tempo para dedicar ndo somente na
elaboracdo, mas também no controle orcamentario. (PADOVEZE; TARANTO, 2009)

Ribeiro e Marion (2011) salientam que no processo or¢camentéario sdo englobados trés
elementos: a previsao, orcamento e o controle: (a) Previsao: é o estudo antecipado de alternativas
do que se fazer (plano de agéo) para alcancar os objetivos que a empresa almeja; (b) Orgcamento:
formalizacdo do plano de acéo feito no planejamento especificando os objetivos e 0s meios para
que se alcancem esses objetivos (definicdo de metas); e (c) Controle: faz-se uma comparacgéo do
realizado (desempenho real) com o orcado, para analisar e verificar se a empresa esta
conseguindo cumprir suas metas, e se esta ultrapassando o que foi planejado investiga-se qual foi
0 motivo e quais providencias devem ser tomadas para corrigir.

Zdanowics (1983, p. 21-22) deixa claro que o processo orcamentario devera ser
apresentado algumas caracteristicas como: a projecdo do futuro, a flexibilidade na aplicacdo e
também a participacdo direta dos responsaveis. Para Horngren e outros (2008) existem trés
principais beneficios do orcamento:

e Compelem os gestores a pensar no futuro pela formalizacdo de suas responsabilidades
para planejar;

e Fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor estrutura para julgar o
desempenho subsequente;

e Ajudam os gestores na coordenacdo de seus esforcos, de modo que os planos das
subunidades da organizagéo satisfacam os objetivos da organizacdo como um todo.

Mas para fazer para que todos os funcionarios realmente lutem para alcangar as metas
propostas, algumas empresas ddo recompensas aos que cumprirem as metas, geralmente nao
apenas o desempenho individual e sim da equipe, setor ou departamento. Conforme defende
Horngren et al (2008, p. 242), “Os orcamentos criados com a participagdo ativa de todos os
empregados afetados sdo, em geral, mais eficazes do que 0s orcamentos impostos aos
subordinados. Esse envolvimento ¢ chamado de orcamento participativo”. A seguir serao
apresentados outros tipos de orcamento com destaque na literatura.
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2.1.1 Tipos de Orgamento

A literatura acerca do orgamento destaca alguns tipos de orgamento existentes. “A adogdo
de determinado tipo e conceito de orgamento estd totalmente ligada ao modelo de gestdo da
empresa ¢ a cultura orcamentaria desenvolvida internamente” (PADOVEZE e TARANTO, 2009,
p. 33). Cabe, portanto, destacar alguns dos tipos de orgamento existentes na literatura. Serdo
destacados a seguir o Orcamento Estatico ou Budgeté, Orcamento Ajustado ou Forecast,
Orcamento Flexivel, Orcamento Continuo ou Rolling, Orgamento Base Zero, Beyond Budgeting e
0 Orcamento de Tendéncias.

O Orcamento Estatico ou Budgeté, o mais simples e utilizado pelas empresas, pois as
pecas orcamentarias sdo criadas depois da fixacdo da quantidade de vendas, e por meio disso sao
determinadas as quantidades de atividade e setores da organizacdo. A intencao por detras desses
tipos de orcamento é ter metas fixadas para o préximo periodo e que ndo sejam alteradas, se
houver diferenca entre os valores orcados e os realizados o0s responsaveis pela execucdo do
orcamento devem apresentar justificativas (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

Orcamento Ajustado ou Forecast, segundo Padoveze e¢ Taranto (2009), “tem como
objetivo oferecer ao orcamento uma alternativa de flexibilizacao e se d& quando se faz necessaria
uma alteracdo no orgamento original em razdo de uma mudanga significativa”. Ou seja, se houver
alguma mudanca significativa em fatores externos e internos, por exemplo, desvalorizacdo
cambial ou grande variacdo do quadro de funcionarios, podera ser feito ajustes no orcamento da
empresa. Ndo ha uma quantidade limite de ajustes e nem a periodicidade que deve ser feito,
porém existe uma regra geral que de ser cumprida nesse tipo de orcamento “[...] s6 deverdo ser
feitos quando as variacdes forem realmente significativas e no momento em que elas forem de
fato impactar os resultados da empresa” (PADOVEZE e TARANTO, 2009). Isso significa que
deve se evitar a0 maximo os ajustes.

Para Marion e Ribeiro (2011), o Orgamento Flexivel:

S0 aqueles que, uma vez elaborados, permitem modificagdes ou ajustes de suas
previsdes em decorréncia dos desvios observados durante a sua execucdo entre o que foi
fixado e o que foi realizado. Esses reajustes podem estar previstos em decorréncia do
prazo de abrangéncia do orgcamento ou mesmo em decorréncia de oscilagcbes que sdo
normais entre o padrdo fixado e o desempenho realizado. Dificilmente um orgcamento ¢
executado cem por cento conforme o planejado. Muitos fatores podem influenciar entre
a data do planejamento e a da realiza¢do. Quando o orgamento for do tipo operacional e
se referir a producéo, por exemplo, podem ocorrer variagdes no custo da matéria-prima,
dos salérios, do volume de fabricacéo etc. (MARION; RIBEIRO, 2011, p. 200).

O ponto central da elaboragdo do orcamento flexivel € o fato da distin¢do entre custos
fixos e variaveis, pois 0s custos fixos recebem o0 mesmo tratamento do orcamento tradicional, ja
0s custos varidveis seguem o volume de vendas. Padoveze e Taranto (2009) chamam a atencéo
quanto a esse tipo de orcamento, pois ha um desalinhamento parcial entre o fundamento de
orcamento, que € justamente a previsao do que ira acontecer.

Orcamento Continuo ou Rolling planeja um periodo especifico, geralmente por ano e
organizado em subintervalos mensais, assim que v@o passando 0S meses estes mesmos S&o
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excluidos do periodo orcamentario e o0 proximo més toma o seu lugar. Para Padoveze e Taranto
(2009), “a adogao do conceito rolling forecast descaracteriza o processo or¢camentario tradicional,
uma vez que sao feitos ajustes periddicos no orcamento base, de modo que o acompanhamento
or¢amentario e a analise de variagdes perdem o sentido”.

O Orcamento Base Zero estd na vertente de manter o orcamento mais rigido, e também
para utilizar esta ferramenta gerencial como o principal instrumento para controle, avaliacdo da
performance dos responsaveis pelo orgamento. Para implantacdo de tipo de orcamento deve ser
verificada minimamente a relacdo custo/beneficio, pois traz novas tarefas e necessidades de
gestdo. Isso torna muito mais trabalhoso levando bastante tempo do que a do orgamento
tradicional (PADOVEZE e TARANTO, 2009).

O Beyond Budgeting pode ser traduzido como “além do or¢amento”, como sua propria
traducdo mostra, ele ndo é apenas um novo método de aperfeicoamento do or¢camento, ele vai
além. Carneiro e Matias (2011) afirmam que “caso fizéssemos uma analise mais criteriosa, o
Beyond Budgeting nem deveria ser classificado como um tipo de processo or¢camentario; deveria
ser classificado como um novo tipo de modelo de gestdo organizacional”. Para Padoveze e
Taranto (2009) o Beyond Budgeting é o conceito mais refratario para a utilizacdo do processo
orcamentario, pois admite apenas os conceitos mais flexiveis e considera desnecessario e até
prejudicial o uso do orcamento tradicional.

O Orcamento de Tendéncias é utilizado na elaboracdo do processo or¢camentério para
calcular os valores das metas. Utiliza os valores encontrados nos or¢camentos anteriores para
referenciar os valores futuros (PADOVEZE e TARANTO, 2009, p. 39).

Considerando o or¢camento como um importante instrumento para o planejamento e
controle nas empresas, realizou-se este referencial tedrico. Outro aspecto a ser considerado no
orcamento é o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), que sera apresentado a seguir.

2.2 Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD)

O GMD faz parte dos mais recentes conceitos de planejamento e controle orcamentario,
pois faz um minucioso exame detalhado de todos os gastos, fazendo com que se definam metas
de reducdo para cada centro de custo, comparando com as melhores praticas.

Padoveze e Taranto (2009) afirmam que o mais interessante do GMD ¢é que além de
oferecer desafios compativeis com os potenciais ganhos de area por area, 0 mesmo também traz
uma sistematica muito eficiente no acompanhamento dos gastos, conforme mostra a Figura 1, 0s
pacotes sdo desdobrados em contas e as contas em subcontas, facilitando o acompanhamento.

Figura 1: Desdobramento das contas no GMD
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Fonte: Marcola e Andrade (2010).

O orcamento matricial tem como a base uma matriz, conforme a Figura 2 mostra, as
colunas s@o as entidades (€ a pessoa responsavel pelo pacote) e as linhas sdo os pacotes (s&o 0s
conjuntos de contas da mesma natureza). O gestor de cada centro de custo faz o seu orgcamento
das despesas, estas despesas depois serdo subdivididas em pacotes que serdo representados pelas
entidades responsaveis por estes pacotes. Com isso a empresa tera pelo menos duas pessoas
fazendo o controle cruzado, pois um gestor ficard responsavel pelo controle orcamentério de
todas as despesas do seu centro de custo e outros gestores serdo responsaveis pelos pacotes que
foram subdivididos dentro do centro de custo (PADOVEZE e TARANTO, 2009, p. 61).

Figura 2: Controle Cruzado GMD
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Fonte: Marcola e Andrade (2010).

Para Padoveze e Taranto (2009):



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

201 5 o 6° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade

® 3° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
DEVALENCIA | DE SANTA CATARINA

O objetivo do gerenciamento matricial de despesas (GMD) € a reducgdo dos custos, a
qual é obtida por meio da andlise detalhada da situacdo atual, bem como a identificacdo
e da utilizacdo de melhores praticas. O GMD também gera diversos beneficios
qualitativos para a organizagdo, entre eles: (a) Conhecimento detalhado dos gastos; (b)
Avaliacdo do desempenho de cada area; (c) Estabelecimento de metas justas e
desafiadoras; (d) Melhoria da qualidade dos dados para a tomada de decisdo; (e)
Implementacdo de mudancas/melhorias no processo de gestdo dos recursos; e (f)
Elaboracdo de um orcamento de custos que assegure o alcance da diretriz anual de
reducdo de despesas (PADOVEZE e TARANTO, 2009, p. 64).

O controle matricial é o oposto do Beyond Budgeting, porque aceita o0 modelo de
estruturacdo do orcamento base zero e ainda usa um controle duplo (ou cruzado) nas receitas e
despesas, fazendo com que cada gestor seja obrigado a prestar contas de seu orgamento para o
superior hierarquico e também para o representante escolhido pela empresa responsavel pelo
planejamento orcamentério (PADOVEZE e TARANTO, 2009, p. 39).

“A metodologia de gestdo matricial de despesas cria uma visao a partir de uma analise
detalhada dos gastos, metas e reducdes especificas de despesas para cada area, com desafios
compativeis com o potencial de ganho que pode ser gerado por unidade de negocio”.
(BARTILOTTI, 2006 apud SILVA e BEZERRA 2014).

Lunkes (2003) afirma que se as metas ndo foram atingidas o dono do pacote (gestor
responsavel) deve justificar as variacOes, elaborar um programa de melhoria continua e
solucionar o problema, identificando as causas que levaram a um resultado inferior ao esperado.
Considerada a fundamentacdo tedrica do estudo, que ndo teve a pretensdo de esgotar a discussao,
mas a de posicionar a teoria acerca do tema e clarificar a discussao, apresentam-se a seguir alguns
estudos anteriores relacionados ao tema desta pesquisa.

2.3 Estudos anteriores

Como o objetivo principal deste trabalho é descrever como € 0 processo orgamentario em
uma empresa do setor alimenticio, foram selecionados quatro estudos realizados anteriormente
com alguns pontos semelhantes, que contribuiram para a realizacdo desta pesquisa.

O primeiro estudo foi Benetti (2010), o principal objetivo desta pesquisa foi identificar o
processo orcamentario utilizado em uma empresa. O autor concluiu que no processo de
elaboracdo, execucdo e avaliacdo do orcamento participam a média e baixa gerencia e que ndo ha
flexibilizacdo nas metas estabelecidas na execugdo do orcamento.

O segundo trabalho foi de autoria de Fumagalhi (2009), que teve como objetivo principal
conhecer como o planejamento orgcamentario auxilia no processo decisorio da empresa, € mostrar
como é realizado o controle dos desvios negativos encontrados. Neste trabalho foi apresentado
COmMoO € 0 passo a passo do processo orgamentario em uma concessionaria de motocicletas, como
foi feita a elaboracdo até o controle e analise, mostrando a importancia no gerenciamento da
empresa. Os principais resultados encontrados foram que o planejamento é feito com muita
cautela, para tomar uma decisdo mais acertada possivel em relacdo ao futuro de cada loja; todos
participam ativamente do planejamento, desde encarregados até diretores; o orcamento faz com
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que os gestores tenham dados suficientes para tomar decisfes, evitando que assim tomem
decisdes por “achismo” ou por impulso.

O objetivo principal do terceiro trabalho foi analisar quais contribuicdes as ferramentas
gestdo matricial de despesas e 0 orcamento base zero proporcionam para a empresa, identificando
e comparando o0 método orcamentario utilizado com os conceitos literarios e indicar os beneficios
da implantacdo. Silva (2010) identificou que a empresa estudada utiliza uma mescla dos sistemas
orcamentarios base zero e o tradicional. Quando inicia um novo ciclo orgamentario e utiliza-se o
método OBZ (or¢camento base zero) com todas as atividades que serdo feitas juntamente com as
justificativas dos gastos, toda a base de valores é zerada e passa por aprovagao para a execucao.

Por altimo, o quarto estudo de Marcola e Andrade (2010) concluiram que a implantagéo o
GMD gera ganhos significativos, pois propicia uma estrutura dindmica, detalhada e sistematica,
motivando assim, acdes proativas para o planejamento e controle orcamentario. Para ter sucesso
na ferramenta GMD € fundamental importancia que haja o engajamento de todos os gestores,
pois ha uma necessidade de mudanca de comportamento em relacéo as despesas.

Pode-se identificar nos estudos apresentados que o planejamento orcamentario é de suma
importancia para o desenvolvimento e continuidade das empresas. A proxima secdo apresenta 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa pode ser caracterizada como descritiva, que, segundo Gil (2008), tem como
objetivo a descricdo de caracteristicas de determinada populacéo.

Utiliza-se também a pesquisa bibliografica, pois possibilitam uma rapida forma de obter
informagdes. “Ela é obrigatoria nas pesquisas exploratorias, na delimitagdo do tema de um
trabalho ou pesquisa, no desenvolvimento do assunto, nas citacbes, na apresentacdo de
conclusdes” (ANDRADE, 2007, p. 25).

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se como qualitativa, pois o
intuito da pesquisa € analisar e descrever como € o sistema orgcamentario adotado na empresa. A
pesquisa qualitativa caracteriza-se como sendo “fonte direta de dados no ambiente natural,
construindo-se o pesquisador no instrumento principal” (BOGDAN e BIKLEN, 1994 apud
BOAVENTURA, 2004, p. 56).

Em relacdo a selecdo da populacdo e amostra, o estudo se restringird a uma empresa
alimenticia de grande porte localizada no municipio de Iltumbiara/GO. Segundo Lakatos e
Markoni (2007, p. 165) a amostra é uma parcela convenientemente selecionada do universo
(populacdo); € um subconjunto do universo.

Os dados foram coletados na empresa através de uma entrevista estruturada do
pesquisador junto ao responsavel pelo orcamento empresarial na empresa, o gerente de custos e
orcamentos do setor de controladoria, 0 mesmo é responsavel por este setor na matriz e de todas
as outras unidades; ele responde diretamente ao diretor de controladoria. A entrevista foi enviada
e respondida através de e-mail. Foram utilizados dados primarios, em que o entrevistador segue

9



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  © 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

) 201 5 @ ° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade

o 9° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

um roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas ao individuo sdo predeterminadas. Ela se
realiza de acordo com um formulario elaborado (MARCONI e LAKATOS, 2007).

Para Gil (2008), o processo de andlise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver
diferentes modelos de andlise, todavia, € natural admitir que a analise dos dados seja de natureza
predominante qualitativa. Os dados da pesquisa foram analisados, interpretados e organizados, e
estdo apresentados na se¢do a seguir.

4 Resultados da pesquisa

A empresa estudada pertence a um grupo brasileiro e € uma das maiores do pais no
processamento de milho, soja, canola e girassol; estd a cinquenta anos no mercado. Possui cerca
de 2800 colaboradores e esta presente em quatro estados brasileiros, com unidades industriais,
terminais (portuério, hidroviario, hidroferroviario e hidrorodoviario) e armazéns em nos Estados
de Goias, Mato Grosso, Parand, e Sdo Paulo. Sua matriz estd localizada no municipio de
Itumbiara/GO. A empresa atua em varias areas, quais sejam: produtos de consumo, commodities,
biodiesel e logistica. Por questdes de confidencialidade ndo serad revelado o nome da empresa,
objeto de estudo.

De acordo com os resultados da entrevista estruturada, inicialmente quando o
gerenciamento matricial foi implantado na empresa, foi necessario apoio externo (consultoria)
para levantamento dos dados, treinamento da equipe interna e disseminacdo da metodologia
aplicada aos controles de gastos. A empresa sempre utilizou o orgcamento como ferramenta de
gestdo e definicdo das metas na organizagao.

Figura 3: Estrutura Organizacional da empresa pesquisada

2 1 Diarecao

Fonte: Dados da pesquisa.

10



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE

2015

o §° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

CCN
o 6° Congresso UFSC de Iniciacao Cientifica em Contabilidade 8

® 3° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion
VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
DEVALENCIA | DE SANTA CATARINA

O Conselho de Administragdo é composto por cinco socios e dois conselheiros externos
que tem como objetivo contribuir na eficiéncia geral da empresa e na gestdo dos negécios. As
estratégias que sdo definidas pelo Conselho de Administracdo devem ser executadas
principalmente pelos seus diretores executivos, que também sao representantes legais da empresa,
além disso, também elaboram planos e projetos e zelam pelo desempenho operacional e
financeiro.

Segundo o gerente de custos e orgcamentos, a empresa utiliza dois tipos de orcamento: o
tradicional e o base zero. Para os custos fixos é utilizado o método tradicional, onde é feito um
levantamento dos histéricos e definindo assim as metas para o préximo ano de acordo com as
informacBes dos anos anteriores. Ja para 0s custos variaveis, é feito através dos conceitos do
orcamento base zero, onde sdo criados parametros para analise do preco médio por tonelada,
volume de producdo. Assim se o volume de producdo aumentar, a meta ird aumentar se reduzir a
producédo, consequentemente, a meta também seré reduzida, para alcancar o percentual de lucro
esperado.

A empresa elabora as seguintes pecas orgamentérias: Orcamento Comercial, Originacao,
Producdo, Distribuicdo, Fluxo de Caixa, Centro de Custos, entre outros subor¢amentos, separados
por centro de custo e processo. Cada centro de custo tem um responsavel pela gestdo, geralmente
sdo 0s supervisores. Como a empresa utiliza a ferramenta para planejamento e controle
orcamentario GMD, onde é feito um acompanhamento cruzado, existem também os gestores dos
pacotes que geralmente sdo os gerentes ou diretores.

O orgamento ¢é planejado anualmente com distribuigbes mensais. E feito, discutido e
analisado com base em um cronograma, geralmente comeca a ser feito no més de julho e
entregue ao setor de orcamentos no més de outubro, finalizado e formalizado em dezembro. As
etapas para elaboracdo do orcamento sdo na empresa estdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1: Etapas para elaboracéo do orcamento da empresa pesquisada

Etapas Descricdo

As premissas sdo definidas pelo presidente, diretoria e gestores. Os principais critérios
para elaboracdo sdo a realidade de mercado e indice de correcdo do dolar, percentual de
aumento da massa salarial, dentre outros de maior relevancia para a formacéo do custo de
producdo. Apos isso as premissas juntamente com a planilha para preenchimento dos
dados sdo entregues a cada gestor de centro de custo.

Definicéo das
premissas
orcamentarias e
entrega as areas

x Cada gestor de centro de custo preenche a planilha de orcamento com base nas premissas
Elaboracéo de plano

de agdo e orcamentos

estabelecidas anteriormente e devolve para a controladoria (setor planejamento
orgamentario).

Entrada de dados e
montagem de

Apos o recebimento das planilhas preenchidas pelos gestores dos centros de custos, 0
setor de planejamento orcamentario faz as devidas analises em relagdo ao preenchimento

Geréncias/Gestor do
Pacote

orcamento correto e faz o input no sistema SAP/R3.
Realiza revisGes necessarias no orgamento comparando as metas estabelecidas; depois do
Anélise input é disponibilizado no sistema para o gestor do pacote analisar as contas em nivel de

empresa, fazendo as correcBes necessarias, comparando e conferindo as metas
estabelecidas, retornando para a area de planejamento. Em seguida, devem ser validados
pelos gestores de pacotes (GMD) e diretoria da area.
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Apresentacdo a
Superintendéncia
e/ou Presidente

O orcamento é submetido a aprovacéo final pelo diretor superintendente e/ou presidente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi possivel identificar que ndo existe um comité orcamentario na empresa; a area
responsavel pelo inicio, integracdo e consolidacéo final do orgcamento € o setor de planejamento
orcamentario.

Em relacdo ao acompanhamento e controle, controle gerencial é feito através dos sistemas
Axcel e Excel onde é feito um banco de dados, transformado em planilhas para facilitar a
visualizacdo e analise destes dados. Todos os langcamentos sdo feitos no sistema integrado
SAP/R3. Posteriormente os dados lancados sdo cruzados com as planilhas orcamentarias. O
software utilizado faz a integracdo dos orcamentos entre setores e proporciona relatérios do
orcado versus realizado. A Matriz Geral do GMD pode ser observada no Quadro 2.

Quadro 2: Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) - Matriz Geral

Pacotes | Conta Contabil Realizado Meta Desvio Desvio %
FRETE COMMODITIES 250.000.000 240.000.000  -10.000.000
MASSA SALARIAL 100.000.000 98.000.000 -2.000.000
FRETE PRODUTO ACABADO 45.000.000 44.000.000 -1.000.000
MANUTENCAO 20.000.000 19.000.000 -1.000.000
TAXAS E MULTAS 1.000.000 1.200.000 200.000
VEICULOS PESADOS 5.400.000 5.100.000 -300.000
SERVICOS DE ADVOGADOS 1.383.650 1.096.065 -287.585
SEGURANCA TRABALHO 1.100.000 1.000.000 -100.000
DESPESAS GERAIS MATERIAIS DIVERSOS 800.000 850.000 50.000
PRODUTOS PARA COPA E
LIMPEZA 1.300.000 1.400.000 100.000
BENS PEQUENO VALOR 23.000 20.000 -3.000
ALUGUEIS / CONDOMINIOS 0 25.000 25.000
UNIFORMES 560.000 640.000 80.000
ALUGUEIS / CONDOMINIOS 100.000 180.000 80.000
IMPRESSOS E MATERIAIS 300.000 500.000 200.000
DESPESAS GERAIS TOTAL 3.083.000 3.615.000 532.000
BRINDES / DOACOES 860.000 720.000 -140.000
ARMAZENS - EXPURGO E DEDETIZAGAO 652.940 523.520 -129.419
VEICULOS LEVES ADM 2.900.000 2.850.000 -50.000
DESPESAS DE TRANSPORTE 13.000.000 13.010.000 10.000
EMBALAGENS EMPACOTADO / ENVASADO 24.900.000 24.800.000 -100.000
DESPESAS FINANCEIRAS 950.608 921.712 -28.896
SEGUROS 2.200.000 2.198.000 -2.000
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PROCESSAMENTO DE DADOS 1.950.000 2.050.000 100.000 95,12
COMUNICA(}AO 1.300.000 1.400.000 100.000
VIAGENS E ESTADIAS 3.200.000 3.400.000 200.000 94,12
SERVICOS PORTUARIOS 3.900.000 4.100.000 200.000 95,12
COMBUSTIVEIS 25.700.000 25.900.000 200.000 99,23
ARMAZENS ALUGUEIS 21.900.000 22.000.000 100.000 99,55
CONSUMOS DE INSUMOS E INGREDIENTES 21.000.000 21.000.000 0

BENEFICIOS 18.000.000 19.400.000 1.400.000

ENERGIA ELETRICA 18.900.000 20.300.000 1.400.000

VERBA PROPAGANDA 6.000.000 7.000.000 1.000.000
SERVICOS PF/PJ 5.000.000 5.350.000 350.000
AUDITORIAS E ASSESSORIAS 750.000 2.500.000 1.750.000

Total Geral 600.030.198 592.434.297 -7.063.900
Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa.

O Quadro 2 mostra a Matriz GMD geral de toda a empresa, incluindo todas as filiais e
todas as contas e pacotes contabeis. Esta planilha é disponibilizada no Excel para todos os
envolvidos no planejamento e controle or¢camentario (gestores dos centros de custos, gestores dos
pacotes e diretoria) para que todos possam fazer o acompanhamento dos seus setores. Os valores
sdo ficticios, somente utilizados para o entendimento dos desvios. Os dados podem ser filtrados
por Diretoria, Conta Contabil, Periodo (mensal, anual), Geréncia e Centro de Custo.

Para cada “pacote” relacionado ao Quadro 2 existem subgrupos, pois eles representam a
compilacgdo de diversas contas dentro de cada pacote (Ex: no pacote Despesas Gerais encontram-
se subcontas relacionadas com os valores pagos de produtos de limpeza, alugueis, uniformes
entre outros). Este desdobramento propicia facilidades na elaboracdo do planejamento e controle
empresarial.

O Quadro 2 mostra a meta conforme o planejamento orcamentario feito anteriormente; o
realizado, ou seja, os valores que foram realmente gastos; o desvio, que é variacdo em reais do
orcado versus realizado e o desvio em percentual, neste campo também contém o farol, que
facilita a visualizacdo: até 94% esta verde (conformidade), entre 95% a 99% amarelo (atencdo) e
acima de 100% vermelho (necessidade de plano de acdo).

Na analise das variacOes, quando diagnosticado qualquer tipo de anormalidade o gestor de
pacote deve solicitar junto do responsavel pela gestdo do centro de custo criar um plano de acéo e
uma solucdo para que a anormalidade ndo volte a ocorrer. O plano de acdo esta estruturado no
Quadro 3.

Quadro 3: Plano de ac¢do do Centro de Custo Controladoria

Més de referéncia jan-15

Pacote MANUTENCAO

Conta MANUT CIVIL-MATERIAIS
Diretoria INDUSTRIAL

Geréncia Gerente Industrial
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Centro de Custo CONTROLADORIA
Desvio Mensal (R$) | ($1.000,00)
Desvio Anual. (R$) | ($12.000,00)
Causa Reparo na estrutura frontal do piso da balanca que estava cedendo, correndo risco de
ceder com o peso dos veiculos. Compra de materiais
Acéo Efetuar compra dos materiais para negocia¢do mais barata da méo de obra
Responsavel Fulano
Prazo 31/02/2015
Impacto 10%
Status OK

Fonte: Elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa.

Em cada linha s&o preenchidas as identificagbes do: Més de referéncia, Conta, Pacote,
Diretoria, Geréncia, Centro de Custo e o Desvio acumulado mensal e anual (em R$). Todas as
acOes devem conter a causa do desvio, a acdo para reverter o desvio, 0 nome do responsavel pela
acao (gestor do centro de custo), 0 prazo para execugdo da acdo (dia/més) e o impacto que a agédo
tem sobre o desvio total da conta.

Na reunido de acompanhamento da Geréncia, o Gerente ird selecionar as a¢fes que tém
impacto no resultado total da sua Geréncia e que poderdo ser apresentadas na reunido com a
Diretoria. Se houver necessidade, o Gerente podera criar uma acdo complementar as apresentadas
pelos centros de custo. Da mesma forma, o Diretor e 0 gestor do pacote poderdo criar uma acgao
complementar. A Controladoria deve receber os arquivos com os planos de acdo das Geréncias,
fazer a consolidacdo para a reunido com o Diretor e em seguida disponibiliza na rede para o
acompanhamento.

O acompanhamento do orcado versus realizado € feita pelo setor de planejamento
orcamentario, mas a responsabilidade sobre os gastos é do gestor do centro de custo e o gestor do
pacote. Mensalmente, é feita um reunido de controle, com a presenca dos encarregados,
supervisores, gerentes, diretores, gestores do pacote, superintendente e colaboradores
representantes de cada setor, pois irdo repassar as informacdes para os demais colaboradores.

Todos os colaboradores da empresa devem ser comprometidos com o cumprimento das
metas or¢camentarias, pois todos 0s setores que cumprirem suas metas recebem os beneficios em
pontuacdo nas metas de participacdo nos lucros e resultados (PLR) que sdo distribuidos de acordo
com o programa desenvolvido internamente. Desta forma a empresa consegue maior
envolvimento e contribuicdo dos colaboradores, pois todas as areas tém metas de cumprimento de
volumes, custos e receitas a ser atingidas, buscando uma maior competitividade, margem de
contribuicdo e margem liquida.

5 Consideracdes finais

Esta pesquisa, que teve como objetivo apresentar como o0 or¢camento € utilizado por uma
empresa do setor alimenticio, especificamente a utilizacdo e funcionamento do Gerenciamento
Matricial de Despesas (GMD), pode-se tecer, com base nos resultados do estudo, algumas
consideracoes.

Com relagdo aos beneficios do orcamento na empresa, destaca-se que:
14
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e Fornecem informacdes detalhadas relativas a recursos necessarios para se realizarem
os fins desejados;

e Concentra-se nas reais necessidades e ndo nas variacdes do ano anterior, fazendo os
gestores avaliarem melhor a aplicagéo eficiente dos recursos;

e Criaa prética interrogativa em lugar de assumir praticas decorrentes do passado;

e Identifica perdas ou engessamento de recursos que ndo sao prioridade.

Segundo o gerente, 0 orcamento ndo permite identificar o potencial de lucro da empresa,
pois € apenas uma ferramenta de apoio, para direcionar o controle da empresa e auxiliar no fluxo
de caixa. A empresa considera que o Gerenciamento Matricial de despesas (GMD) é uma
ferramenta flexivel que permite criacdo de paramentos para as contas de carater variaveis.

Obteve-se 0 mesmo resultado do estudo de Benetti (2010), onde o planejamento
orcamentario teve participacio da alta, média e baixa gerencia. E considerado participativo em
relacdo ao controle, pois todos os colaboradores sdo envolvidos no controle orcamentario de seu
setor, pois este fator impacta diretamente na Participagdo dos Lucros e Resultados.

A empresa segue na pratica rigorosamente, as defini¢des de planejamento or¢camentario e
gerenciamento matricial de despesas que estdo na literatura e nos trabalhos anteriores.

Uma limitacdo encontrada com a pratica orcamentaria da empresa é a falta de
comprometimento para elaboracdo do plano de acdo para reverter 0s desvios negativos e rever as
metas do pacote. Outra limitacdo ao estudo é o fato da empresa ndo divulgar valores do
orcamento, impossibilitando verificar se Gerenciamento Matricial de Despesas, depois que foi
implantado, realmente diminuiu os gastos da empresa, ou se trouxe mais lucro.

Uma sugestdo para estudos futuros é que se faca uma pesquisa quantitativa e com mais de
uma empresa, podendo assim comparar valores, se as empresas estdo utilizando orgamento e 0
gerenciamento matricial de despesas como ferramenta de gestdo, e se esta realmente trazendo
resultados para as empresas.
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