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ORCAMENTO MATRICIAL E BASE ZERO: VANTAGENS DO
ALINHAMENTO DESSAS FERRAMENTAS PARA O CONTROLE
ORCAMENTARIO

Marcos Fabricio Voltz

RESUMO

O presente trabalho trata sobre o alinhamento si@@sobre duas importantes ferramentas para
0 controle e acompanhamento or¢camentario, denoasn&hse Zero e Matricial. Diversas
empresas ainda ndo utilizam nenhum tipo de orcamguaé € uma condi¢do primordial para uma
sélida estruturacéo e crescimento das organizagbebjetivo principal do artigo é identificar as
principais vantagens que a utilizacdo dessas femta® or¢camentarias proporcionam as
empresas. O método utilizado consiste em uma EEsgl@iscritiva, com abordagem qualitativa,
revisando 0s conceitos apresentados por diversésreau de reconhecimento na &area.
Inicialmente, apresentam-se conceitos e vantagensiltacao de um processo orcamentario. Na
sequéncia, abordam-se os principais temas do peesstudo, o Orcamento Matricial e Base
Zero. Apés, é tratada a importancia de manter untrale e acompanhamento das ferramentas
Orcamento Base Zero e Matricial. A pesquisa magima utilizacdo do Orcamento Base zero e
Matricial € condigdo essencial para o eficientetrod® e acompanhamento orcamentério das
organizacoes.

Palavras-chave Orgcamento Base Zero. Orgamento Matricial. Coattotia.

1 INTRODUCAO

Nos paises em desenvolvimento, a evolu¢cdo da tagiaok o aprimoramento dos
recursos humanos e materiais tém impacto diretdin@amica dos negocios, fazendo que, a cada
momento, empresas tenham que se adaptar a nayagdsis. (ZDANOWICZ, 1983)

O crescimento de mercados, a expansdo de grandesraggbes e a competitividade

acirrada e crucial para a manutencdo de empresagndaram solucdes para a otimizacdo de



processos, informacdes ageis para fins de congol@danejamento e o fortalecimento da
contabilidade gerencial e criacdo da controladoria.

De acordo com Atkinson (2000, p. 36), “contabilidagerencial € o processo de
identificar, mensurar, reportar e analisar inforGes; sobre os eventos econdémicos das
empresas”.

Para Catelli (1994), “a Controladoria tem por abjet identificacdo, mensuracéo,
comunicagao e a decisao relativa aos eventos eccosinkla deve ser a gestora dos recursos da
empresa, respondendo pelo lucro e pela eficaciaesaal”’. (apud PADOVEZE, 2005, p. 23)

Segundo Zdanowicz (1983, p. 18), “toda empresasséee para o seu funcionamento, de
um minimo de planejamento e de controle, variaqmmas no grau de detalhamento, em funcao
das suas necessidades, do seu tipo e porte”.

Com certo grau de maturidade e atencdo staleeholders (diretores, consumidores,
funcionarios, governo, etc.) surge a necessidademi@lanejamento sistematico, sendo esse o
momento da implantacdo de um sistema orcamen(ZBDANOWICZ, 1983)

O sistema orgcamentéario envolve a elaboragcdo depldetalhados e objetivos de lucro,
previsdo das despesas e fixacdo de padrdes defikdatuacéo, respeitando os planos e politicas
existentes. O orcamento € para a empresa um impoitstrumento de planejamento e controle
de suas estratégias e operacoes. (LUNKES, 2008)

De acordo com Frezatti (2009, p. 46):

Orcamento é o plano financeiro para implementar sgaigia da empresa para
determinado exercicio. E mais do que uma simplésativa, pois deve estar baseado no
compromisso dos gestores em termos de metas a akr@mgadas. Contém as prioridades
e a direcdo da entidade para um periodo e promearcemndicbes de avaliagdo do
desempenho da entidade, suas areas internas egesisses. Em termos gerais, €
considerado um dos pilares da gestdo e uma dasmientas fundamentais para que o
accountability, a obrigagcdo dos gestores de prestar contas deasivadades, possa ser
encontrado.

O orcamento deve contemplar as acbes tomadas mejgi@ento estratégico, e apos sua
elaboracédo, aprovacao e divulgacao, é fundamerdgabmpanhamento e controle orcamentario,
monitorando o plano estratégico e corrigindo desyEREZATI, 2009)

O acompanhamento e controle orgamentario podentifidanproblemas operacionais ou
adequar o orcamento a mudancas de mercado atrawésgharacdo dos resultados obtidos com
os resultados projetados. O ajuste do orcamentendepdo método ou do sistema orgcamentario

em utilizacao pela empresa. (CARPES, 2008)



Assim, 0 tema da presente pesquisa € o Orcames® Bao e Orcamento Matricial. O
Orcamento Base Zero e Or¢camento Matricial séo itaptes ferramentas de acompanhamento e
controle orcamentéario utilizadas pela contabilidaggencial e controladoria, que diante de
diferentes cenarios econdmicos mantém a empresa ansuas previsdes e metas estabelecidas
em seu planejamento estratégico.

Conforme Schmidt (2007, p. 105):

O Orgamento Base Zero € uma ferramenta de reduc&ogios através do controle dos
valores realizados em relacdo aos valores orcadosntpresa. O método consiste em
iniciar cada processo de elaboracao de orgcamepéatia de uma base zero, isto é, como
se 0 orcamento estivesse sendo preparado pelainarivee, questionando sempre onde e
como se podem gastar os recursos mais eficaznizgdea forma, o Orcamento Base Zero
nao carrega valores passados.

E de acordo com Otlley (1995) e Horngren et &98):

A principal caracteristica do orcamento matricial& apresentar regras claras e um
controle permanente das atividades por diretogegrgia, departamento e setor. Assim,
cada unidade da empresa deve servir de modeloagaocaitras areas sem excegao. Isto
significa que as normas de trabalho por diretosiar8o diretamente definidas e os itens
de custos serdo discutidos com os gestores resmimsintes de serem levados para
analise do comité corporativo. (apud SANTOS, 2@0830)

Baseado no planejamento estratégico da organizasdas ferramentas proporcionam
maior controle das operagdes praticadas pela @agdon e permitem aos gestores que sejam
utilizadas em conjunto. Entdo que vantagens o air@mto entre o Orcamento Base Zero e
Orcamento Matricial podem proporcionar as orgariiea®

Com isso, 0 objetivo deste estudo é apresentacan@nto Base Zero e Matricial e expor
suas principais vantagens no controle orcamerdasempresas.

Conforme Lunkes (2008):

As empresas tém no orcamento importante instrumeata traduzir, implementar,
acompanhar, estimular, motivar e controlar suastégfias e opera¢des. Portanto, ndo se
pode negligenciar a importancia do orgamento negsso de planejamento e controle,
como um dos agentes responsaveis pela implementiagiobjetivos. O orgamento nao
pode simplesmente ser eliminado do sistema de @eia empresas, uma vez que,
acredita-se, nada melhor tenha surgido para swiblstit

Assim, quanto a oportunidade, o presente estudgesno momento em que a

contabilidade gerencial e a controladoria ganhastadee na tomada de decisdes dos gestores.



As constantes mudancas e evolugbes do mercadorexige gestores eontrollers melhores
técnicas de controle e planejamento de suas oayAiEs.

A relevancia deste estudo se da pela necessidadapetifeicoamento da gestdo das
organizacgdes, tendo em vista a demanda de mereda@ficiéncia de processos, pela busca da
transparéncia nas informacdes publicadas ssseholders e pela agilidade na obtencdo de
informagfes importantes para a tomada de decigbe®levancia também se justifica pela
necessidade de uma maior discussdo académicantefass conceitos e vantagens da utilizacao
do Orgamento Base Zero e do Orgamento Matricial.

Quanto a contribuicdo, o estudo sera relevanta pscontrollers, que terdo uma visao
maior das principais vantagens da utilizacdo desisemmas or¢camentarios em sua organizacao.
E, para os gestores, que poderéo verificar a ifapod da implantacdo e manutencdo do sistema
orcamentario e de sua influéncia na tomada de&ecis

O método de pesquisa quanto ao objetivo serd quigasdescritiva, & medida que sera
realizado um levantamento de dados com o obje&vdamonstrar aos gestoresoetrollers as
principais vantagens na utilizagdo do Orcament® Easo e Matricial.

Segundo Gil (apud BEUREN, 2010, p. 81), “a pesguisscritiva tem como principal
objetivo descrever caracteristicas de determinagalacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento
de relagbes entre as variaveis”.

Quanto ao procedimento, sera utilizada a pesdpilidimgrafica, que conforme Gil (apud
BEUREN, 2010, p.87), “é desenvolvida mediante nit@ elaborado, principalmente livros e
artigos cientificos”.

Quanto a abordagem, o presente estudo se cazaaterno uma pesquisa qualitativa, pois
serdo realizadas descricbes com a intencdo de eenger melhor o problema estudado.
(RICHARDSON, apud BEUREN, 2010, p. 91 e 92)

2 REFERENCIAL TEORICO

Com base no objetivo do presente estudo, pretemdevisar os conceitos de Orgcamento
Base Zero (PYHRR, 1981; LUNKES, 2008; SCHMIDT, 20@ntre outros) e de Orgcamento



Matricial (SANTOS, 2008; OTLLEY, 1995; HORNGREN, 98 ZDANOWICZ, 2005; entre

outros), bem como suas principais vantagens e mesliormas de utilizagcdo desses orgcamentos.

3 ORCAMENTO

Fatores como mercado altamente competitivo, pesad tributaria, elevados custos de
financiamento, ma gestao dos recursos, entre Quxagem das empresas um planejamento que
demonstre um “norte” para suas tomadas de deci€@esrcamentos sdo umas das ferramentas
mais utilizadas por grandes empresas quando o tassuplanejamento e controle, pois o
orcamento faz com que os gestores planejem melfdum da organizagéo, tracando planos e
controles eficazes para estruturar a empresa pasxcado.

Tavares (2000 apud LUNKES, 2008) salienta que @amento engloba funcdes e
operacoes que envolvem todas as areas da empyasanecessitam de recursos financeiros para
0 custeio de suas acBes e para atender aos objetivempresa no periodo. “E a etapa do
processo de planejamento estratégico em que sweaestidetermina a melhor relacdo entre
resultados e despesas para atender as necessidadeseristicas e objetivos da empresa no

periodo”, sendo o componente final do plano de,ag@dorme mostra a figura 01.:



Figura 01 — Passos na elaboracao e implementacdomlanejamento estratégico

1. Identificacdo dos Objetivos
| 2. Identificacdo do Potencial e Curso de Agéio
(Estratégias)
Processo de
Planejamento ¢
Estratégico 3. Avaliacdo das Alternativas e Opc¢des
Estratégicas
v 4. Selecéio das Alternativas e Curso de Acao
A 5. Implementacio dos Planos de Longo Prazo .
: na Forma de Orcamento Anual
Processo ¢
Orcamentdrio 6. Monitoracio dos Resultados Obtidos
Anual Jr
¢ L 7. Correcdo de Divergéncias do Plano —

Fonte: Adaptado de DRURY (1996 apud LUNKES, 2008)

Hope e Fraser (2003 apud FREZATTI, 2009, p. 108retem que:

O orgcamento constitui muito mais um processo desrdpsnho gerencial do que de
planejamento financeiro. Definem orgamento comalsarm plano expresso em termos
financeiros que serve de base para o controle sieng®nho, a alocacdo de recursos, o

encaminhamento dos gastos e o compromisso consusados financeiros

O orcamento tem impactos positivos quando os igbgtdos colaboradores estéo
alinhados com os objetivos da organizacdo, residgtaem desenvolvimento de carreira,
premiacdes e promoc¢des. Medidas de desempenhativose monetarios e ndo monetarios e
metas realistas sdo um desafio saudavel para twageda organizacdo. (HANSEN e MOWEN,
1996 apud FREZATTI, 2009)

Como sequéncia a elaboracdo do plano estratégmgamento surge permitindo focar e
identificar suas a¢des mais importantes, implenmelitaas decisdes do plano estratégico. Um
adequado trabalho na elaboracéo do plano estratggfletirdA em um or¢camento elaborado com
coeréncia e consisténcia. (FREZATTI, 2009) A FigD2ailustra a composicdo e sequéncia dos
planos:



Figura 02 — Planos contidos no orgamento e sua séneia
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Fonte: Frezatti (2009)

A utilizacdo de um planejamento orcamentario éfutedamental importancia, pois
fornece a empresa informacdes relevantes, entraspuiomo previsdes de gastos com despesas
operacionais, tributos e encargos a pagar em fugdo vendas e mao-de-obra utilizada,
investimentos por necessidade de expansdo ou awnuentcapacidade produtiva, etc. O
orcamento abrange tanto aspectos financeiros, gastificam as expectativas com relacdo as
receitas futuras, fluxos de caixa e posi¢éo finmaceomo aspectos ndo financeiros, relacionados
a unidades de producao, vendas, etc. (HORNGRENTEQE DATAR, 2000 apud PONTES,
2007)

Ainda em relacéo aos aspectos nédo financeirosy&obi€L999 apud LUNKES, 2008) diz
gue sédo demonstrados em funcéo da unidade de needuga se referem, como kilograma, litro,
horas, etc. Esses dados podem vir de estudosisemndé projecdes para o futuro como também
de dados historicos.

De acordo com Brookson (2000 apud LUNKES, 20028p.

Orcamento é um plano de atividades futuras. Elee psbumir diversas formas, mas
normalmente reflete os departamentos e o conjuatendpresa em termos financeiros,
fornecendo as bases para se aferir o desempenbeogdaizagdo. O orcamento é uma
declaragcdo de planos financeiros e ndo financegesa um periodo que esta por vir,
normalmente de um ano.



O objetivo principal do orcamento é contingenci@mtrolar e organizar os gastos. E
relacionar-se com o planejamento e controle, atdgyimaior eficiéncia em suas atividades,
estabelecendo um compromisso e alinhamento entobjesvos dos gestores com os objetivos
da organizacdo, de modo claro e motivacional adabocadores envolvidos, permitindo a
empresa chegar onde ela quer e atingir os ressl@ekejados. Brookson (2000 apud LUNKES,

2008) ordena os objetivos conforme ilustrado pedara 03.

Figura 03 — Os seis objetivos principais do orcamém

Objetivos Descricio

PLANEJAMENTO | Auxiliar a programar atividades de um modo ldgico e sistemad-
tico que corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

COORDENAGAO | Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da orga-
nizagao e garantir a consisténcia dessas acoes.

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

MOTIVAGAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoais e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparacio com 0s
planos originais, fazendo ajustes onde necessério.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em
vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000 apud LUNKES, 2008)

As principais vantagens da utilizagdo de um pracesgsamentario sdo: (LUNKES, 2008;
KOMAREYV, 2007; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; AVRII2006 apud SUZART, 2009)

» auxilia na elaboracéo da estratégia;

 exige o estabelecimento das atividades a seremizagat e a fixacdo de
responsabilidades;

e € meio de comunicacao entre os membros da orgdoizac

» coordena diferentes atividades e é responsavehpmaiauracdo dos resultados;

» avalia o desempenho da empresa como um todo;

» éinstrumento de motivagéo e satisfacdo no trabalho

* envolve a todos os setores da organizacao;
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* proporciona visao sistémica das operacoes, idestifio e eliminando gargalos.

Uma maior atencdo deve ser dada ao utilizar dagoscontecimentos passados na
elaboracdo orgcamentéria para o ano seguinte, poiseetos momentos, como no planejamento
estratégico da empresa, erros passados devem isadosve analisados o porqué de sua
ocorréncia. Para muitos autores, a elaboracdogonento deve ser realizada sem a reavaliacao
de fatos passados, comecando a partir de base amrm se 0 orcamento estivesse sendo

preparado pela primeira vez.

4 ORCAMENTO BASE ZERO

Para atender as suas necessidades, as organizde8esvolveram importantes
ferramentas e metodologias para a gestdo de suas oreamentarias. Uma dessas ferramentas
desconsiderava os dados passados da empresaara@ligrojecdes e expectativas futuras,
passando a se chamar por Orcamento Base Zero. O8IRTIZ; MACHADO, 2007 apud
FARIA, 2010)

A primeira evidéncia de utilizacdo do sistema baseo foi em 1964, quando o
departamento de agricultura dos Estados Unidosapepeu planejamento, o secretario de
agricultura sugere que fossem reconsiderados assmchbasicos para cada setor, justificando-os
partindo da estaca zero. Apds, em 1970, Pyhrr gaublin artigo sobre Orcamento Base Zero na
Harvard Business Review com 0s conceitos por ele desenvolvidos na emJ@ess | nstruments
Inc. durante o planejamento orcamentéario. (HERBERTY7 Epud FARIA, 2010)

Orcamento Base Zero € definido por Pyhrr (1981) c@anreavaliacdo de todos os
programas de despesas do ano, fornecendo aosrebrétformacdes minuciosas a respeito do
capital necessario para a realizacéo de tudo dogp&anejado. (FARIA, 2010)

Segundo Lunkes (2008, p.88):

O Orgamento de base zero propde reexaminar todasiass atividades e prioridades,
recursos financeiros a partir da estaca “Zero’seprojetar um novo exercicio social. No
Orcamento Base Zero os gestores devem apresestdicfiivas para apropriagdes dos
recursos, levando-se em considera¢cdo o custo/benefll a andlise evolutiva dos
acontecimentos.
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7

Conforme Raza (2006), “o orcamento base zero é w0 1pratico de 0s gestores
empresariais ndo cair na zona de conforto; € umanfenta que avalia as reais necessidades ou
0S excess0s nas empresas sem repetir 0S mesmososUdiee ano anterior com pequenos
acréscimos de 5% ou 10%”. (apud CARPES, 2008)

Orcamento Base Zero exige que 0s gestar@dyollers e suas equipes orcamentarias
desempenhem revisdes e andlises profundas de ¢sddens do orcamento, garantindo que
atividades inapropriadas sejam eliminadas e quersajingidas as metas e objetivos planejados
pela organizacdo. Identificar e priorizar os pasafe decisdo sao etapas essenciais para a
elaboracdo do Orcamento Base Zero. O pacote deadeéi um documento elaborado para a
gestdo com detalhes de uma atividade especificamode que possam avalia-la e prioriza-la em
relacdo a outras atividades que também exijam gesue decidirem quanto a aprovacao ou
rejeicdo. (PYHRR, 1981 apud FARIA, 2010)

A priorizacdo dos pacotes de decisdo envolve degipéra o futuro da organizacao, por
isso sdo avaliados e recebem uma ordem de impi@id@inavés de andlises estratégicas de custos
versus beneficios. Esses critérios sdo previamente delnipela gestdo e comunicados no
planejamento estratégico da organizacdo, com otantle eliminar gastos ndo prioritarios,
conforme mostra a Figura 04:

Figura 04 - Priorizacao dos pacotes de decisao

Baixa
| > Prioridade
Média
L;A—_"l’_l o | > Prioridade
J i
Y N
ViR Recisas UR- Produgdo UR—Lagrstlca
Humanos
> Prioridade

Fonte: Lunkes (2008)



12

De acordo com Pyhrr (1981):

Cada administrador é obrigado a preparar um “pad®téecisdo” para cada atividade ou
operagdo, e este pacote inclui uma andlise de,dirsttidade, alternativas, medidas de
desempenho, consequéncias de ndo executar a déivedaeneficios.

Os pacotes de decisdo se tornam eficientes atrdeésinco perguntas basicas

relacionadas ao “GASTAR”:

O qué?
Quanto?
Como?
Onde?
Por qué?

z

Esse processo de planejamento do or¢camento € ¢dadoam a participacdo dos

administradores de todos os niveis da organizagiantindo o aproveitamento das ideias e dos

talentos dos administradores em cada organizatgio,do que, esses administradores dos niveis

operacionais mais baixos sao os que realmentengastiinheiro para a prestacao dos servicos.
(Pyhrr, 1981)

Pyhrr (1981) ainda cita mais vantagens do Orcant@ase Zero:

alocacdo mais eficaz de recursos;

flexibilidade na realocagéo de recursos, bem cdmoracédo de atividades;

orientacdo integrada de toda administragcdo e neelhma comunicacdo entre os
departamentos;

agilidade na identificacdo de falhas no planejamgregrmitindo sua correc¢ao;
identificacdo, pela gestdo das cargas de trabab®,custos impostos pelas politicas,
governo, procedimentos, etc.

avaliacdo dos administradores pelos objetivos,mdpseho e beneficios com os quais se
comprometeram;

desenvolvimento e envolvimento de toda a equipgrocesso orcamentario;

instrumento auxiliar de auditorias operacionais;

exigir o estabelecimento de metas e objetivos befmidos, e medir o progresso em

direcdo a estas metas e objetivos.



13

As principais vantagens do Or¢camento Base Zeronsieguunkes (2008) séo:
* pode ser implementado em qualquer tipo de orgadiizac
« foca nas reais necessidades de recursos, elimimxeessos ou duplicidades;
» forca os gestores a refletir e procurar oporturedate melhoria;
» melhora a avaliagdo e acompanhamento do planegaslss realizado;
« melhora a comunicagdo, motivacdo e interesse palmlho, envolvendo toda a

organizacao.

Schmidt (2007) apresenta algumas das vantagensgdon@nto Base Zero:

» é baseada no exame detalhado dos gastos, defimetis de reducdo especificas para
cada geréncia de acordo com seu desempenho;

* justa em propor desafios realistas;

» sistematica eficaz de controle e acompanhamentgakiss;

» envolvimento de todos os niveis da organizagao;

» decisfes baseadas em resultados;

» exige dos setores clareza e detalhamento na gasivia das solicitacdes de verbas e o
porqué de cada verba solicitada;

« sua implantacdo pode ocorrer em qualquer tipo g@nracao;

» forca os gestores a refletir sobre as operacoescanar oportunidades de melhoria;

» coloca em evidéncia excessos ou duplicidades.

Conforme Pyhrr (1981):

Na industria, os lucros das empresas devem melporgue os programas novos de alta
prioridade receberdo dotacdes possibilitadas, erte,ppela maior eficiéncia e pela
eliminacdo ou pela reducdo das atividades atuaisméeor importdncia para a
organizacao.

5 ORCAMENTO MATRICIAL

O Orcamento Matricial é recomendado as empresaeiram o acompanhamento

diario de seus custos, de forma a tornar a empresa competitiva em termos de preco,
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qualidade e servico ao ofertar seus produtos. Skeghdanowicz (2005 apud CARPES, 2008), é
um dos métodos de gestdo empresarial que esta gghiziedo por empresas de vanguarda do
terceiro milénio, pois apresenta regras clarasné¢rale permanente das atividades por diretoria,
geréncia, departamento e setor.

De acordo com Projetti e Valore (apud HOLZBACH, 20p. 49), Orcamento Matricial
“é um método de planejamento e controle orcamentgiicavel a qualquer organizacdo. Tem
como foco o controle de custos e desperdiciostigajglo 0 aumento do resultado da empresa”.
Essa metodologia tem potencial de promover mello@magdo de recursos, melhor detalhamento
e controle e a reducdo dos custos e despesas dixases de andlises detalhadas dos gastos,
metas de reducdo especificas para cada gasto endepdrtamento, sempre alinhado com as
prioridades da organizacdo, conforme previamerfieides em seu planejamento estratégico.

Segundo Rocha (2001):

0 “Gerenciamento Or¢camentario Matricial* é definictimo sendo a descri¢cdo detalhada
das normas de gerenciamento dos meios que se G@mbpiara a superacdo das metas de
resultado de cada unidade gerencial, objetivandmraribuicdo no atingimento dos
objetivos do todo. Este processo de gerenciamegamentario se inicia na formulacéo
da estratégia de negécio e termina nos resultados.

O objetivo principal da elaboracdo do Orgcamentoridiat € gastar menos fazendo mais,
incorrendo em reducéo de valores de alguns itenserifanto, essa reducao de alguns valores
deve ocorrer sem prejudicar a satisfacédo do cleméeuneracédo ao acionista. (SANTOS, 2008)

No Orcamento Matricial, da mesma forma que no @egdo Base Zero, sdo definidos
pacotes de gastos e 0s gestores de cada pacotsgénsaveis pelo controle e gestdo dos gastos
de determinada conta, definindo metas prelimingoesa cada unidade de negdécios e
estabelecendo padrdes de gastos de acordo conard@zagho, com o compromisso de produzir
mais e gastar menos, assim, cada unidade de negtasie servir de modelo para as outras areas.
(CARPES, 2008)

O gestor da conta de viagens, por exemplo, terssémde garantir que a execucao seja
realizada conforme definido no planejamento egredéda empresa, ao mesmo tempo em que
cada gerente de cada unidade ou setor € respopsfaeidespesas do seu departamento.

Conforme observado por Holzbach (2008), Orcambfatricial leva esse nome devido o

controle dos gastos ser realizado como numa mdgidinha e colunas, onde nas linhas
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encontramos os gestores das contas e nas colugaseoses de cada unidade como demonstrado

pela Figura 05.

Figura 05 — Matriz das Contas de Gastos e Unidadéaincionais

UNIDADES FUNCIONAIS
CONTAS Inspecao Contas a
Compras | Fornecedores | Almoxarifado | Producao | Vendas | Receber

Viagens

Energia

Comunicacées

Alimentacio GESTOR DE CONTAS

Conservacio

Limpeza P

Manutencéo

Transportie

Informatica

Papelaria GERENTE DA UNIDADE FUNCIONAL

Etc. | | |

Fonte: Adaptado de Carvalho (2006 apud HOLZBACH)&0

Carvalho (2006 apud HOLZBACH, 2008) e Reboucas Z2@pud SOUZA, 2010),

apresentam algumas vantagens na utilizacao do @ntarivlatricial:

grau de controle elevado tanto por parte dos gestivs pacotes quanto pelos gerentes de
cada departamento, de forma adequada e coerente;

melhor visdo de comportamento dos gastos, pois gadste pode comparar seus gastos
com os de outras unidades;

especializacdo do gestor de pacotes, proporcionanddicbes de conhecer e propor
iniciativas para racionalizacao dos gastos;

integracao entre os gestores afim de equilibramtesesses de cada unidade funcional;
reducdo de desperdicios por meio de melhor redocap eliminagcdo de gastos
desnecessarios;

aprimoramento técnico das equipes de trabalho;

cumprimento de prazos;

uso adequado dos recursos;

regras claras e controle continuo das atividades.

Na elaboracdo do Orcamento Matricial deve ser saddi a natureza dos gastos e sua

relevancia para cada setor e para a organizegdm um todo, ndo sendo considerados como

base para sua elaboracéo valores passados acsedeitiixa de inflacdo ou porcentagens de 5%

ou 10%, assim como no Orgamento Base Zero, porgrem
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6 CONTROLE E ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO

O processo orcamentario com um todo exige um bompdede aplicacdo dos gestores,
controllers, gerentes e demais envolvidos, mas fica facil digdaeque se obtém o compromisso
de todos e que se crie na organizacdo programasendéis de comunicacgafeedback, ganhos
proporcionados com a utilizagdo do orcamento e @idaejue se forme em todos os envolvidos
uma cultura orcamentaria. Desse modo se cria utimarue contribuira para o atingimento das
metas da empresa. (ROCHA, 2001)

Passo importante apdés a elaboragcdo do plano orté@oené o controle e
acompanhamento or¢camentario, que identificam ésamalos possiveis desvios entre o or¢ado e
o realizado. Assim, esses desvios podem ser aval@dorrigidos a tempo de néo causar perdas
a organizacdo. Deve ser acompanhado a organizagéoum todo e seus departamentos,
unidades de negdcio, entre outros, para entendeo a3 metas foram atingidas e realimentar o
sistema de planejamento, com as devidas correciedherias, conforme ilustrado pela Figura
06.

Figura 06 — Planejamento e controle orgcamentario
Planejamento <j <::|<:‘ <j
estratégico
Y, < iy
Orcamento [:> Control? . |::>
orcamentario

Fonte: Frezatti (2009)
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Frezatti (2007, p.84) define controle orcamentaomo:

€ um instrumento da contabilidade gerencial ques gmrmitir & organizacao identificar
quéo proximos estdo seus resultados em relacda@@lgnejou para dado periodo. O
gestor deve identificar suas metas, os resultaldasgados, as variagbes numéricas entre
eles, analisar, entender as causas da variacacidir decdes que ajustem as metas no
futuro ou que permitam manter aquelas que forarndidias. Deve proporcionar condi¢des
de acompanhamento ndo s6 de variaveis monetérias, também daquelas nao
monetarias.

De acordo com Sanvicente e Santos (2000 apud JUNBDBS), a identificagdo em
tempo oportuno de medidas corretivas necessarnasopaom andamento do negocio é uma das
vantagens do controle.

Segundo Zdanowicz (1983), as principais vantagertodtrole orcamentario sao:

» estudo de mercado pelos gestores;
» conducéao ao uso de adequados sistemas de coradbjlid
* exigéncia de uso mais racional dos recursos;

* cooperacao e responsabilidades entre os depart@snent

Analisando os resultados realizados pela empresaosaesultados planejados podem ser
identificados problemas operacionais ou uma noshdagle de mercado, servindo de base para
implementacdo de melhorias ou até mesmo adequacdmentaria. O sistema de controle deve
continuamente verificar se as operagdes reais ebtdéodo desempenho satisfatério e de acordo
com o planejado. (WELSCH, 1983 apud CARPES, 2008)

De acordo com Pires (2005 apud CARPES, 2008):

Apés a elaboragdo, analise, aprovagdo e divulgdgdorgamento, o acompanhamento
orcamentario deve desenvolver-se, pois € a melbonaf de se monitorar o plano
estratégico da organizagdo com relacdo ao quemegiasto para um curto prazo.

Feita a comparacdo entre os valores realizados @®norcados surgirdo variagdes
consideradas satisfatorias para a empresa e vesiagibrmais, que devem ser analisadas para
identificacdo de suas causas. Se essas variacOgnas se referem a gastos gerenciaveis, ou
seja, aqueles que a empresa tem geréncia sobresososy um estudo mais aprofundado deve ser
realizado para identificar suas causas e implememéhorias para corrigir esses desvios 0 mais
breve possivel, com o intuito de ndo gerar maisastgs no orcamento. Carpes (2008) afirma
gue “o acompanhamento orcamentario serve de basa@dta administracdo corrigir as falhas e

concentrar esforgos para atingir as metas tragamaplanos de curto e longo prazo”.
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A Tabela 01 ilustra um exemplo da comparagédo entgzado e o realizado, de forma a
apresentar o desvio encontrado.

Tabela 01 — Exemplo de acompanhamento orgamentério

PACOTE REALIZADO PREVISTO | DESVIO

Salarios R$ 100.000,00 R$ 80.000,00 25%
Viagens R$ 20.000,00 R$ 17.000,00 18%
Treinamento R$ 10.000,00 R$ 12.000,00 -17%

Veiculos R$ 90.000,00 R$120.000,00 -25%

Marketing R$ 6.000,00 R$ 6.000,00 0%
Beneficios R$ 7.000,00 R$ 6.800,00 3%
Manutengdo  R$ 12.000,00 R$ 12.500,00 -4%
Informatica R$ 4.000,00 R$ 4.100,00 -2%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na visdo de Welsch (1994, apud FREZATTI, 2009),vasa¢Oes sao significativas
guando ultrapassam critérios percentuais e absofutviamente estabelecidos pela organizacao,
como por exemplo 10% e R$ 1.000,00, conforme dustFigura 07.

Figura 07 — Variag@es significativas e nao signifidivas

VariacOes
Significativas Nao Significativas
+4% e R$ 8.000,00 + 5% e R$ 990,00
- 18% e RS 1.100,00 +20% e R$ 300,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Nos sistemas orgcamentéarios Matricial e Base Zempntrole deve ser feito semelhante a
um sistema de sinaleiras, ou seja, ao lado de vadacdo deve aparecer um indicador que
demonstre se aquele gasto estd ou ndo dentro dstpreéSe o gasto esta conforme foi orcado,
aparecera uma sinaleira verde, informando nornagid8e o gasto estiver acima do orcado deve
aparecer uma sinaleira vermelha, indicando anodaxddis. E, se 0 gasto estiver acima do orcado,
porém dentro de limites aceitaveis pela organiza&céefinidos em seu planejamento, aparecera
uma sinaleira amarela, indicando atencdo naquéirndi@ado gasto, conforme ilustrado pela
Figura 08. (ZDANOWICZ, 2007 apud HOLZBACH, 2008).
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Figura 08 — Exemplo de sinaleiras de acompanhamentogamentéario

N ==/
. - Igual ou abaixo da meta

Fonte: Adaptado de Lunkes (2008)

O controle por meio das sinaleiras destaca asipaiscanomalias presentes no orcamento
daguele determinado periodo, surgindo como meiprideizacdo de andlises para a descoberta
de suas principais causas e de priorizacao de agedairetivas e preventivas. Assim, o gestor da
conta emite um relatério justificando esses gamtosa do orcado e sugerindo um plano de acéo
para que a referida variagcéo seja reparada.

Zdanowicz (1983, p. 169) diz que:

O controle orcamentario é necessario em todo emgirmento econdmico, e ndo existe
empresa que ndo possa ou ndo deva aplica-lo. Osfidies obtidos do controle
orcamentario compensam amplamente os custos complantacdo e com a execugéo e
acompanhamento, pelo que sua adoc¢do sempre $iegusti

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho apresentou as ferramentas de ocergr@companhamento orgcamentéario
denominadas Orcamento Matricial e Base Zero, wanfio a posicdo dos autores sobre os
principais conceitos, objetivos e vantagens prapoeacias as organizagfes desde que utilizadas
corretamente essas importantes ferramentas.

O relevante crescimento no que se refere ao orgardas organizagdes exige um estudo
detalhado sobre qual tipo de orcamento se encagkdaomnos objetivos e premissas contidas no
planejamento estratégico da empresa. Os resultat@mcados apresentam aos gestores,

stakeholders, entre outros interessados, a necessidade emplegamanter uma ferramenta de
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controle orcamentario e as principais vantagensl@abse a empresa realizar um alinhamento do
Orcamento Base Zero e Matricial.

Considerando o crescimento e valorizacdo da dadtvaa e contabilidade gerencial, sdo
necessarias novas pesquisas na area para melhdanfentacdo e estruturacdo desses
orcamentos, afim de transformar esses conhecimamograticas empresariais com clareza,
sabedoria e relevancia significativa.

Com esse estudo, pode-se observar uma lacunarggisto que se refere ao Orcamento
Matricial, devido aos baixos numeros de publicagéiesontradas sobre o tema, visto toda sua
importancia no controle das organizacoes.

Com isso, todas as vantagens encontradas naacditizdo Orcamento Base Zero e
Matricial mostram a essencialidade dessas ferraavgndéra 0 sucesso das organizacoes. As
ferramentas norteiam a empresa rumo ao atendintenguas metas pré-estabelecidas em seu
planejamento, integrando todos os setores na ligsaan mesmo objetivo. Vale ressaltar que os
assuntos ndao foram esgotados e que mais aspetdosntes a esses assuntos poderiam ser

abordados.

ZERO BASED BUDGET AND MATRIX: ADVANTAGES OF ALIGNMENT OF THESE
TOOLS FOR BUDGET CONTROL

ABSTRACT

This paper addresses the alignment of two impontaabhagement tools for controlling and
monitoring the budget, and zero-based matrix. S¢va@mpanies still do not use any kind of
budget, which is a prerequisite for a solid streetand growth of organizations. The main
objective of this paper is to identify the main adiages that the use of these tools provide to
business budgets. The method consists of a deserigjualitative approach, reviewing the
concepts proposed by various authors in the areaaofgnition. Initially, we present concepts
and advantages of using a budget process. Fuitlagidresses the main themes of this study, the
base budget and the zero matrix. Afterwards, thpomance of maintaining control and
monitoring of zero-based budgeting tools and matikeated. Research shows that the use of
zero-based budgeting and matrix is essential fer efficient control and monitoring of
organizations.

Keywords: Zero Based Budgeting. Matrix Budget. Comptroller.
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