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Resumo

O presente estudo tem como finalidade identificar as contribuicdes do Orcamento Base Zero (OBZ) para a gestdo
eficaz no ambiente empresarial, em especial suas origens, o conceito, formas de elaboragdo e utilizacdo, e as
vantagens e desvantagens. Referente a metodologia, optou-se por uma abordagem qualitativa, exploratéria, através
de um estudo de caso em uma empresa que atua no segmento de prestacdo de servicos de encomendas urgentes,
a qual aplica a metodologia do OBZ no desenvolvimento de seu plano orcamentario. Pode-se concluir que o OBZ
vai além de uma ferramenta para reducdo de custos, mas sim, representa uma metodologia de gestdo empresarial
gue proporciona enxergar a empresa de maneira detalhada, visando proporcionar o desenvolvimento de melhores
configuracdes organizacionais, assim como para a otimizagdo de recursos financeiros.
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Abstract

The purpose of this study is to identify the contributions of the Zero Base Budget (OBZ) for effective managementin the
business environment, especially its origins, concept, ways of elaboration and use, and advantages and disadvantages.
Regarding the methodology, we opted for a qualitative, exploratory approach, through a case study in a company
that operates in the segment of urgent parcel service, which applies the OBZ methodology in the development of
its budget plan. It can be concluded that OBZ goes beyond a tool for cost reduction, but it represents a business
management methodology that provides a detailed view of the company, aiming to provide the development of
better organizational configurations, as well as for the optimization of resources financial resources.
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O orcamento apresenta papel fundamental
nas empresas para a gestdo eficiente de recursos.
Contudo, os orcamentos tradicionais sdo vistos como
incapazes de atender as demandas do ambiente
competitivo e criticados por impedir alocacdo
eficiente de recursos e incentivar um comportamento
disfuncional, com decisdes miopes, além de permitir
0s jogos orcamentarios, jogos de interesses.

O planejamento orgamentario tem o objetivo
nao apenas de prever os fluxos de caixa, os resultados
e a situagdo patrimonial da empresa, mas também
de controlar esses itens a fim de que os objetivos
sejam atingidos. Para que estes objetivos possam
ser controlados, € importante que se elabore um
cronograma de todas as operacgdes, qualificando-
0s por meio de metas. Estas metas propiciam as
bases para o julgamento dos planos, bem como a
sua validagdo, por meio da comparagdo com os
indicadores de desempenho. E importante que
todos os niveis hierdrquicos tenham participacdo na
elaboracdo dos objetivos, viabilizando, dessa forma,
sua participacdo no controle orcamentario, bem
como na andlise de desempenho (LUNKES, 2007).

O orgcamento empresarial, apesar de ser
bastante criticado atualmente, principalmente
por sua natureza quantitativa e assimetria
informacional, ainda é um instrumento gerencial
amplamente utilizado no contexto empresarial. Por
isso, torna-se importante verificar de que forma os
gestores e as empresas utilizam o orcamento no

processo de gestdo de suas organizagdes.

Nesse sentido, esta pesquisa tem por
finalidade investigar especificamente um destes
modelosalternativos de orgamentdrio, denominado
Orcamento Base Zero (OBZ), que é uma ferramenta
gue visa otimizar a eficiéncia global das empresas,
em um processo que permeia toda a organizagao
na busca da racionalizacdo de pessoas e processos
de controle gerenciais.

O or¢amento apresenta

papel fundamental nas

empresas para a gestao
eficiente de recursos.

Para esta finalidade, foi realizado um estudo
de caso Unico na empresa ABC Encomendas
Urgentes  Ltda.,, pesquisa
documental e coleta de informacgdes primarias
juntoaempresaestudada, bem como ainvestigacdo
sobre o tema OBZ, nas bases de midia académica

utilizando-se de

de livre acesso.

Ademais, uma economia global faz com
que as empresas tenham que se preocupar cada
vez mais com sua competitividade. Para tanto,
€ necessario que seus recursos internos sejam
coerentes e integrados e as respectivas estratégias
estejam plenamente alinhadas entre si.
sentido, conhecer profundamente seus custos
internos versus sua capacidade instalada, a ainda
versus a quantidade de pessoas que compdem 0s
multiplos departamentos de uma empresa, é um
desafio emergente das organizagdes.

Neste

O OBZ tem origem nos fundamentos de
Peter A. Pyhrr (1977), foi implantado inicialmente
no setor privado, na empresa Texas Instruments,
nos Estados Unidos, no final da a década de 70,
e ao longo do tempo foi difundido tanto para
empresas do setor privado como para empresas
governamentais, chegou no Brasil na década de
80 através da empresa Dow Quimica, sendo nos
dias atuais um modelo bastante reconhecido nos
meios empresariais.



No entanto, revisando trabalhos constantes
nas bases cientificas como exemplo ProQuest,
Google SciELO, dentre
contata-se que se investigou pouco sobre as

Académico, outras,
diferentes construcdes de futuro nas organizacdes
derivados da visdo do modelo do OBZ, dando a esta
pesquisa um aspecto de originalidade neste recorte
especifico da investigacdo tedrica da construcdo do
planejamento estratégico empresarial.

Este estudo apresenta como problema
central entender os aspectos técnicos envolvidos
na implantagdo de um OBZ como ferramenta no
processo de controle gerencial. O estudo tem
como objetivo geral verificar os passos prescritivos
na implantacdo do OBZ, enquanto ferramenta
de autoconhecimento de uma empresa rumo ao
controle gerencial na reducdo de custos.

Como objetivos especificos, visa:

— Demonstrar o
dindmico do OBZ;

processo gerencial

— Verificar quais os gargalos e janelas de
oportunidade na integracdo do OBZ
com comparacdo a outros tipos de
orcamentos empresariais, na eficiéncia
em custos.

1 Referencial Tedrico

1.1 O Or¢camento Empresarial

De acordo com Cobaito (2012), como
consequéncia da
possibilidade de se beneficiar da economia de

Revolucdo Industrial e da
escala, tornou-se interessante para os proprietdrios

de empresa do século XIX direcionar significativas
somas de capital para seus processos de producéo.
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Os proprietarios contratavam trabalhadores para
prazos longos, em vez de arcarem com 0s custos
e riscos de repetidas contratacdes casuais. Nesse
cendrio o orcamento passou a ter importancia na
vida das organizagBes, mesmo que de maneira
incipiente, a partir seu objetivo inicial de antever o
lucro, ou seja, receitas maiores que despesas.

Ressalta o autor que a partir dai o orgamento
passou a ter a funcdo de acompanhamento para
analise de desempenho com foco na continuidade
dessas organizacdes. Nesse primeiro momento, o
orcamento foi usado com o propdsito de controle do
desempenho econdmico e financeiro das empresas.

Segundo Figueiredo (1995), o orcamento
empresarial ¢ um instrumento direcional, e
se constitui de planos especificos em termos
e datas e de unidades monetarias, visando
orientar a administracdo no sentido de atingir os
fins especificos em mente, ou seja, os objetivos
empresariais. O sistema de orcamento simula
os desempenhos a partir de planos aprovados,
empregando 0s mesmos conceitos com 0s quais
serdo tratados os eventos e transac¢des realizadas,
é um sistema de informacdo de apoio a gestdo.

O sistema de orcamento
simula os desempenhos a
partir de planos aprovados.
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Assevera 0 autor que 0s orgamentos,
além de serem parametros para avaliacgdo dos
planos, permitem a apuracdo do resultado por
area de responsabilidade, desempenhando o
papel de controle através dos sistemas de custos
e contabilidade. Os objetivos do orcamento sdo
planejamento coordenagdo e controle, concentrando
esforcos no sentido de:

— Orientar a execucgdo das atividades;

— Possibilitar a coordenacao dos esforgos
das dreas e de todas as atividades que
compdem a empresa;

— Otimizaroresultado global da empresa;
— Reduzir os riscos operacionais;

— Facilitar a identificacdo das causas dos
desvios entre o planejado e o realizado,
propiciando a implementacdo de acdes
corretivas.

Quanto a amplitude prevista o sistema
pode se classificar em duas etapas: Orcamento de
Longo Prazo e Or¢camento de Curto Prazo.

Na visdo de Franco (2000), o orcamento
ndo se restringe apenas a apresentar elementos
financeiros; os orgamentos sdo baseados em
padrdes financeiros e pré- financeiros, tais como:
quantidades, horas, percentagens, niveis de
qualidade e outros itens que podem contribuir
para gestdo, inclusive sendo capaz de fornecer
uma visdo abrangente sobre a gestdo. Isto é
importante, pois o planejamento do consumo
de recursos, volume de producdo, nivel de
tecnologia envolvida, recursos humanos e ativos
permanentes, consolida em um plano de lucro,
viabilizando o entendimento que o orcamento
pode incorporar-se como um dos principais
instrumentos de controle da organizacdo.

O or¢camento empresarial
se baseia em estimativas.

De acordo com Frezatti (2005), no meio
empresarial, além de orgcamento empresarial,
outro termo aparece regularmente para o tema,
gerado por traducgdes e interpretacles, trata-
se da palavra budget. Esse termo tem origem na
necessidade da organizacdo de planejar as acdes
da empresa para o préximo exercicio e consiste
em uma ferramenta de gestdo cuja finalidade é
projetar quais os resultados a serem alcancados
pela empresa. Com base nessa ferramenta é que a
administracdotomaraasdecisdes deinvestimentos,
corte de gastos, liberacdo de verbas e definicdo de
metas, todas tendo o mesmo objetivo: cumprir o
orcamento, para que a empresa possa alcancar os
resultados de rentabilidade previamente definidos.

Avanca o0 autor, asseverando que o
orcamento é um ato de previsdo da empresa para
0 préximo, ou proximos exercicios. E uma peca
fundamental na orientacdo empresarial, pois a
previsdo é feita com base nos resultados da gestdo
de exercicios anteriores e serve como norma
de acdo para exercicios futuros. O Orcamento,
diferentemente do Balango Patrimonial, ndo
representa fendbmenos ou situa¢des ja ocorridas,
mas sim uma previsdo da situacdo que devera
ocorrer em exercicios futuros, como resultado de

um plano de a¢do da gestdo de controladoria.

Nesse mesmo sentido, Ferreira (2012)
descreve que o orcamento empresarial se baseia
em estimativas, portanto estd sujeito a grandes
e pequenos erros, segundo a sofisticacdo do
processo de estimacdo e a incerteza referente



ao ramo de operac¢des da empresa no cendrio macroecondmico. Também dependem da interpretacdo das
pessoas que irdo executa-lo.

Segundo Lopes e Blaschek (2005), pode-se desmembrar os passos prescritivos de um orgcamento
empresarial em algumas técnicas e abordagens:

A primeira o Orcamento Continuo, que representa um avanco na forma tradicional de um orcamento
empresarial, procura aperfeicoad-lo, mantendo seus principios fundamentais na sua construgdo, conforme
representado na FIG. 1, divididos em 4 partes: orcamento de receita, orcamento de custos e despesas de
producdo, orcamento de investimentos, e o orgamento de caixa. Posteriormente se procede o levantamento
de balanco projetado, visando enxergar se os resultados futuros. A esséncia desta abordagem é a inclusdo de
um horizonte fixo de tempo e a elaboragdo continua de previsées, de forma que a organizacdo se mantenha
atualizada quanto as mudancas, nos ambientes interno e externo, que possam afetar seus objetivos e estratégia.

FIGURA 1 — Orcamento empresarial Continuo (Rolling forecast)
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Nesta mesma linha, ressaltam Fernandes e Klann (2011), que o desdobramento de cada parte de um
orcamento tradicional de uma empresa é geralmente composto por:

Projecdo de vendas: quanto a empresa estima faturar com cada um de seus produtos e em cada
um de seus canais de distribuicdo;

Orcamento de dedugdes de vendas: fretes, comissBes, impostos, e outras taxas que serdo pagas
sobre o faturamento;

Orcamento de custos da producdo: gastos com matéria-prima, insumos e mdo de obra para
fabricacdo dos produtos que serdo comercializados;

Orcamento de despesas operacionais: recursos necessarios para manter a empresa operando,
como aluguéis, agua, luz e telefone.

1.2 Orgamento Baseado em Atividades (ABB)

Nesta analise, aplica-se a premissa de se analisar detalhadamente cada atividade da cadeia de valor de uma

empresa, de modo a criar uma metodologia para eliminar as atividades desnecessarias na organizagdo, que é a
gestdo baseada em atividades. A metodologia do ABB, conforme FIG. 2, analista o os diversos custos de producdo,

direcionadores, atividades e processos de negdcio para, posteriormente, projetar recursos como saldrios e materiais
necessarios na sua execugao, de maneira que possui vinculo com o Custeio Baseado em Atividades (ABC).

FIGURA 2 — Modelo basico de concepgdo do ABB através de 8 etapas
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FONTE: Adaptado de Bleeker (2001)



1.3 Beyond Budgeting

O Beyond Budgeting, que, conforme
QUADRO 1, assume uma visdo gerencial mais
radical, ao propor a adocdo de um enfoque
com dois estagios: primeiro enfrentar o
problema existente no orgamento quando ele
é utilizado para avaliacdo de desempenho —
como solucdo, o grupo do BB recomenda alterar
radicalmente o sistema tradicional de avaliacdo
da performance ou eliminar, por completo, o
processo orcamentario; segundo: descentralizar
radicalmente a  organizacdo, delegando
responsabilidade e capacitando funciondrios e
gerentes de linha (emponderamento). Algumas
organizag@es internacionais, como Ericsson,
Volvo e SKF, ja aplicam as técnicas do Beyond
Budgeing na construgdo de seus orgamentos

empresariais.

QUADRO 1 — Comparativo de Or¢amento Tradicional x
Beyond Budgeting

Continua

Comparativo de elementos na gestao
das empresas
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DESCRICAO
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Metas sdo fixadas benchmarking,
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externo,
negociado com
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gestores.
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QUADRO 1 — Comparativo de Orgcamento Tradicional x
Beyond Budgeting
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FONTE: Frezatti (2005)

1.4 O Or¢gamento Base Zero (OBZ)

De acordo com Pyhrr (1981), a finalidade
de um orcamento empresarial é assegurar
que o dinheiro serd gasto de maneira eficaz,
direcionando o limite de quanto se deve gastar e a
melhor maneira que se pode gastar. O Orcamento

O Or¢camento Base Zero
(OBZ) funciona como uma
ferramenta gerencial de
gestao estratégica.

Base Zero (OBZ) funciona como uma ferramenta
gerencial de gestdo estratégica para aplicacdo
em empresas na elaboragdo do Planejamento
Orcamentdrio em determinado periodo a partir de
uma base zerada.

Nesse sentido, continua o autor, até entdo as
técnicas orgcamentarias existentes se preocupavam
com o nivel de gastos existentes como uma
base estabelecida, analisando detalhadamente
apenas 0s aumentos de receitas e corte de custos
desejados. Esta premissa ignorava algumas
questdes fundamentais, como: qual a quantidade
de colaboradores ideal para cada setor, e se os
setores tém um nivel de eficiéncia e eficacia nas

suas atividades cotidianas.

Segundo apregoa Padoveze (2000), o OBZ é
conhecido por utilizar uma projecdo que foge do
histérico, o OBZ trabalha com foco nas diretrizes
estratégicas para o exercicio em questdo. Com
a aplicacdo dessa metodologia, os gestores
precisam conhecer todas as suas despesas e
investir somente no que for necessario para
atingir as metas da empresa, evitando assim,
desperdicios no decorrer do ano. A filosofia do
OBZ esta em romper com o passado, ou seja,
nunca deixar o orcamento partir da observacdo
dos dados do passado, pois estes podem conter
ineficiéncias que poderiam ser perpetuadas”.



Avanga o autor declarando que o OBZ
surgiu, em parte, para combater os orgamentos
incrementais  indiscriminados, j& que essa
abordagem pode requerer muito pouco raciocinio
e pode resultar em ma alocacdo de recursos.
Para auxiliar os gestores no momento de decidir
as areas onde a empresa precisa dar maior foco,
a metodologia propde uma andlise minuciosa
das prioridades estratégicas para o exercicio em
questdo. Além disso, a metodologia coloca que a
analise deve ser de baixo para cima, partindo entdo
da missdo e dos valores da empresa até chegar a
um custo no qual a empresa precisa para atingir
seus objetivos.

Na visdo de Santana (2010), o OBZ cria
condicdo de entender qual a finalidade de cada
processo de uma organizacado, se gera valor ou se
gera custos que precisam ser reduzidos a fim de
melhora na situacdo financeira de uma empresa,
e poderia estar vinculado também a ferramenta
de reengenharia de processos, muito utilizada
a partir dos anos 90, para manter as empresas
competitivas no mercado, mantendo-as com foco
no alcance de objetivos e metas, transformando

seus processos e atividades de negdcio.

Segundo Bornia (2007), a abordagem
tradicional do orcamento empresarial se limita
a uma abordagem incremental, ou seja, parte do
or¢gamento construido no ano anterior e a partir
dai gera estipula as novas bases de valores a serem
alcancadas pela empresa; ja no OBZ, o 6nus da
justificativa de cada real de receita e de cada real
de custos recai sobre cada gestor para justificar
porque o dinheiro deveria ser gasto na atividade.

Neste sentido, corrobora Cordeiro Filho
(2007), asseverando que a metodologia procura
entender sobre o custo-beneficio de todos os
projetos, processos e atividades, partindo de
uma base zero, e a partir dai ir agregando itens
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vinculados ao cumprimento dos
metas das unidades de negdcio cujos recursos sao
consequéncia do caminho ou diregdo planejada,
entdo ir aprovando os incrementos chegando ao
nivel total de gastos de uma forma participativa,
com intensa participacdo dos gestores das diversas
areas que compdem uma organizacao, a fim de
fornecer subsidios decisorios inteligentes para a
construcdo do OBZ.

objetivos e

Ainda para Herrmann et.al. (1981), esta
metodologia do OBZ, pode ser implantada em
um setor ou em toda a empresa, levando-se em
a politica da direcdo, que pode fazer um teste
primeiramente em um departamento em carater
experimental e posteriormente estender esta
experiéncia a toda a organizacdo. Quanto maior
a organizacdo, mais trabalhoso é o processo de
organizar, difundir e administrar o OBZ.

Asequéncia de passos paraaimplantacdo do
OBZ sugerida por Pyhrr (1981) deve ser a seguinte:

1. Preparar umadocumentacdo de suporte,
um manual de instrucdes, que contenha
dados projeto,
calenddrios de eventos e milestones.

basicos do como

2. Formaruma Equipe Gestora responsavel
para implantacdo, cuja funcdo de cada
um esteja definida, visando dar apoio a
direcdo e fazer a anadlise para a direcdo

3. Em cada departamento da empresa,
eleger um responsavel pela organizagdo
das informacdes de seu setor e defesa
de suasideias junto a Equipe de Gestdo.

A equipe Gestora juntamente com a Diregao
estabeleceasdiretrizesnecessdriasde planejamento,
qual o nivel de detalhes a serem analisados e o
formato da apresentacdo, dos relatérios etc., e
informa para que os gestores responsdveis de cada
departamento possam preparar.
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Ja as equipes departamentais das divisGes
determinam o nivel organizacional, dentro de
suas divisGes, em que os processos devem ser
preparados. As equipes também determinam os
niveis em que os pacotes devem ser priorizados.

O produto final sdo os pacotes de decisdo
elaborados pelas equipes departamentais, que sdo
validados pela equipe de gestdo e posteriormente
apresentados a Direcdao para tomada de decisado.

Segundo Lunkes (2003), para elaboracdo dos
“pacotes de decisdo” existem alguns pontos que
devem ser destacados:

— Primeiramente se deve fazer uma
Descricdo da finalidade. Deve-se
descrever detalhadamente qual a
forma que cada processo se relaciona
com a organizacdo, destacando sua
relevancia, se é apenas uma atividade
operacional ou se é um processo em
gue ha vinculagdo com a estratégia e os
objetivos de longo prazo da instituicdo.

— Na sequéncia, é importante que esta
atividade esteja descrita de forma clara,
para que o grupo que ird decidir, e que
por vezes ndo conhece o processo ou
ndo trabalha na area, seja capaz de
identifica-la e compreendé-la para
realizar o processo de priorizagdo.

— Por Ultimo, é preciso que seja
elaborada de tal forma que as pessoas
ndo atuantes diretamente com a area
entendam as diferentes maneiras de
sua execucdo de uma tarefa, onde
o responsavel pela elaboragdo de
um pacote de decisdo deve informar
tanto o nivel minimo de esforco para
execucdo de uma atividade quanto os
alternativos. Entretanto, deve destacar
a maneira escolhida e as outras formas
que foram descartadas.

Para a construcdo dos pacotes no OBZ,
faz-se necessdria a utilizagdo de parametros.
Estes pacotes sdo agrupamentos de contas com
caracteristicas similares. Os pacotes, conforme
descrito no QUADRO 2, subdividem-se em dois
tipos: na primeira coluna o Pacote de Gastos; na
segunda coluna o Pacote de Capital Empregado.

QUADRO 2 — Pacote de Gastos e Pacote de Capital
Empregado

GASTOS

CAPITAL EMPREGADO
¢ Imobilizado Liquido
e Estoques
* Impostos
e Contas a receber

e Qutras Provisdes
Contingenciais

¢ Contingéncias
Trabalhistas

e Diferido

e Fornecedor

FONTE: Adaptado de Ambev (1998)

Por fim, conforme QUADRO 3, adaptado
de Santana (2010), podemos verificar algumas
diferencas entre o modelo tradicional de
orcamento empresarial e o OBZ, este Ultimo
ndo leva em consideracdo a média de despesas
dos ultimos anos da empresa e sim orga
individualmente cada centro de custo, eliminando
assim o sentimento do dinheiro infinito que
muitas vezes existem nas organizagdes.



ORCAMENTO
TRADICIONAL

Preocupa-se como
0s meios, o pessoal,
o material e os
equipamentos.

Da pouca atencdo ao
programas e atividades
existentes.

Estima os custos das

QUADRO 3 —-Comparativo entre Orcamentos empresariais

ORCAMENTO
BASE ZERO

e Preocupa-se com os
resultados efetivos.

e Exige avaliacdo e
justificacdo dos
programas existentes,
bem como dos novos
em igualdade de
condigdes.

Avalia atividades

atividades correntes.

e Exige menos correntes e

informacdes. alternativas.
e Decisdo baseada * Exige mais
em elementos das informagdes.
despesas (insumos). e Decisdo baseada em
e Menos envolvimentos resultados (produtos
No pProcesso finais).
orcamentario dos e Exige mais

envolvimentos

No Processo
orcamentarios das
chefias em todos os

chefes dos niveis
inferiores da hierarquia
organizacional.

e Planejamento
financeiro paralelo
a elaboragdo e Exige planejamento
orcamentaria. antes da elaboracdo

orcamentaria.

niveis.

FONTE: Adaptado de Santana (2010)

Nesta mesma linha, Lima (2013) apresenta
como principais vantagens e desvantagens da base
zero os seguintes pontos.

Vantagens:

— Permite uma distribuicdo de recursos
de forma consciente e eficiente;

— Auxilia na percepcdo de orcamentos
com receitas e gastos fora da realidade;

— Elimina projetos e processos que ndo
trazem valor para a empresa;
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— Aumenta a comunicagcdo entre as
equipes dentro da empresa.

Desvantagens:

— Demanda maior tempo das equipes,
diferente do tradicional;

— Forga os gestores a conhecerem no
detalhe seu orcamento, pois é necessario
justificar cada item que serd orcado;

— Necessita de treinamento especifico
para os usuarios-chave.

Esta pesquisa fundamenta-se na abordagem
qualitativa, a partir de fontes primarias obtidas
junto a empresa estudada. Foram consultados:
arquivos, documentos internos e informacdes
contdbeis. Quanto a sua tipologia, em seu objetivo
alinha-se aos conceitos apresentados por Beuren
(2003). Assim, trata-se de uma pesquisa de carater
exploratéria, sendo enquadrada nessa categoria
por investigar sobre um tema ainda pouco
analisado em trabalhos académicos no Brasil.

Foi utilizada a tipologia de estudo de caso
Unico que, segundo Yin (2010), é apropriada
quando questdes do tipo 0 qué, como e por qué,
sdo aplicadas para a investigacdo de um fendmeno
que se pretende estudar. Este estudo alinha-se
justamente nesse sentido, procurando-se entender
as dificuldades de se fazer um OBZ, em uma empresa
de médio porte, e como esta entidade se organizou
para esta finalidade. Corrobora neste sentido
Cobaito (2009), a metodologia de estudo de caso
é adequada por realizar uma investigacdo empirica
sobre um fendmeno atual dentro de seu contexto da
vida real e com as condi¢cdes contextuais altamente
pertinentes ao fendmeno estudado.

2 Metodologia da Pesquisa
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Este estudo limita-se a pesquisa em bases
brasileiras, informacdes
encontradas no Google académico e Scielo, sobre a
tematica proposta, sem restricdo de data, dando-se
preferéncia a estudos mais recentes. Nosso periodo
de analise refere-se ao ano de 2017, representado
pelos dados levantados em seu balango patrimonial
e demonstracdes de resultado. Nosso objetivo é
mostrar como ela se articulou frente as dificuldades
da construcao do OBZ.

académicas levantou

Esta pesquisa utiliza um estudo de um
caso real, analisado em um nivel organizacional,
evidenciando as experiéncias vividas pela
empresa ABC Encomendas Urgentes Ltda., com as
devidas adaptacdes para o universo académico.
Tal instrumento apresenta um modelo real, que
representa um espelho de outras empresas que
possuem as mesmas caracteristicas, permitindo
avaliar e justificar a aplicacdo desta metodologia

de OBZ.

Destaca-se que a selecdo da empresa
ABC Encomendas Urgentes Ltda. para analise do
processo de adogcdo do OBZ pontuou-se no porte,
na maturidade da empresa e nos seus controles
gerenciais, principalmente pelo histérico na
utilizacdo do orcamento, em que o processo de
mudancga remete a impactos diretos nas crengas,
valores e tradicdes nos envolvidos na utilizacdo
deste artefato.

Justifica-se aindasuaescolha, emvirtudeda
acessibilidade a empresa. Os sujeitos envolvidos
na pesquisa tiveram envolvimento direto no
processo de mudanca do modelo orcamentario
da organizacdo. Destaca-se a importancia de
captar as percepc¢des de individuos de diferentes
niveis hierdrquicos da organizac¢do. Isso permitiu
elencar
organizacional relacionados ao processo de
institucionalizagdo do OBZ.

elementos relevantes do contexto

3  Estudo de Caso

O inicio do processo partiu da contratacao,
por parte da Direcdo da empresa ABC Encomendas
Urgentes Ltda., de uma empresa de consultoria
externa para a realizacdo de uma auditoria de
resultados. Como consequéncia,
reunido da Diretoria com consultores externos

houve uma

nos meados de marco de 2017, a fim de verificar
porque a rentabilidade projetada ndo estava sendo
alcangada. O principal problema identificado foram
os gastos fixos, ou seja, justamente aqueles que
independem do nivel de atividades da empresa.
Mesmo que a empresa ndo venda nenhuma
unidade ou ndo realize prestacdo de servicos
aos clientes, os gastos fixos continuam a existir e
a exigir que sejam liquidados. Isso demonstra a
grande importancia de orcar os gastos fixos.

Nesse sentido, no caso da empresa em
estudo, haviam erros de alocagdo avindos dos
gerentes ao ndo estabelecerem claramente suas
metas e objetivos para, a partir dai, elaborar o

Os sujeitos envolvidos na
pesquisa tiveram envolvimento
direto no processo de mudanga

do modelo orgamentario da
organizacao.



orcamento de sua area de responsabilidade. Eles
consideravam o nivel de gastos do ano anterior
como uma base estabelecida, ou seja, preferiam
manter o nivel de gastos do Ultimo exercicio, o que
nao correspondia totalmente com a verdade.

Um segundo erro residia no fato de que
guando os gerentes das diversas areas da empresa
preparavam o or¢gamento, eles caiam na tentacdo
de se colocarem em uma zona de conforto. Eles,
portanto, superestimavam os gastos fixos, de
forma que as metas de gastos estabelecidas eram
faceis de atingir.

Como resultado, quando os diversos
orcamentos das dareas chegavam para serem
consolidados no Setor de Orgamento, havia
o sentimento de que, do jeito que estava
representado, a empresa teria prejuizo ou, no
minimo, ndo atingird o retorno de investimento

(lucro) projetada por seus acionistas.

Decorrente desta situacdo, o Setor de
Orcamentos propunha cortes afim de que os
alcancados,
propondo um corte horizontal, exigindo que
todos os centros de custos reduzissem os gastos
propostos em uma determinada porcentagem.

resultados  financeiros  fossem

Esta politica somente prejudicava o gestor
gue tinha orcado os seus gastos conscientemente
e com espirito de economia, e beneficiava quem
o fez com margem de sobra. Com o decorrer dos
anos, criou-se um sentimento inconveniente
daqueles que se sentiram prejudicados pelos
cortes impostos, e, de maneira geral, com o tempo
todos os gestores acabaram por alavancar os seus
gastos no proximo exercicio.

O resultado deste comportamento, isto &,
em orcar os gastos superiores aos recomendados,
levou a empresa a perda de rentabilidade, e se
nada fosse feito levaria a empresa a ter prejuizos.
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O OBZ foi definido pela
Direcao da empresa
como solugao para esta
importante distorcao.

E neste ponto que o OBZ foi definido pela
Direcdo da empresa como solucdo para esta
importante distor¢do — trata-se de uma técnica de
alocacdo eficiente de recursos para fazer os gastos
fixos retornarem aos niveis corretos.

3.1 A Dinamica do Processo

12 momento: Consultoria técnica nos dados
de contabilidade — Foi contratada uma consultoria
externa especialista na implantacdo do OBZ,
gue primeiramente analisou todos os dados de
balanco patrimonial, DRE, e o plano de contas da
empresa; seguida pela andlise de contabilidade
de custos, identificando e segregando os custos
fixos e varidveis, despesas fixas e varidveis, perdas
e desperdicios.

22 momento: Da utilizacdo de ferramentas
Orgcamento Base Zero (OBZ) — Foi solicitado a todos
os gestores que fizessem o seu orgcamento para
o proximo ano com base no limiar que constitui
um limite geralmente inicial, isto é, custo minimo
no qual este departamento precisaria incorrer
para produzir no pior cendrio e atender apenas
as exigéncias legais. A partir deste momento
qualquer novo incremento deveria ser defendido
pelo gerente da area, que necessitava justificar em
detalhes suas demandas de novos recursos.
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32 momento: Formulacdo de pacotes de
decisdo — Foram construidos os pacotes de deciséo,
ou seja, documentos que descrevem as atividades
de cada setor da empresa, reconhecendo todos os
custos envolvidos, de tal forma que permitissem a
Diretoria da empresa primeiramente compara-la
com outras atividades que disputavam a alocagdo
de recursos limitados, assim como também
permitissem que a Diretoria decidisse em aprova-
la ou rejeita-la. Neste sentido, pode-se comparar
entre os diferentes pacotes de forma a permitir sua
analise e classificacdo por ordem de prioridade.

42 momento: Aplicacdo da técnica do OBZ —
Uma vez preparados os pacotes de decisdo, foi orcada
(Budget) toda a empresa no limiar, partindo de uma
base que contempla aquelas atividades julgadas
absolutamente essenciais para que a empresa
continue existindo no pior cendrio e atendendo as
exigéncias de ordem legal. A partir deste ponto,
os diversos departamentos classificaram os seus
proprios pacotes de decisdo (que ndo foram incluidos
no limiar), somados de acordo com a importancia a
eles atribuida. Feito isto, houve uma reunido geral
pelo periodo de uma semana com a presenca dos
consultores externos, da Diretoria, do grupo gestor,
e dos responsaveis pelas areas, a fim de debater e
escolher quais, dentre os diferentes pacotes de decisao
dos diversos departamentos, seriam atendidos e quais
ficariam na dependéncia da ocorréncia da melhoria
das vendas e do cendrio macroeconémico.

E importante destacar que neste processo
foi aplicada uma técnica de “murchar pneu”, que
representa uma harmonizacdo entre os setores.
Para que um pacote importante de alguma area
ndo fosse totalmente descartado, as demais
areas enxugavam um pouco 0s proprios pacotes,
abrindo assim espaco para a inclusdo deste pacote
importante a empresa.

52 momento: achados e pressupostos na
implantacdo do OBZ — Durante todo o processo
existiu uma tensdo natural devido a cada votacdo
de um pacote representar a confirmacgdo ou ndo
da importancia para a empresa daquele recurso
incremental, que envolveu: pessoas, maquinas,
equipamentos, espacos, funcdes, prestigio dentre
outras variaveis.

Alguns achados puderam ser observados:

1. Departamentos que se ocupavam do
controle de uma mesma tarefa;

2. Tarefas importantes que nenhum

departamento da empresa era

responsavel;

3. Desbalanceamento entre o numero
de colaboradores frente aos desafios
técnicos e burocraticos de cada setor;

4. Departamentos com excesso de mao de
obra, outros, com falta de mao de obra;

5. Departamentos que estavam sem uma
funcdo que justificasse a sua existéncia
e que puderam ser reorganizados dentro
de outros departamentos. Nesse sentido,
houve um Downsizing, que em portugués
significa “achatamento” — é uma técnica
conhecida no ambiente empresarial
e que visa a eliminacdo de processos
desnecessarios que engessam a empresa
e atrapalham a tomada de decisdo, com
0 objetivo de criar uma organiza¢do mais

eficiente e enxuta possivel.

Tal metodologia gerou um aprendizado
a toda organizacdo, que pode ser percebida em
muitos pontos:



Por ndo ser um processo imposto
pela Diretoria de cima para baixo (ao
contrario, trata-se de um processo
gue se desenvolve de baixo para cima,
com a participacdo dos demais niveis
hierdrquicos da organizacdo) fez com
que, uma vez aprovado um pacote,
0s responsaveis por sua elaboracdo se
sentissem comprometidos e motivados

com o seu cumprimento.

Gerou-se uma confianga maior entre os
gestores da empresa, ja que o processo
foi transparente. Cada responsavel por
um pacote de decisdo participou da
definicdo das métricas e defendeu sua
posicdo perante a Diretoria e demais
gestores.

Criou maior flexibilidade na empresa.
A medida que a ordem de classificacio
dos pacotes pode ser facilmente revista
e modificada, caso fosse preciso cortar
despesas, bastava eliminar os pacotes
menos prioritarios; em contrapartida,
caso a situacdo melhore, é possivel
acrescentar novamente o0s pacotes

mais prioritarios.

Foram percebidas na pratica as
diferencas entre o modelo tradicional
de orcamento e modelo de OBZ. O
modelo da confec¢do do orcamento
de forma centralizada pela alta
administracdo da empresa ndao gera
uma visdo suficiente para que a
organizacdo alcance seus objetivos
de rentabilidade e crescimento. Ja

o modelo do OBZ trouxe enormes
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A Diretoria chegou a
conclusao que, embora o
OBZ tenha sido um trabalho
arduo, tratou-se de uma
extraordindria ferramenta
gerencial na alocagao
eficiente de recursos.

beneficios ao garantir que a empresa
entenda a forma eficiente de gerenciar
0S custos, e ao permitir a empresa
enxergar de forma clara os pontos
criticos e as janelas de oportunidades.

O acompanhamento orgamentario serd
realizado através da matriz orcamentaria criada.
Os gestores das areas terdo que responder aos
gestores dos pacotes qualquer variagdo que venha
ocorrer. Os gestores dos pacotes vdo acompanhar
o orcado x realizado mensal e acumulado, assim
como o forecast, agindo junto as dreas, quando
for necessério, para tomar agles corretivas e
evitar possiveis desvios orcamentarios. As metas
definidas na meta global, junto ao planejamento
estratégicos, serdo seguidas e controladas pelos
gestores responsaveis pelos pacotes.

Por fim, a Diretoria chegou a conclusdo
gue, embora o OBZ tenha sido um trabalho arduo,
ferramenta

tratou-se de uma extraordinaria

gerencial na alocacdo eficiente de recursos.
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Concluiu-se que o Orgcamento Base Zero
(OBZ) é um processo complexo. Por passar a limpo
toda a organizacdo, é eficiente na identificacdo de
gargalos e capaz de provocar rupturas, fomentando
uma reversdo de resultados indesejaveis E
contribuindo de forma decisiva na readequacdo
de custos internos e criando um novo patamar de
controle de gestdo orcamentaria na empresa como
um todo.

A andlise dos resultados demonstra que
o OBZ é uma técnica chave de planejamento
estratégico a ser aplicado em empresas que
necessitam de um conhecimento profundo sobre
seus custos e estrutura departamental interna, e
gue buscam a eficiéncia em custos através de uma
técnica racional.

Apds a implantacdo do OBZ e aquisicdo
de experiéncia e know-how sobre controle de
gastos, uma empresa pode expandir sua expertise
de analise para além do modelo prescritivo de
contabilidade de custos baseado em andlise de
gastos e despesas, e controlar de maneira mais
completa o processo produtivo, a fim de entender
gual a melhor configuracdo interna de seus fatores
produtivos e com isto maximizar a lucratividade
da organizacao.

Por fim, a pesquisa permitiu explicitar, passo
a passo, como a empresa estudada implantou o
processo de controle orcamentdrio. Na pratica,
o OBZ é mais do que um simples processo de
orcamentacdo e representa um processo de
gestdo que liga efetivamente os processos de
planejamento, orcamentacdo e controle para
produzir processos de planejamento e controle
operacionais bem fundamentados, que direcionam
a empresa ao alcance da rentabilidade esperada.

Como limitacdo da pesquisa, é importante
ressaltar que por tratar-se de um estudo de caso Unico
ndo podemos generalizar os achados, mas sugerir
novas pesquisas ou trabalhos futuros que estejam
focados no alinhamento entre OBZ e Orgamento
tradicional. Por exemplo, utilizar uma amostra
maior do numero de empresas, aplicar em outros
segmentos empresarias, comparar o desempenho
da empresa antes da utilizacdo do OBZ e depois da
utilizagcdo, bem como as decisdes tomadas.
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