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Resumo:

O instrumento gerencial Orcamento Base Zero (OBZ) ndo € recente; ja existe ha mais de trés décadas. Em
muitos estudos, considera-se que 0 OBZ consiste em elaborar 0 orcamento sem referéncia passada, baseado
na reavaliacdo dos métodos, intengbes e recursos, uma forma de reduzir vicios que contaminam o
planegjamento orcamentario, contribuindo para planos baseados em justificativas ndo vinculadas aos dados
histéricos. O presente estudo tem como objetivo verificar como tem sido feita atualmente a implantacéo do
OBZ em uma empresa do segmento metalUrgico. Foi utilizada a pesquisa qualitativa para validar o estudo de
caso Unico realizado. O OBZ apresentou-se como de extrema importancia em todos os niveis da
administracdo, pois demonstrou quais areas necessitavam de adequacéo para atingir os objetivos definidos
na carta diretriz durante o processo formal do orcamento operacional, e também, nas revisdes que ocorreram
durante o exercicio. Concluiu-se que o OBZ surgiu como uma ferramenta eficaz para determinar a
coordenacado das ac¢les em prol do alcance de seu objetivo principal, que € a reducéo dos custos e despesas, e
consequente obtencdo de lucro. Constata-se que empresas estdo implantando e institucionalizando
instrumentos gerenciais, que pesguisadores consideram ultrapassados, por ja estarem fundamentados na
teoria.
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Orcamento Base Zero (OBZ): um instrumento ainda utilizado

Resumo

O instrumento gerencial Orcamento Base Zero (OBZ) ndo € recente; ja existe ha mais de trés
décadas. Em muitos estudos, considera-se que o OBZ consiste em elaborar o orcamento sem
referéncia passada, baseado na reavaliacdo dos métodos, intengdes e recursos; uma forma de
reduzir vicios que contaminam o planejamento orcamentdrio, contribuindo para planos
baseados em justificativas ndo vinculadas aos dados historicos. O presente estudo tem como
objetivo verificar como tem sido feita atualmente a implantagcdo do OBZ em uma empresa do
segmento metalirgico. Foi utilizada a pesquisa qualitativa para validar o estudo de caso unico
realizado. O OBZ apresentou-se como de extrema importancia em todos os niveis da
administracdo, pois demonstrou quais dreas necessitavam de adequacdo para atingir os
objetivos definidos na carta diretriz durante o processo formal do or¢amento operacional, e
também, nas revisoes que ocorreram durante o exercicio. Concluiu-se que o OBZ surgiu como
uma ferramenta eficaz para determinar a coordenacdo das acdes em prol do alcance de seu
objetivo principal, que é a redugdo dos custos e despesas, e consequente obtencdo de lucro.
Constata-se que empresas estdo implantando e institucionalizando instrumentos gerenciais,
que pesquisadores consideram ultrapassados, por ja estarem fundamentados na teoria.

Palavras-chave: Orcamento; Or¢camento Base Zero; Planejamento.

Area Tematica: Controladoria

1. Introducao

No mundo dos negdcios, o objetivo das organizacdes € a obten¢do da eficicia, e a melhor
medida dessa eficdcia é a obtenc@o de lucro ao final de cada periodo de atividade. De forma
geral, uma organizacdo empresarial € uma instituicdo econdmica que visa fornecer aos seus
consumidores, bens e servicos desejados. Este objetivo torna-se fundamental para sua
sobrevivéncia, pois tanto no aspecto econOmico quanto no ponto de vista dos clientes, ndo
existe outra razao para a existéncia da empresa. Caso esses objetivos nao sejam atingidos, a
organizagdo acabard por ndo manter sua continuidade.

Para que esses objetivos sejam alcancgados, as empresas devem buscar o aperfeicoamento,
investindo em intensos programas de pesquisas em produgdo e comercializacdo, de forma a
obter um melhoramento continuo. Dentro desse contexto, surgiu a gestdo orcamentéaria de
gastos, que pode ser definida como uma ferramenta que auxilia os responsaveis pelas tomadas
de decisdo em suas funcdes de planejamento e controle, na previsdo de resultados
relacionados a operacdo e na situacdo financeira (CHING, 2006). Este autor afirma que o
or¢amento € utilizado para planejar o que os gestores pretendem alcancar no futuro, e também
para analisar os fatos ocorridos no passado.

O orcamento ¢ a ferramenta que direciona os gestores a elaborarem planos especificos
que possibilitem a Administragdo alcangar os objetivos previamente definidos. Ele esta
estruturado em uma base de planos aprovados e que possui 0s mesmos conceitos dos eventos
e transacdes que serdo realizadas. Frezatti (2007) comenta que o orcamento compde O
processo de gestdo e envolve o plano financeiro desenvolvido para viabilizar o atingimento
das metas, por meio da execucdo das estratégias, contribuindo para a accountability. Ha
estudiosos, tais como Hope e Fraser (2003) que criticaram o processo or¢amentario, € criaram
até um movimento chamado Beyond Budgeting, em que dizem que o processo orcamentario
tradicional fornece pouco valor; gera comportamento disfuncional; fracassa na tentativa de
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lidar com varidveis fundamentais de competitividade, e pressupde auséncia de confianca.
Mesmo assim, ainda hd muitos estudiosos pesquisando sobre orcamento, e até gerando teorias
substantivas sobre o tema, tal como Frezatti er al. (2009).

Visando a atender suas necessidades, as organizagdes criaram indmeras ferramentas para
o gerenciamento das metas orcamentdrias. Durante a execucdo das atividades, as empresas
aprimoraram os modelos tradicionais de orcamento, fazendo com que surgisse um método que
desconsiderava as informacdes historicas de despesas e receitas incorridas. Dessa forma, era
possivel realizar andlises de qualquer despesa ou receita futura para o exercicio em referéncia,
possibilitando novas justificativas para a previsao de gastos, sem vinculos com os fatos
ocorridos no passado. Este modelo foi denominado Or¢amento Base Zero - OBZ (COSTA;
MORTIZ; MACHADO, 2007).

Passarelli e Bomfim (2004) apresentam o OBZ como uma forma de reduzir
expressivamente os vicios que contaminam o Planejamento Orcamentirio de uma
organizacdo, provocando uma disparidade entre o que foi planejado e o que, de fato foi
realizado. Com base nesta afirmacdo, serd evidenciado como o OBZ contribuiu nas metas
orcamentarias, partindo de um sistema financeiro bem estruturado, em comparacido ao método
tradicional de or¢amento, utilizado anteriormente.

Na pesquisa bibliografica desenvolvida, constatou-se que hd pouca literatura atual sobre o
assunto, mas os autores deste trabalho, por experiéncia, e ndo constatacdo cientifica,
reconhecem que hd empresas atualmente, ainda utilizando o OBZ em seus processos de
gestdo. Diante desse contexto, a questdo que norteard este estudo é: Mesmo sendo um
instrumento que j4 existe ha mais de trés décadas, e pouco tratado atualmente na literatura,
como o OBZ tem sido implantado em empresa de grande porte? Para responder a esta
questdo, o presente estudo tem como objetivo verificar como tem sido feita atualmente a
implantacdo do OBZ em uma empresa do segmento metaltrgico.

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: além desta Introducdo, hd mais quatro
tépicos desenvolvidos. No tépico 2, serd apresentada a Revisdo da Literatura que abordard a
importancia do orcamento, os diversos tipos de or¢amento ¢ o OBZ. No tépico 3, serdo
descritos os Aspectos Metodoldgicos. No quarto topico, serd feita a Descri¢do e a Anélise dos
Resultados da pesquisa e, na sequéncia, serdo desenvolvidas as Consideracdes Finais e
evidenciadas as Referéncias.

2. Revisao da Literatura - Orcamento

O orcamento é um instrumento fundamental de todo o processo operacional da
organizagdo, pois exige o envolvimento de todos os setores da empresa (PADOVEZE, 2009).
Para Tung (1975), existe o consenso de que o orcamento é um plano econdmico-financeiro
que serve como base para as operagdes empresariais, entretanto, existem controvérsias sobre
sua énfase, pois alguns autores o evidenciam como um plano financeiro para estimar e
controlar as operacdes futuras, enquanto outros destacam seu alcance sobre as operacdes
globais de uma empresa e que estabelece uma seqiiéncia organizada de acdes financeiras que
a organizacao deve seguir.

Catelli (1972 apud PEREIRA, 2001), por sua vez, define Orcamento como sendo a
expressdo, em termos financeiros, das diretrizes administrativas para a operacdo da
organizacdo durante um determinado periodo. Sob o ponto de vista de Anthony e
Govindarajan (2001), o Orcamento é um instrumento que as empresas utilizam para
planejamento e controle em curto prazo. Na opinido de Figueiredo e Caggiano (2004), os
principais objetivos do or¢amento sdo o planejamento, a coordenagdo e o controle,
priorizando, sobretudo: fornecer orientacdo quanto a realizacido das atividades; coordenar as
atividades das dreas de toda a empresa; contribuir para a melhoria dos resultados globais da

organizacao; minimizar os riscos operacionais; identificar as razdes dos desvios entre o real e
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o plano e programar agdes corretivas. Ha diversos tipos de orcamentos, que sdo tratados a
seguir.

2.1 Orcamento operacional

O orcamento operacional por Lunkes (2003b) é composto pelas seguintes pecas:
or¢amento de vendas, orcamento do estoque final, orcamento de fabricacdo, orcamento de
custos dos materiais, orcamento da mao de obra direta, orcamento dos custos indiretos de
fabricacdo e orcamento de despesas departamentais. Este tipo de orcamento, na visdao de
Anthony e Govindarajan (2001), visa a contemplar as receitas e as despesas previstas e possui
periodicidade de um ano. Além disso, os autores destacam como caracteristicas principais:
estimar o lucro em potencial; o compromisso gerencial; a necessidade de aprovagdo pelo
superior acima na hierarquia; fidedignidade e controle sobre suas alteragcdes, pois, uma vez
aprovado, somente poderd ser alterado em condi¢des especiais; comparagao entre realizado e
or¢ado com justificativa das variacdes.

2.2 Orcamento incremental

Ha diversas metodologias para que se cumpram as etapas de orcamento operacional,
uma delas, é por meio do or¢amento incremental, que segundo Ianesko (2001) visa a abordar
o desenvolvimento de apropriagdes de gastos de qualquer espécie, assumindo como ponto de
partida, a quantia gasta no exercicio anterior. Hansen et al. (2002) corroboram que o
or¢amento incremental consiste na adicdo de um percentual em fungdo, por exemplo, do
crescimento da economia ou inflacdo do periodo nos nimeros do orcamento do ano anterior a
fim de obter-se o orcamento do exercicio vigente.

As aprovacdes para o periodo posterior do orcamento devem ser elaboradas com base
nos programas propostos e das reais necessidades, e nao do nivel de gastos do periodo
precedente (WELSCH, 1983). Para Atkinson et al. (2000), o orcamento incremental aborda
para o desenvolvimento de apropriacdes de gastos discriciondrios, assumindo como referéncia
inicial, para cada item de despesa, os gastos que incorreram no periodo anterior. Dessa forma,
foi desenvolvida uma técnica, denominada Orcamento Base Zero - OBZ, que almeja eliminar,
ou pelo menos diminuir, a imprecisido do planejamento de gastos que, normalmente, ocorre no
sistema orcamentdrio incremental (PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

2.3 Orcamento Base Zero (OBZ)

A terminologia “orcamento base zero” nao € recente. Em muitos estudos, considera-se
que o OBZ consiste em elaborar o orcamento sem referéncia passada, baseado na reavaliacdo
dos métodos, intenc¢des e recursos (HERBERT, 1977). Pattillo (1977) explica que a primeira
evidéncia da utilizagc@o do sistema do or¢camento base zero, foi a preparacdao do planejamento
do departamento de agricultura dos Estados Unidos em 1964. Entdo, o secretdrio de
agricultura desenvolve um grande interesse pelos problemas orcamentdrios, durante seu
periodo como governador de Minessota, e sugeriu que fossem reconsiderados os recursos
basicos para cada setor, os justificando partindo do zero, na fase orcamentéria.
Posteriormente, Pyhrr vislumbrou em um artigo intitulado “or¢camento base zero”, publicado
na Harvard Business Review em 1970 a aplicagdo dos conceitos por ele desenvolvidos, na
empresa Texas Instruments Inc. para o planejamento orcamentirio do ano de 1970
(HERBERT, 1977).

Pyhrr (1981) define o Orcamento Base Zero - OBZ como a reavaliacao de todos os
programas de despesas durante todo ano. Fornece aos diretores, informagdes minuciosas a
respeito do capital necessdrio para a realizagdo de tudo o que foi planejado. De acordo com
Lunkes (2003b), a grande desvantagem dos métodos tradicionais de elabora¢do do orcamento,
€ que eles reproduzem as deficiéncias dos periodos anteriores. Como solu¢do para esse
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problema, tem-se o orcamento base zero, que ndo utiliza o periodo anterior como base para
elaboracdo do orcamento atual. O grande diferencial do OBZ € o processo de elaboracdo do
or¢amento partindo do nivel zero, de forma que todas as necessidades sejam justificadas e
priorizadas (MAHER, 2001).

O OBZ rejeita a visdo tradicional do orcamento e, principalmente, a idéia do
orcamento incremental, que leva em consideracio os dados do ano passado mais um
adicional. Em vez disso, o OBZ projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas
pela primeira vez (HODLOFSKI, 1992). De acordo com Maturi (2009), esta ferramenta
gerencial ndo leva em consideracdo os pressupostos assumidos anteriormente e € possivel
concentrar-se no que € essencial para o fluxo de caixa, lucros e habilidades para alcancgar o
sucesso da empresa. Para Steven (2007), o OBZ garante que atividades inapropriadas sejam
eliminadas, e dd condi¢cOes para mensuracdo de atividades existentes em relacdo as
necessidades futuras da empresa. Bevan (2009) vai além, e afirma que o OBZ auxilia na
prevengao de fraudes na organizacao.

Na opinido de Becwar e Armitage (1989), o OBZ ndo é perfeito, pode nio ser a melhor
alternativa para preparagdo do orcamento, mas é uma alternativa que vem substituindo o
or¢amento tradicional em muitas empresas. Curiosamente, OBZ vem sendo adotado na China
com sucesso na administracdo publica desde 1990 (MA, 2006).

2.3.1 Conceitos e Caracteristicas

Warren, Reeve e Fess (2003) citam que o OBZ exige que os responsaveis pelo
planejamento or¢camentdrio estimem as vendas, os volumes de producio e os custos indiretos
como se estivessem iniciando as operagdes da estaca zero. As principais caracteristicas e
objetivos do OBZ definidas por Carvalho (2002), sdo: Avaliar o custo beneficio de todas as
atividades, processos e projetos, tomando como referéncia a base zero; Concentrar-se nos
objetivos e metas da organizacdo, na qual os recursos sdo resultados da direcdo estabelecida;
Garantir o correto direcionamento de recursos com base nas premissas chaves do negdcio;
Ratificar os gastos apds a elaboracdo, diante de critérios previamente definidos; Estabelecer
comunicacdo entre as dreas para desenvolver informac¢des de forma participativa, € prover
subsidios inteligentes para a tomada de decisao.

Para que os gestores possam elaborar o seu planejamento orcamentdrio, a metodologia
base zero propde que este seja feito por meio de pacotes de decisdo. Dessa forma, exige-se
uma reavaliacdo de todas as atividades que fazem parte deste agrupamento, verificando se
possuem a mesma hatureza ou se apresentam semelhangas, classificando conforme sua
prioridade (COSTA; MORITZ; MACHADO, 2007). Pyhrr (1981) destacou duas etapas para a
elaboracdo do orcamento base zero: Identificar os pacotes de decisao e priorizar os pacotes de
decisdo.

2.3.2 Identificacido dos pacotes de decisao

O pacote de decisdo pode ser entendido como um documento que visa a detalhar e
identificar uma atividade especifica, de maneira que os responsdveis pela gestdo possam
avalid-las e priorizd-las em relacdo as outras atividades que exigem recursos e decidir a
aprovacdo ou rejeicao (PYHRR, 1981). Lunkes (2003b) menciona que os pacotes base de
decisdao (PBZ) podem ser divididos em unidades menores denominadas varidveis base zero
(VBZ). As informacdes podem ser melhoradas dividindo as VBZs em diversos nticleos base
zero (NBZ) que consistem em uma unidade da qual sdo extraidos os dados para a elaboracdo
do or¢amento. A Figura 1 demonstra uma estrutura de custos ficticia e o enquadramento dos
pacotes de decisao e das VBZs.
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Figura 1 — Subdivisao dos pacotes de decisao
Fonte: Adaptada de Lunkes (2003b, p.95.)

Na preparacdo dos pacotes, cada gestor deve, primeiramente, identificar as atividades
e operacdes do exercicio, para que entdo sejam definidos os niveis de despesa prevista ou
orcada, reconhecer as atividades geradoras desta despesa e calcular ou estimar o custo de tais
atividades (PYHRR, 1981). A Figura 2, a seguir, demonstra a sistematica em questao:

" Gestor da1Unidade ||
l ] J |

” Pct. Aluguéis ” " Pet. Utilidades " ” Pct. Pessoal ” " Pct. Fretes ”
PBZs
Gestor de cada Pacote
Unidade de Responsabilidade
Imaoveis - Jodo Prédio Admin. - Jodo
(financeiro) (financeiro)
NBZs
- s Ped Armazém - loSo
VBZS quipamentos - Pedro (finﬁncEirD)

Figura 2 — Matriz de responsabilidade
Fonte: Adaptada de Lunkes (2003b, p.98)

A matriz de responsabilidade do OBZ propde a reavalia¢do de todas as suas atividades
e prioridades, dos recursos financeiros partindo da estaca “ZERO”, a cada novo exercicio. No
OBZ, o gestor tem como apresentar justificativas para a alocacdo dos recursos, levando em
conta a relacdo custo/beneficio e a evolucdo dos fatos (LUNKES, 2003a). Uma vez elencados
todos os pacotes, cabe ao gestor responsdvel organizd-lo em funcdo de seu grau de
importancia, de maneira a priorizar aqueles que sdo fundamentais para os objetivos da
organizacdo e coerentes com os limites dos recursos disponibilizados (PASSARELLI,
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BOMFIM, 2004). O OBZ possui como principal desvantagem, o tempo de elaboracdo, pois,
por exigir justificativas de todos os gastos; cria diversas burocracias e intimeros controles
(GARRISON, NOREEN, BREWER; 2007), que nem todas as empresas estdo dispostas a
implantar. Na seqiiéncia, serdo descritos os aspectos metodoldgicos empregados nesta
pesquisa.

3. Aspectos Metodolégicos

Este trabalho teve como base uma pesquisa exploratéria que, segundo Gil (2010), visa
a proporcionar familiaridade com a questdo, de forma a deixd-la mais clara ou constituir
hipdteses. Ainda segundo o autor, o principal objetivo da pesquisa exploratoria € aperfeicoar
idéias ou constatar intui¢cdes. Sua organizagao € bastante flexivel, com vista que torne possivel
considerar os mais diversos aspectos referentes ao objeto em estudo. De acordo com
Richardson (2007), trata-se de um estudo de natureza descritiva, ja que pretende, por meio do
Estudo de Caso, descrever as vantagens e desvantagens da implantacdo do OBZ em uma
empresa do segmento metaltrgico.

A pesquisa, também ¢ caracterizada pelo levantamento e estudo de caso, que sdo
definidos como interrogacdo direta de pessoas, aprofundamento de questdes propostas e
andlise ampla do objetivo proposto, respectivamente (GIL, 2010). Foi utilizada a pesquisa
qualitativa para validar o estudo de caso realizado. A pesquisa qualitativa consiste de um
estudo empirico que visa a investigar uma situacao atual dentro do contexto de realidade,
utilizando diversas fontes de evidéncia (YIN, 2004).

Trivifios (1990) afirma que o Estudo de Caso tem por objetivo a obtencdo de
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada; neste caso, uma implantacdao de
OBZ em uma empresa multinacional metalirgica. Para Yin (2004), ha varios fundamentos
para justificar a escolha de Estudo de Caso Unico. Dentre eles, quando é um caso revelador,
em que o pesquisador tem a oportunidade de estudar e analisar um fendmeno pouco acessivel
a investigacdo cientifica. No caso desta pesquisa, por mais que o assunto OBZ ndo tenha
muitas referéncias recentes, ainda ha grandes empresas utilizando esta ferramenta em seu
processo de gestdo, sendo, portanto, um fendmeno pouco acessivel a investigacdo cientifica.

Os procedimentos de coleta de dados iniciaram-se em junho de 2009, e duraram até
novembro de 2009. Neste periodo, além de observagdo direta, e entrevistas estruturadas feitas
com os coordenadores e gerentes das dreas operacionais e da Controladoria, foram feitas
pesquisas documentais, contemplando informacdes gerenciais, entre outros documentos
disponibilizados, utilizados na implantacio do referido instrumento gerencial. Como
limitagdo, pode-se considerar que o Estudo de Caso tnico desenvolvido neste trabalho, apesar
da profundidade, tal como comenta Yin (2004), pode impossibilitar a generalizacdo dos
resultados, pois ndo reflete o que ocorre em todos os processos logisticos reversos, mas pode
cooperar para sistematizar conhecimentos sobre os custos das atividades executadas por
determinada instituicdo. No proximo tdépico, serd descrito um caso de uma industria
metalirgica que implantou recentemente a ferramenta OBZ em seu processo de gestao.

4. Estudo de Caso: Implantacio de OBZ

Lider em seu segmento e classificada entre uma das maiores empresas privadas
brasileiras, a empresa Gama, que solicitou que seu nome nao fosse divulgado, destaca-se por
comercializar semi-elaborados e produtos acabados de metais ndo ferrosos para industria de
bens de consumo. Atualmente, esta empresa conta com cerca de 2 mil funciondrios e possui
trés unidades de negdcio que comercializam seus produtos para todo o Brasil e paises da
América Latina, América Central, América do Norte, além de Europa e Asia.
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4.1 Gestao Orcamentaria na Empresa Gama

Concebido no inicio do ano de 2005, o planejamento orcamentdrio foi uma
necessidade que surgiu diante da implantacdio do Sistema Integrado (ERP); dado que os
valores orcados representam a base para formac¢do do custo padrao dos produtos. O prazo para
o término do projeto era curto; sendo assim, o gestor da drea de Custos e Or¢amentos planejou
0s gastos nos centros de custos, com base no nimero de pessoas alocadas, insumos médios
utilizados, depreciacdo contédbil dos bens, gastos diversos (telefone, energia elétrica, IPTU)
etc.

A cultura orcamentdria ndo estava difundida entre os setores, e ao término do primeiro
exercicio, foi encaminhado aos gestores o histérico dos gastos realizados no periodo como
base de referéncia. O intuito era de que, por meio dos gastos reais, os gestores pudessem
realizar o planejamento dos gastos futuros de sua respectiva drea de responsabilidade, porém,
0 que se constatou foi a aplicagdo de um percentual incremental ao gasto realizado no
exercicio anterior. Ndo havia uma metodologia definida para a elabora¢do do orcamento e os
valores expressados ndo correspondiam a expectativa do que realmente iria acontecer era
apenas um numero baseado em dados passados. E entdo, visando a desenvolver uma nova
cultura com base no or¢camento, foi estruturado um projeto para a implantacdo do OBZ: o
INOVAR.

4.2 Projeto Inovar

Diante as dificuldades encontradas no primeiro exercicio, o projeto Inovar tem como
objetivo desenvolver a cultura orcamentdria e estimular o gestor a orcar efetivamente os
gastos futuros com base em andlises, estipular metas a serem atingidas e justificar as
variagdes. O projeto foi iniciado apds a divulgacdo da carta diretriz elaborada pelo Presidente
da empresa. Nesta carta, constam o0s objetivos e metas que norteardo as agdes do
planejamento or¢camentdrio da empresa Gama. Tais metas e objetivos deverdo estar alinhadas
com a visdo estratégica para o proximo exercicio. Apds definidas as metas de produgdo e
verificada a adequacdo a capacidade produtiva da organizacdo, organizou-se o planejamento
do parque industrial. Esta etapa, de responsabilidade do planejamento e controle de producdo
(PCP), implica em explorar as melhores oportunidades de roteiriza¢dao de processos, de forma
a evitar os gargalos de produgdo ou saturacao das linhas de produto.

Com o nivel de atividade apurado e as metas de marketing estruturadas, restou o
planejamento dos custos e despesas por departamento. Para tal, foi reorganizado o plano de
contas da empresa, para se criar os pacotes de decis@o e definir os seus respectivos gestores.
Os pacotes de decisdao foram compostos de acordo com a similaridade da natureza das contas
contdbeis. Os grupos organizados pela empresa Gama foram assim definidos:

a) Vendas e Marketing: Fazem parte do pacote de Vendas e Marketing as contas de frete e
comissdes sobre venda, antincios, propagandas e publicidade e brindes;

b) Pessoal: Contemplam este pacote as contas de saldrios e ordenados, insalubridade e
periculosidade, horas-extras, férias, 13° saldrio, aviso prévio, INSS e FGTS;

c) Beneficios: Englobam as contas de treinamento de pessoal, vale multi-alimentagao,
assisténcia médica e odontoldgica, transporte de pessoal e previdéncia privada;

d) Contingéncias: Fazem parte desse pacote as contingéncias trabalhistas e tributérias, além
de sindicato patronal e associac¢do de classe, emolumentos e impostos e taxas;

e) Informdtica e Telecomunicagdes: Contemplam as contas de telefonia, suporte e
manutencao de sistemas e teleprocessamento de dados;

f) Servicos de Terceiros: E composto das contas de eventos, locacio de bens méveis,
prestacao de servigos de pessoa fisica e juridica e consultoria e auditoria;
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g) Consumo de materiais: Compreendem as contas de consumo de materiais auxiliares de
producdo, materiais de manutencdo, equipamentos de prote¢do individual e bens de
pequeno valor;

h) Energia e Utilidades: S3o as contas de energia elétrica (demanda e consumo), gis e
combustivel, dgua e esgoto e gastos com tratamento e descarte de residuos, e

1) Despesas gerais: Sdo as demais despesas que ndo podem ser alocadas nos outros pacotes,
tais como livros, jornais e revistas, despesas de viagens e gastos em servicos externos.

Apés uma reunido envolvendo os lideres de todas as dreas pertinentes, foram
demonstrados os objetivos e metas do plano de negdcio. Diante dessas informacdes, coube a
cada gestor de pacote elaborar o planejamento de gastos para o préximo exercicio e, cada
despesa referente ao seu grupo de responsabilidade s seria permitida, caso fosse contemplada
no seu or¢camento. O papel do gestor de pacote foi de suma importancia para que pudesse ser
cumprido o real objetivo do orcamento, e dessa forma, o gestor teve autoridade para ndo
aprovar despesas maiores do que o que havia sido or¢ado anteriormente. Os pacotes de
decisdo estavam diretamente interligados ao plano de contas contdbil, pois, no balangco
patrimonial da empresa, constavam todos os dados essenciais para a criagdo do or¢camento
empresarial.

Com a conscientiza¢do dos gestores, coube a definicdo das varidveis - base zero e dos
niveis base zero de cada pacote. Os niveis base zero sdo agrupamentos de centros de custos
que compdem as varidveis da base zero. Os gestores ainda tiveram por responsabilidade
identificar possiveis oportunidades de reducdo de gastos em seus pacotes, para tal, foi
necessario que eles entendessem completamente o fato gerador de suas despesas e aplicassem
politicas em prol do cumprimento das metas. Para a estruturacdo do orcamento foi
disponibilizada aos gestores uma planilha na qual tiveram que discriminar as despesas,
inserindo seus respectivos valores quando aplicadvel. Apds o total preenchimento, o plano em
questdo foi submetido a aprovacgdo da Diretoria da drea e repassado a Controladoria. Por fim,
os arquivos contendo o planejamento or¢amentdrio das d4reas foram entregues ao
departamento de Custos e Or¢camentos para conciliacdo das despesas e preparacdo das bases a
serem inseridas no sistema integrado e apuragdao da Demonstragdo de Resultado e Fluxo de
Caixa or¢ado. Estas informacdes foram compiladas e organizadas em forma de apresentacgdo,
e posteriormente submetidas a aprovacao da diretoria.

4.2.1 Dificuldades e Beneficios na Implantacao do OBZ

A dificuldade mais notdria identificada foi a apreensdo dos gestores que se sentiram
pressionados a tomarem decisdes que seriam avaliadas por todos os envolvidos no processo
orcamentdrio. O tempo foi outro fator critico, pois os gestores alegaram que o
desenvolvimento do orcamento base zero exigia um periodo maior para elaboragdo em
comparacdo ao método anterior. A metodologia base zero exigiu que os gestores realmente
planejassem suas despesas, utilizando para tal, memorias de cdlculo que justificassem o que
foi orcado. A implantacdo do or¢camento base zero pode ser negativamente afetada, caso ndo
haja apoio da direcao, pois primeiramente sdo vivenciadas diversas dificuldades e problemas
antes de serem percebidos os beneficios (WELSCH, 1983).

Com a implantacdo do OBZ, foi possivel verificar o desempenho de cada atividade e
até que ponto elas estavam sendo executadas de acordo com as necessidades da drea.
Constou-se que o OBZ evidenciou o que era realmente necessdrio para o crescimento da
empresa, pois, por meio de um estudo detalhado, foi possivel identificar as prioridades e
assegurar que haveria recursos para o planejamento. Com a implantacio do OBZ, foi
proporcionado a organizagdo o foco no resultado que empresa pretendia alcancar de acordo
com as metas tracadas. O aprimoramento e o desenvolvimento das pessoas que trabalharam
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no OBZ foi um dos grandes beneficios intangiveis obtidos pela organizacdo, uma vez que,
eles passaram a ser mais criticos e a argumentar sobre o que deveria ou ndo ser considerado
no planejamento or¢amentario.

4.3.2 Resultados da implantacao do OBZ

A seguir, sdo apresentados os resultados obtidos entre os exercicios de 2004 e 2005,
com a utilizacdo do orcamento incremental e orcamento base zero respectivamente. Para a
avaliacdo das metodologias, tomou-se como referéncia a demonstracdo de dois cendrios, cujo
objetivo foi demonstrar as variagdes ocorridas no planejamento orcamentdrio em funcao dos
dados reais apurados no mesmo exercicio. As Tabelas 1 e 2 demonstram de forma sintetizada
as principais variagcdes que ocorreram no orcamento incremental e no OBZ. Nelas sao
constatados os dados financeiros e ndo financeiros que sdo informacdes chave para avaliagcdo
dos resultados or¢amentarios.

Tabela 1: Metodologia orcamentaria — Orcamento Incremental

Exercicio - 2004 ||
Metodologia Or¢camentdria - Orcamento Incremental

Indicadores Real 2004 Orcado 2004 | Variagdo absoluta Variagdo %
Faturamento (Ton) 69.114 78.503 9.389 13,58%
Faturamento (RS mil) 822.860 1.076.966 254,106 30,88%
EBITDA 63.478 76.078 12.600 19,85%
EBITDA / REC. LIQUIDA 8,67% 12,94% 1] 4,27%
LUCRQ LIQUIDO 53.069 62.072 9.003 16,96%
MARGEM UNITARIA % 19,67% 24,04% 1] 4,37%
CUSTO TOTAL (RS MIL) 380.560 457.935 77.369 20,33%
FOLHA DE PAGAMENTO 65.932 68.092 2.160 3,28%
N2 COLABORADORES 1.903 2.122 219 11,51%
GASTOS E. ELETRICA 21.984 29.821 7.837 35,65%
INVESTIMENTOS 57.023 67.762 10.739 18,83%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Em ndmeros totais e percentuais, as variacdes ocorridas no exercicio de 2004 foram
muito maiores do que as ocorridas em 2005. O faturamento total (base para formagdo da
receita bruta). Os desvios mais representativos ocorreram com energia elétrica (superiores a
30%). Como o faturamento total é a base para compor outros indicadores, tal como o
EBITDA - Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, ou seja, lucro
antes dos juros, impostos (sobre o lucro), depreciacdao e amortizagdes (MARTINS, 2003).
Tabela 2: Metodologia or¢camentaria — Orcamento Base Zero (OBZ)

Exercicio - 2005 ||

Metodologia Orgamentaria - Orcamento Base Zero (OBZ).

Indicadores Real 2005 Orcado 2005 | Variacdo absoluta Variacdo %

[Faturamento (Ton) 88.754 90.000 1.246 1,40%
Faturamento (RS mil} 1.267.087 1.312.000 44.913 3,54%
EBITDA 82.036 84.945 2.909 3,55%
EBITDA / REC. LIQUIDA 13,45% 13,89% 0 0,44%
LUCRO LIQUIDO 63.098 64.096 998 1,58%
MARGEM UNITARIA % 26,98% 27,94% 0 0,96%
CUSTO TOTAL (RS MIL) 476.897 481.098 4.201 0,88%
FOLHA DE PAGAMENTO 71.023 72.934 1.911 2,69%
||N9 COLABORADORES 2.101 2.109 8 0,38%
lcasTos E. ELETRICA 32.098 33.213 1.115 3,47%
||INVESTIMENTOS 68.034 71.034 3.000 4,41%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)
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O EBITDA / Receita Liquida, o Lucro Liquido e a Margem Unitdria % também
variaram na mesma proporcdo. Esses reflexos foram amenizados no exercicio seguinte,
quando foi aplicada a metodologia base zero. Os gréficos seguintes detalham o ocorrido com
as receitas totais ao longo dos periodos durante o exercicio de competéncia.

Orcamento Incremental - Faturamento (RS mil)
Acumulado
1.200.000
. lLooo.ooo
£
g 800.000
-]
= 600.000
o
g
E 400000
El
g
200.000 i | —
o |mil |
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
M Reslizado | 8572 120.640 | 187.202 | 261.202 | 328.202 | 396.202 | 462.202 | 531.202 | 599.202 | 667.102 | 735602 | 822.860
HOrgado BBETO 163920 | 250.209 | 341.209 | 426.214 | 513.214 | 601.217 | 690.218 | 776.220 | 863.220 | 950.220 | 1.076.96
Var. RS 20098 43280 63.007 80.007 98.012 117.012 | 139.015 | 159.016 | 177.018 | 196.118 | 214618 | 254.106
M Var. % 29,3% 359% 33.7% 30,6% 299% 29,5% 30,1% 299% 29.5% 29.4% 29.2% 30,9%

Grifico 1 — Orcamento Incremental — Faturamento (R$ mil)
Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Nota-se que as variacdoes ocorridas ao longo do exercicio de 2004, quando a
metodologia utilizada era o Orcamento Incremental, foram 13,6% em volume e 30,9% em
receita de venda, maiores do que o realizado no periodo. Essa variacdo justifica-se pelo fato
de a drea de vendas ter se norteado pelo faturamento total do exercicio anterior. Muitos
produtos que foram orgcados como vendas certas ndo ocorreram. Além disso, houve quedas
nas exportagdes, o que ndo foi previsto no orcamento. No ano subseqiiente, foram realizados
estudos junto ao mercado para verificar de fato qual era a demanda esperada para aquele ano.

Orcamento Base Zero (OBZ) - Faturamento (RS mil)
Acumulado
1.400.000
1.200.000
E 1000000
g
] 800.000
g
g 600000
E
2 400000
£
200.000 .
o |l
jan fewv mar abr mai jun jul ago set out nowv dez
M Realizado| 105,591 | 190.063 | 325.219 | 417.885 | 533.045 | 626.745 | 717.680 | B06.814 | 903.281 | 1.029.04 |1.111.94 | 1.267.08
M Orcado 108973 | 195.280 | 334678 | 430.341 | 550.101 | 647.210 | 746.353 | 838.219 (5943404 (107342 (115165 |1312.00
Var.ton | 3.382 5217 | 9459 | 12456 | 16155 | 20465 | 28664 | 31405 | 40123 | 44376 | 39.708 | 44913
W Var. % 3,2% 2,7% 2.9% 3.0% 3,0% 3.3% 4.0% 3,9% 4.4% 43% 3,6% 3.5%

Grifico 2 — Orcamento Base Zero — Faturamento (R$ mil)
Fonte: Dados de pesquisa (2009)

Projecdes de vendas baseadas em contatos com os principais clientes, atreladas ao
planejamento de capacidades de producdo, possibilitaram que as variacdes totais fossem de
1,4% em volume de vendas e 3,5% em receita de vendas. De acordo com os gréficos a seguir,
o mesmo pode ser comprovado com os custos e despesas dos exercicios de competéncia de
cada um dos métodos.

10
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Grafico 3 — Custos e despesas do exercicio de 2004 — Orcamento Incremental
Fonte: Dados de pesquisa (2009)

Segmentando a organizacdo nas dreas Administrativa, Comercial e Industrial,
constatou-se que as linhas de or¢ado versus realizado, oscilaram a partir do terceiro periodo
do ano acumulado, ao utiliza-se a metodologia orcamento incremental. Tal oscilagdo foi
ascendente até o final do exercicio, como demonstrado no grafico “Total Geral”. A Tabela 3
identifica os valores mais representativos, em cada uma das areas.

Tabela 3: Principais variacoes ocorridas em 2004 — Orcamento Incremental

Principais Variagdes ocorridas em 2004 - Orcamento Incremental
RS mil

Administrativo Variagbes anuais

Aquisicdo de equipamentos de informatica que ndo se realizou em 2004 1.300
Instalagdo de ponto eletrénico que ndo se realizou em 2004 770
Contragdo de uma consultoria de negdcios 400
Comercial Variagbes anuais

Frete e Embalagem 802
Aumento do quadro da Eng? Produtos ndo previsto pelo gestor 760
Demisstes no departamento de vendas ndo previsto pelo gestor 556
Industrial Variagoes anuais

DemissOes ocorridas na drea produtiva ndo previstas em 2004 5.200
Consumo de materais de manuten¢do maior que o previsto em 2004 4.010
Consumo de materiais auxiliares de produgdo maior que o previsto em 2004 3.690

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Como se observa, diversos gastos realizados em 2003 foram replicados em 2004 sem
prévia andlise. Apds o projeto de implantacdo do OBZ, foram apuradas as variagdes daquele

ano, com a mesma segmentacdo utilizada no exercicio anterior, conforme demonstrado no
Grifico 4, a seguir:

11
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Grifico 4 — Custos e despesas do exercicio de 2005 — Orcamento Base Zero
Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Verificou-se que os valores or¢ados acompanharam a linha do realizado, possuindo
variacdes muito pequenas quando comparadas aos graficos do orcamento incremental. Com a
implantacdo do OBZ, foi possivel analisar o orcamento por pacotes de decisdo, e cada gestor
de pacote justificava os motivos das variacdes em seu PBZ de responsabilidade, para cada
uma das diretorias da empresa. A Tabela 4 demonstra a comparagao das despesas realizadas

versus or¢cadas do periodo de julho de 2005 e a posicdo acumulada por Diretoria.
Tabela 4: Resultado do Orcamento Base Zero — Consolidado por diretoria

Resultado do Orgamento Base Zero- R$ mil
Consolidado por diretoria
JULHO Acumulado Jan a Jul/05

Real - |Var. em Real - (Var. em

Classes de custo Real Orgado Orgado % Real Orgado Orgado %
=+ Resultado Global 16.212 16.538 (326)] -2.0% 121.147 124.774 (3.627)| -2,9%
=+ Presidéncia 854 865 1l -1.3% 5312 5.792 (480)| -8.3%
==*=* Caontroladoria & Suprimentos 156 158 2) -1.2% 1.637 1.4897 40 2,7%
=== Diretoria Administrativa 41 423 (12)| -2.8% 3.166 3421 (255)| -T.4%
***** Diretoria Financeira 106 105 1 0.9% 817 846 (29) -3,4%
== Diretoria Industrial 11.243 11.436 (193)] -1.7% 82.842 84.981 (2.138)] -2.5%
=== Juridica e Financeira 729 745 (16)] -2.2% 6.651 6.719 68)) -1.0%
=% Recursos Humanos 552 569 (17)  -3.0% 4105 4.024 81 2.0%
= Suprimentos e Senvicos 996 999 (3)] -0.3% 7.696 8.098 (203)) -2.5%
***** Tesouraria e Crédito 65 68 (3) -3,9% 577 593 (17) -2.8%
=+ Comercial & Logistica 1.100 1.170 )] 6.0% 8.243 5.803 (559)| 654%

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Pode ser verificado que as oscilagdes totais ocorridas foram da ordem de 2,0% no
periodo e 2,9% no acumulado. Nessa Otica, observa-se que a Diretoria que mais contribuiu
para o desvio do or¢camento foi a Industrial, com R$ 193 mil no periodo de andlise e R$ 2.138
mil no acumulado do momento. Entretanto, percentualmente a diretoria que possuiu 0 maior
desvio foi a comercial e logistica. Outro relatério utilizado no OBZ foi a tabela de variagcao
por Diretoria versus Pacote (Tabela 5), por meio do qual o gestor pdde verificar em que
pacote de decisao seu orcamento foi comprometido.
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Tabela 5: Variacao por Diretoria / Pacote

Variagdo por Diretoria / Pacote
Em milhares de REAIS

Depreciagdies ars .
DIRETORIA Contigéncias | Beneficios Conzumo ? e 9” Deas::is:s Inf:::::::e Pessoal S_Ie_zf:rso‘:e Uilidades :1:::5:9 Total Geral

Amortizaghes

=02 Resultado Global (49) (397) (373) (39) (103) (128) {1.186) (194) (BO5) (354) (3.627)
Comercial € Logiztica (8} {17y {123) 1 (43) (4] (63) 1 {17} (348) (621)
Centroladoria & Suprimentos 1 (10} (2) o {1} 2 21 (0} 1] {1} 10
Diretoria Administrativa o (29} (3) (107) (3) {141) (37) 2 o (318)
Diretoria Financeira 6 (2} (9} 3 1 4 (43) 13 {1} (29)
Diretoria Industrial 22 (145) {238) 53 (30} 2 (415} i (765) o {1.338)
Diretoria Juridica (88) (22} (25) 1 [+ 0 (128) (243) 4 (5) (498)
Presidéncia (4] (58) 9 5] (26) (0} (212) (122) 1 0 (£01)
Recurzos Humanos 19 (30} 5 1 1] (0} 89 (30) {1} 32
Suprimentos e Servicos 2 (80} 10 (0} (8} 9 (344) 5] (26) (427}
Tesouraria € Credito 0 (3} (0} 0 (1) 1 (35) (2] 0 (40)

Fonte: Dados da Pesquisa (2009)

Foi possivel observar que o valor de R$ 3.627 mil representou o estouro or¢amentario
ocorrido no periodo de janeiro a junho de 2005, demonstrado em uma perspectiva matricial.
Neste relatdrio identificou-se que o principal pacote que sofreu desvios, foi o de utilidades da
diretoria industrial, com R$ 765 mil, seguido do pacote de pessoal, também da diretoria
industrial, com 415 mil. Como demonstrado, o OBZ contribuiu positivamente para o controle
or¢camentdrio da empresa Gama, e consequentemente para a reducdo significativa dos gastos.
Atualmente, a empresa estd no quarto ano de utilizagdo do OBZ, sendo que os resultados
apurados em 2006, 2007, 2008 e 2009 apresentaram variagdes muito menores dos que as
obtidas quando se utilizava a metodologia incremental.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O plano coordenado de acdes que define a execucdo do planejamento financeiro e sua
proposta de estimativas e controle de operagdes que irdo ocorrer no futuro, convergem ao
fundamento principal para que qualquer organizacdo alcance o seu objetivo principal, que € a
conservacdo do lucro. Como ferramenta para atingir tal objetivo, no tocante or¢amento
empresarial, apresentou-se o Or¢camento Base Zero como ferramenta de controle orcamentério
que contribuiu de forma significativa, para a melhora dos resultados da organizacao.

Com agdes que envolveram comparar a metodologia outrora utilizada, denominada
orcamento incremental, que se baseava em incrementos de dados historicos sem correlagdo a
sua repeticdo no exercicio seguinte, o orcamento base zero veio como proposta de iniciar do
zero todas as etapas do planejamento or¢camentdrio, ndo se restringindo apenas em planejar
gastos, mas a estabelecer objetivos, envolver os gestores de todas as dreas da entidade,
estabelecer comunicacgdo e expectativas realisticas de resultados.

O empenho de todos, a comecar da alta administracdo até nivel operacional, foi
fundamental para que o resultado satisfatério fosse alcangado, o que pode ser constatado
quando comparamos os demonstrativos entre o exercicio sem a utilizacdo do OBZ e com a
utilizacdo deste método. As etapas do planejamento or¢amentdrio, que envolvem desde o
planejamento de vendas até a apuracdo das demonstragdes de resultado e fluxo de caixa
trabalharam de forma harmoniosa e procuraram entender os impactos de seu trabalho nas
demais operacOes existentes. Ao avaliar as desvantagens, foi observado que o tempo de
implantacdo foi maior quando comparado a metodologia antiga. Notou-se também, que,
devido ao fato de os gestores terem que justificar suas despesas futuras, houve um
descontentamento, pois era alegado que os indmeros controles exigidos causaram maior
burocracia as atividades.

Entretanto, mesmo sendo um instrumento ja existente hd mais de trés décadas,
apresentou-se como um instrumento de extrema importancia em todos os niveis da
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administracdo, pois demonstrou quais areas necessitavam de adequacdo para atingir os
objetivos definidos na carta diretriz durante o processo formal do or¢amento operacional, e
também, nas revisdes que ocorreram durante o exercicio. Acredita-se que a empresa Gama
deva investir em um sistema integrado de gestdo orcamentdria, de maneira a propiciar maior
agilidade na compilacdo e gestdo dos dados. Concluiu-se que, na empresa estudada, o OBZ
surgiu como uma ferramenta eficaz para determinar a coordenagdo das agdes em prol do
alcance de seu objetivo principal, que é a reducdo dos custos e despesas e consequente
obtencdo de lucro. O empenho de todos de colaboradores em diferentes niveis hierarquicos da
empresa foi fundamental para que o resultado positivo fosse alcancado.

Recomenda-se que futuras pesquisas sejam desenvolvidas para verificar se hd mais
empresas, de diferentes portes, segmentos e regides brasileiras ou no exterior, praticando o
Orcamento Base Zero em seus processos de gestdo. Pela pesquisa realizada, constata-se que,
muitas vezes, na pratica, empresas que t€m relevante expressao no mercado nacional estdo
implantando e institucionalizando instrumentos gerenciais, que os pesquisadores cientificos
consideram ultrapassados, por ja estarem devidamente fundamentados na teoria. Fica uma
reflexdo: se na pratica empresas utilizam um instrumento, serd que o que estd ultrapassado €
mesmo esse instrumento?
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