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RESUMO

O Orcamento é a ferramenta mais conhecida de ¢emas organizagbes e entre 0s mais
variados modelos orcamentarios destaca-se o Or¢anBase Zero. Tal modelo exige mais
tempo e maior sinergia das pessoas e atividadesngeesa tornando-se mais caro e complexo
gue os demais modelos, porém, bem mais eficienteelpéo ao controle de despesas e custos.
Dessa forma, este estudo buscou aprofundar e coim@aconhecimentos sobre o OBZ como
ferramenta gerencial e teve como objetivo anaisa@sse modelo pode ser utilizado como Unica
ferramenta gerencial por uma empresa ja estabelemdmercado, tendo como empresa-alvo
uma industria de café e seus derivados. A pesqeesacterizou-se quanto aos aspectos
metodoldgicos, por uma pesquisa descritiva de ezduaplicada e com abordagem qualitativa,
na qual foi realizada uma entrevista semi-estrdaurecom o Diretor de Suprimentos e com o
Coordenador de OBZ da empresa. Os resultados shdiglmonstraram que o Orgcamento Base
Zero pode sim ser utilizado como Unica ferrameet@mgial, no caso do mercado e da atividade

em que a empresa—alvo se encontra.

Palavras-chave:Orcamento Base Zero. Estratégia. Orcamento.



ABSTRACT

The Budget is the most applied controlling tooltle organizations and, among the various
existing models, the Zero-Base Budgeting, or ZBBnoteworthy (stands out from the others).
Such model requires more time and grater synergydam people and companhies’ activities
and therefore becoming more expensive and compkx host others models. Nevertheless, the
ZBB is much more efficient compared to the conwblcosts and expenses. Thus, this study
sought to deepen and share knowledge regarding @8B management tool for a market-
established company, having as target company Gfofie and Derivatives’ Factory. The
research’s methodology was based in a descriptipkeal search with the Supplies’ Director and
the Company ZBB’s Coordinator. The obtained ressiftsw that the Zero-Base Budgeting can
indeed be used as the single management tool inmtr&et and sector reality of the target
company of this study.

Key Words: Zero-Base Budgeting. Strategy. Budget.
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1 INTRODUCAO

O processo de gestdo de toda empresa caractenmdesPlanejamento, Execucéo e
Controle (FREZZATI, 2011).

Segundo Sanvicente e Santos (1995), planejatadetscer com antecedéncia as
acles que serdo executadas, estimar os recursgsrgoeempregados na atividade da empresa e
definir os responsaveis pelo cumprimento dessassacd

Ainda segundo os autores, controlar é, essenciéémanompanhar a execu¢ao das
atividades da maneira mais rapida possivel e cangadesempenho efetivo com o que foi
planejado. Mas, a fungédo de controle ndo é simgetmo acompanhamento, mas também a
geracdo de informacdes para avaliacdo e tomadateclsbes com a finalidade de corrigir
possiveis desvios no desempenho.

A partir disso, Frezatti (2007) ressalta que, splamejamento for inadequado, o
controle é insignificante. E se o planejamentoexaddo, mas o controle for meramente voltado
para constatacao, vai ocasionar uma falhieetiiack.

Dentre as principais ferramentas de controle, teno-sOrgcamento que, segundo
Frezzati (2007), é o plano financeiro para implaaera estratégia de uma empresa para
determinado exercicio. Sendo mais do que uma singsliigmativa, porque deve estar baseado no
compromisso dos gestores com as metas a serengadean

Entre os modelos mais conhecidos de orcamentoseéemnOrcamento Base Zero.
Essa ferramenta de controle orcamentério difereod&sis por ndo considerar dados historicos
para determinar o resultado esperado para o ekesgiguinte. A principal caracteristica do OBZ
consiste em rediscutir toda a empresa sempre queefdormado o orgcamento, sempre partindo
da “base zero”. (PADOVEZE, 2012).

O interesse em pesquisar o Orcamento Base Zerquériagnaiores conhecimentos
sobre o tema surgiu a partir de discussdes endsadala, onde na cadeira de Analise Financeira
e Orcamentaria Il do curso de Administracdo de [Esgs da Universidade Federal do Ceara
foram apresentados alguns modelos de orcamentogseaplicacdes. Apds o conhecimento e a
curiosidade gerados em sala de aula, surgiu awpdade do autor deste trabalho analisar a
utilizacdo dessa ferramenta orgamentaria para gjae aplicada na empresa em que trabalha

atualmente.
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Desta forma foi iniciada a pesquisa sobre o tengagguiou a seguinte problematica:
“como o Orcamento Base Zero nédo utiliza dados tist® para planejar o exercicio seguinte em
uma empresa ja estabelecida no mercado?”. Portanthjetivo deste trabalho é analisar a
utilizacdo do OBZ como forma de controle orcameotdentro de uma industria de café.

No estudo de caso, leva-se em consideracdao o OngarBase Zero como uma
ferramenta gerencial que, apesar de exigir maipdesrter um custo maior que outros modelos, é
uma forma mais eficiente da empresa administransuialade no mercado atual.

A empresa que serd utilizada como objeto de egtudna industria produtora de café
e seus derivados que teve inicio no ano de 195%dade de Sao Miguel, Rio Grande do Norte.
Com um faturamento de R$1.628.042.000,00 no ard#ié, conforme balango disponibilizado
pela empresa esta atualmente presente no Brasioirg € considerada a marca nimero um no
Norte e Nordeste do pais (SITE INSTITUCIONAL, 2013)

Essa pesquisa sera realizada a partir de um esleidmaso feito na empresa em
guestdo, com a finalidade de analisar as infornsag@eesséarias para que seja respondido o
guestionamento inicial a respeito do Orcamento BEase como ferramenta gerencial.

Este trabalho esta estruturado em seis secdesnlif@ consiste nesta introdugéo, na
qgual é apresentada a contextualizacdo e delimitdpddema em estudo, a justificativa do
trabalho, bem como o objetivo e a estruturacaadpgulos.

A segunda secdo, intitulada “Orcamento”, discooleres os modelos de orgamento
mais conhecidos e utilizados pelas empresas, diswr sobre seus métodos.

A terceira, denominada “Orcamento de Base Zeroatatrdas vantagens e
desvantagens desse modelo e sua aplicacédo no meazidnal e internacional.

A quarta secéo, intitulada “Metodologia”, traz atogw®logia utilizada na pesquisa, a
analise da eficiéncia do OBZ e ao final apresentacamparativo entre os aspectos teoricos e
praticos.

A quinta sec¢éo, “Andlise dos resultados”, abor@dmalise dos dados em paralelo ao
problema que norteou o0 presente trabalho, a fimodéirmar ou nédo a eficacia do modelo de
orgcamento em questao.

A ultima secdo aborda as consideraces finaisat@ltno monogréfico, apresentando

uma concluséo a respeito dos resultados obtidos.
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2  ORCAMENTO

O embrido do orcamento publico surgiu no ano d& hzlinglaterra e desde entéo os
instrumentos para controlar as acdes dos goverdos governantes vém sendo constantemente
aperfeicoados. No século XIX, grande parte dosnoegdos publicos praticados no mundo
apresentavam semelhancas com as atuais formasnttelepomas foi na Inglaterra no ano de
1822 que o or¢camento passou a possibilitar aoo®rdé representacdo um controle politico
sobre 0s 6rgaos executivos, quando o chancelaiddo passou a apresentar um documento com
as receitas e despesas de cada exercicio (SEDAS), 20

Em 1919, a empresa Du Pont, nos Estados Unidogieo ao modelo de controle
para empresas privadas, que teve seu modelo adagtadontrole publico. Entretanto, sua
popularizacdo se deu entre 1950 e 1960 quandatewuento na utilizacdo por grandes empresas
do mundo. A adocdo dessa ferramenta de controlguseom a necessidade de mercado
altamente globalizado que exigiu a busca pela igédee concorréncia com grandes empresas
(SANTOS, 2012).

De acordo com Parsloe e Wright (2001), “um orcaméntm plano financeiro que
estabelece, da forma mais precisa possivel, conesmra que transcorram 0s negocios de um
departamento ou de uma empresa, geralmente nuro praimo de um ano” (PARSLOE;
WRIGHT, 2001, p. 11).

Frezatti (2007, p.46) define o orcamento como sefal@lano financeiro para
implementar a estratégia de uma empresa para wmideado exercicio”. Este plano contém as
prioridades e a direcdo da entidade para um perialdon de proporcionar condi¢cdes de
avaliacdo do desempenho da entidade, suas areasmme seus gestores. Sendo considerado, um
dos pilares da gestdo e uma das ferramentas para gorigacdo dos gestores de prestar contas
de suas atividades possa ser encontrada (FREZAUUT,).

E ainda, para Atinksoret al. (2008, p.46) o orcamento é descrito como “uma
expressao quantitativa das entradas de dinheiw geterminar se um plano financeiro atingira
0s objetivos organizacionais”.

Deste modo, os orcamentos sédo preparados para@eespecificos, o que permite

aos gerentes compararem os resultados planejadoe cealizado. S&o meios de comunicar as
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metas a curto prazo da empresa para seus membnasds também como uma ferramenta que
forca a orientacéo das atividades da organiza@joda a identificar problemas de coordenacao
(ATINKISON et al., 2008)

Warrenet al. (2008) explicam que o orcamento envolve o estalmeénto de metas
especificas, a execucdo de planos estratégicasaiacao periddica dos resultados efetivos com
o planejado.

O processo estratégico de toda empresa envolvangjBimento, que € um conjunto
de metas necessario para concentrar as acdesdumls/ie grupais, que acaba motivando os
funcionarios a seguirem as metas e ajuda a melao@mada de decisbes; Direcdo, onde uma
vez que os planos orcamentarios estejam funcionarlde podem ser utilizados para dirigir e
coordenar operacdes; e o Controle, que é onde emgenho efetivo da operacdo pode ser
confrontado com as metas planejadas (WARREBR, 2008), conforme pode ser observado na

figura 1 abaixo:

Figura 1 - Planejamento e controle e o papel dgsnoentos

—\ Identificar os objetivos
organizacionais e as metas
de curto prazo

Planejamento

Desenvolver a estratégia de
longo prazo e os planos de
curto prazo

Desenvolver o orgamento |

Mensurar e avaliar o

realizado versus o orgado

Controle

Reavaliar obejtivos, metas,
estratégia e planos

Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2008)
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Padoveze (2012) explica que o orcamento é um sstimplanejamento de curto
prazo, ja que é feito para o proximo exercicio &bt mas seus objetivos principais decorrem do
planejamento estratégico. Na prética, as operagsesentam as estratégias ja definidas pela
empresa, por esse motivo, o orcamento tem queastaado com a estratégia.

A figura a seguir mostra a localizacdo do orcamantprocesso de gestao:

Figura 2 - O orgamento no processo de gestao

Planejamento Planejamento Planejamento
! , — ! ) — ) ——> |Execucio| = | Controle
Estratégico Operacional de curto prazo

t

| Orgamento |

Fonte: Adaptada de Padoveze (2012).

Segundo Padoveze (2012), o plano orcamentario praoesso de planejamento que

liga a estratégia a execucédo e controle. Essegso@sta representado na figura 3 abaixo:

Figura 3 — Orcamento: da estratégia a execucéo

Planejamento Construgdo de Premissas Controle
jame —_—> - —_—> L —_—> Orgamento —_—> .
Estratégico cenarios Orgcamentarias Orgamentario
Orgamento Ajustes

Fonte: adaptado de Padoveze (2012)

Confrontando as citacdes dos autores (PADOVEZE2 20 ARREN, et al, 2008),
compreende-se que 0 orcamento € um plano estmatégim a finalidade de confrontar
informacdes gerenciais para controlar o direciomamestratégico de uma empresa e poder
assim, tomar decisbes para que 0S objetivos estib@s sejam alcancados de forma mais

eficiente pela organizacéo.
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2.1 Vantagens do orgamento

Para Horngren (1985, p.118), “a principal vantagknorcamento é, provavelmente,
gue ele obriga os administradores a pensarem defrena preverem as condicbes em
transformacéo e se prepararem para elas”.

A utilizacdo dos orcamentos nas organizacdes afarénumeras vantagens. Dentre
as mais significativas que podem ser citadas SANYBCENTE; SANTOS, 2000, p.23):

i. A existéncia e a utilizacdo do orcamento exigem sgjam fixados objetivos e
politicas para a empresa. Assim, introduz o hatit@xame prévio e cuidadoso
de todos os fatores antes de tomada de decisdes.

i. Por meio da integracdo de orcamentos parciais emorgamento global, os
membros da organizacdo sdo forcados a fazeremsptinacordo com as outras
unidades da empresa, aumentando a participacddagad de objetivos gerais.

iii. Obriga os administradores a quantificarem as aded pelas quais sao
responsaveis, ao invés de se limitarem a metagaigas e vagas.

iv. Reduz o envolvimento dos altos administradores apenacdes diarias, através da
delegacéo de poderes que se refletem nos orcanuasasidades.

v. ldentifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéno@desempenho das unidades da
empresa e permite acompanhar o progresso na bwscabjetivos gerais e
parciais.

vi. Finalmente, a preparagao de um orcamento gerabnaethutilizacdo dos recursos
disponiveis, bem como o0s ajusta as atividades itdmias para que sejam

alcancados os objetivos.

2.2 Desvantagens do orgcamento

Segundo Sanvicente e Santos (2000, p.24), mesmaocta® as vantagens que foram

explicadas anteriormente, o controle orcamentaméa resposta para todos os males, pois para
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ser bem aplicado numa empresa, requer atitudeprégmtas e conhecimento técnico de sua
utilizacao.

Via de regra, a utilidade do sistema orcamentdii@ea com os seguintes obstaculos
(SANVICENTE; SANTOS, 2000, p.24):

I. Os dados contidos nos orcamentos séo meras estag)adstando assim sujeito a
erros.

ii. O custo do sistema. Essa técnica ndo pode ser osatda mesma complexidade
para empresas de tamanhos diferentes, pois nem agdampresas contam com
0S recursos necessarios para contratar pessoatiadizipelo para planejar e
elaborar orcamentos.

ii. O uso de um sistema desta natureza ajusta-se naelhnoa filosofia e a um estilo

de administracdo participativo que ndo € aceitéwealgumas empresas.

2.3 Tipos de orcamento e aplicagbes

Segundo Warren et al. (2008), existem varios métquira desenvolver e estimar
orgamentos.

Dessa forma, Padoveze (1997) explica quatro modelmamentarios que explicam
como deve ser conduzido o processo de elaboracdmpanhamento e revisdo orcamentaria.
Sendo eles o orcamento estatico, o orcamento @g)dwrcamento de tendéncias e o orcamento

base zero.

2.3.1 Orgcamento Estatico

Conforme Horngren (1985), o orcamento estético fénide como um orgcamento
preparado apenas para um nivel de atividade, comorgamento baseado no volume de vendas,

por exemplo.
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Padoveze (1997) explica que o orcamento estaticooicamento mais comum. O
processo or¢camentario € elaborado por completo Uniea vez a partir da fixacdo de
determinado volume de producao ou vendas.

Warren et al. (2008) descreve esse modelo orcan@ntino um modelo que mostra
os resultados esperados de um Unico centro densspbdade para apenas um nivel de
atividade.

Tem-se a seguir uma figura com um modelo de Orctmigstatico:

Figura 4 — Orcamento Estatico

Colter Manufactoring Company
Orgcamento do Departamento de Montagem para o Ano Findo em 31 de Julho de 2000

M3o-de-obra direta RS 40.000,00
Energia elétrica RS 5.000,00
Salarios de supervisdo RS 15.000,00
Total de custos do departamento RS 60.000,00

Fonte: Quadro adaptado de Warren et al. (2008)

Porém, esse modelo é criticado por alguns estuslidsvido uma desvantagem que
compromete o melhor desempenho do modelo.

Uma das falhas desse modelo é que “caso a empi@seite o periodo, considere
gue tais volumes ndo serdo atingidos, parcelafsigtiva das pecas orcamentarias tende a perder
valor para o processo de acompanhamento, conteolélse das variacdes” (PADOVEZE, 1997,
p.383)

Conforme explicacdo de Warren et al. (2008), unsvalgagem do modelo € que ele
ndo € ajustado as mudancas nos niveis de atividdde. vez que o orcamento tenha sido

determinado, ele ndo muda, mesmo que a atividade.mu

2.3.2 Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel, também chamado de orcamemtoawel, baseia-se no
conhecimento dos padrdes de comportamento dossciistdaborado apds uma analise detalhada
de como cada custo é influenciado por variacoegidadade (HORNGREN, 1985).
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Warren et al. (2008, p.194) definem o modelo damento flexivel como “uma série
de orcamentos estaticos para diferentes niveis toédaale”. Sendo esses or¢camentos
especialmente Uteis para estimar e controlar desde fabricacdo e as despesas operacionais.

Padoveze (1997, p.383) explica que, “nesse casoyeamde um Unico numero
determinado de volume de producdo ou vendas, aesmprdmite uma faixa de nivel de
atividades, onde tendencialmente se situarao ¢éusnes de producdo ou venda”.

Mas, para tanto, € necessario um profundo conhetimelos padrdes de
comportamento dos custos (PADOVEZE, 1997).

Segundo Horngren (1985, p.138), os orcamentos vBéxi possuem algumas

caracteristicas que o distinguem:

I. S&o preparados para uma faixa de atividade, n&aoupaisé nivel.

i. Servem de base dindmica de comparacdo, porque s#@mmadicamente
relacionados com as variacdes de volume.

iii. Podem ser Uteis tanto antes como depois do pesioduestao.

iv. Sao uteis para fins de planejamento, pois permaenadministrador escolher
entre uma area de faixa de atividade.

v. Podem ser uteis no fim do periodo, quando o adtradisr for analisar o
resultado efetivo.

A seguir, tem-se uma figura que simboliza um modkdoorcamento flexivel com

variacOes para diversos niveis de atividades.
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Figura 5 - Orcamento Flexivel

Orgamento Flexivel
Més Encerrado em 30 de Junho de 19x1

FORMULA DO

ORCAMENTO DIVERSOS NiVEIS DE ATIVIDADE

POR UNIDADE
Unidades - RS 7.000,00 RS 8.000,00 RS 9.000,00
Vendas RS 24,00 RS 168.000,00 RS 192.000,00 RS 216.000,00
Custos Variaveis:
Material Direto RS 3,00 RS 21.000,00 RS 24.000,00 RS 27.000,00
M&o-de-obra diereta RS 8,00 RS 56.000,00 RS 64.000,00 R$ 72.000,00
M&o-de-obra de apoio RS 1,60 RS 11.200,00 RS 12.800,00 RS 14.400,00
Tempo ocioso RS 0,40 RS 2.800,00 RS 3.200,00 RS 3.600,00
Tempo de limpeza RS 0,30 RS 2.100,00 RS 2.400,00 RS 2.700,00
Outra m3o-de-obraindireta RS 0,10 RS 700,00 RS 800,00 RS 900,00
Materiais diversos RS 0,60 RS 4.200,00 RS 4.800,00 RS 5.400,00
Custos variaveis de fabricagdo RS 14,00 RS 98.000,00 RS 112.000,00 R$ 126.000,00
Despesas de expedicio (vendas) RS 0,60 RS 4.200,00 RS 4.800,00 RS 5.400,00
Cépias, telefone, etc. RS 0,20 RS 1.400,00 RS 1.600,00 RS 1.800,00
Custos variaveis totais RS 14,80 RS 103.600,00 RS 118.400,00 RS 133.200,00
Margem de contribuicio RS 9,20 RS 64.400,00 RS 73.600,00 RS 82.800,00
Custos Fixos:
Supervisdo fabrica RS 14.400,00 RS 14.400,00 R$ 14.400,00
Aluguel de fabrica R$ 5.000,00 RS 5.000,00 RS 5.000,00
Depreciacdo dos equipamentos de fabrica R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 RS 15.000,00
Outros custos fixos de fabrica RS 2.600,00 RS 2.600,00 RS 2.600,00
Custos fixos de fabricagdo RS 37.000,00 RS 37.000,00 RS 37.000,00
Custos fixos de vendas e administrativos RS 33.000,00 RS 33.000,00 RS 33.000,00
Custos fixos totais RS 70.000,00 RS 70.000,00 RS 70.000,00
Lucro (prejuizo) operacional -R$ 5.600,00 RS 3.600,00 RS 12.800,00

Fonte: Figura adaptada de Horngren (1985)

2.3.3 Orgamento de tendéncias

Da-se o nome de Orcamento de Tendéncia quandoteedenque os dados do
passado sao suficientes para se definir as actizadida empresa. (PADOVEZE, 2012)
Padoveze (1997) explica que a pratica orcamentaags comum tem sido a de

utilizar dados passados para a projecao de sitadigfigas.

“Tal pratica tem dado bons resultados, pois, deangefal, os eventos passados sao
decorrentes de estruturas organizacionais ja ekéstee, por conseguinte, ha forte
tendéncia de tais eventos se reproduzirem, comsider contudo, a introducao de novos
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elementos componentes do planejamento estratégieangresa”. (PADOVEZE, 1997,
p.383).

Porém, segundo o préprio autor, na execucao donemgi® de tendéncias existirdo
eventos passados que ndo se repetirdo, assim dadpacser reproduzidos no orcamento. Da
mesma forma, existirdo eventos futuros que nawm tdadlos passados para se basear, por esse

motivo serd necessario utilizar outros modelos pegar tais eventos (PADOVEZE, 1997).

2.3.4 Orcamento Base Zero

No processo tradicional, os orcamentos de cad&iei®sao elaborados tomando por
base os resultados de atividade do exercicio antsgndo acrescentado a esses custos um valor
para compensar a inflagcdo e uma carga de trabatacopano seguinte (SILVA, 1996).

Segundo Padoveze (1997), o modelo orcamentario Bam® surgiu em
contraposicdo ao or¢camento de tendéncias. Comdocéateriormente, em algumas situacdes
ndo havera informagdes confiaveis para se final@aorcamento, o que pode causar a
perpetuacao de ineficiéncias.

Alveirinho (2007, p.237) explica que o OBZ “pretentbmper com o passado e
eliminar a tendéncia habitual do incrementalismasguautomético, em especial nas despesas de
funcionamento”.

Na secdo a seguir, serd abordado o OBZ de forms apadfundada, na qual seréo
detalhadas suas caracteristicas, vantagens e tigsas do modelo que mais a frente serédo

confrontadas com o objeto de estudo.
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3 ORCAMENTO BASE ZERO (OBZ)

Dentre os modelos de orcamento, o presente tratb@thdoco no Orcamento Base
Zero (OBZ), originado nos Estados Unidos por vdkal966 como forma de controle para os
governos estaduais e que estd sendo difundido mgsesas privadas nos ultimos anos
(SANTOS, 2012).

O Orcamento Base Zero (OBZ) foi criado nos EUAnalfda década de 60 e inicio
da década de 70, no ambito da racionalizacdo d@cgeSssa técnica orcamental tem sido
aplicada tanto no setor publico quanto no priv&I@BZ surgiu em contraposi¢do ao orgcamento
de tendéncias e sua filosofia baseia-se no rompamerym o passado, pois os dados antigos
podem conter ineficiéncias que o orcamento poréecids por vezes perpetua (ALVEIRINHO,
2007).

Segundo Gongalves (2011), o OBZ foi proposto arpdet 1966, como parte de um
sistema de orcamentacdo utilizado nos Estados Bnideamado de Planning-Programing-
Budgeting System (Sistema de Planejamento, Prog&m&aOrcamento), que procurava planejar
a melhor utilizacdo de recursos como parte do prguocesso orcamental. E entre os anos de
1972 e 1973 esse novo processo foi utilizado nadéstla Georgia, pelo entdo governador e
futuro presidente americano, James Carter, quedegois aplicaria 0 método em nivel federal.
No final da década de 70, seis estados norte-aanesctambém seguiam autonomamente este
plano e aplicavam-se planos-piloto em outros. E@92Mavia quinze estados dos EUA cuja
legislacdo definia a aplicacdo do método do OBZ.

3.1 Caracteristicas do OBZ

“O Orcamento Base Zero exige que oS gerentes estiasevendas, a producéo e
outros dados operacionais, como se as operacOeesestn comecando da estaca zero”.
(WARREN, 2008, p 192)

A proposta do OBZ estd em rediscutir toda a empsesapre que se elabora o

orcamento. Estd em questionar cada gasto, buse@ndicar a real necessidade dele. Assim, o
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OBZ segue a linha de pensamento de que cada alévida empresa sera rediscutida ndo em
funcéo dos valores dos custos, mas na razéo odensua existéncia (PADOVEZE, 1997).

O OBZ ou orcamento por Estratégia € um processmojp@al, de planejamento e
orcamento, que exige de cada administrador a ipattifa detalhada dos recursos solicitados.
Esse procedimento exige que todas as funcbes das @la empresa sejam analisadas e
identificadas por pacotes de decisao, onde ser@@dos e ordenados por importancia (SILVA,
1996).

Segundo Paludo (2012), os pacotes de decisao w&Hoadivas identificadas pelos
gestores responsaveis por cada area, para recebsragmestimentos necessarios e que devem
conter objetivos, metas, custos, medidas de agaljagternativas e analise custo-beneficio.

“Pacotes de decisdo sao criados para facilitadisendas alternativas e a tomada de
decisédo pela autoridade superior” (PALUDO, 2012,1).

Silva (1996, p.61) define o0 Orcamento Base ZerpankEstratégia como uma técnica

para a elaboracdo do Orcamento-Programa que phsssiicaracteristicas principais:

I.  Arevisao critica dos gastos tradicionais de caea a
ii. Acriacdo de alternativas para facilitar a escal@mbridades a serem levadas para

decisédo superior.

Para Atkinson et al. (2008), uma caracteristicacarde do método OBZ é a
necessidade dos gestores de despesas discricionpuséficarem cada despesa, com
continuidade. Para cada periodo de planejamergonto de partida dessas despesas sera o zero,

para todos os itens que serao orgados.

3.1.1 Vantagens do OBZ

A seguir as principais vantagens do Orcamento Base na visdo de alguns autores.
Silva (1996, p. 63) cita quatro vantagens do OBZrelagcdo aos demais modelos
propostos:
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O processo orcamentario concentra a atencdo nasendé objetivos e

necessidades.

ii. Conjuga planejamento e elaboracéo do orcamentoesmmprocesso.
iii. Faz os gerentes de todos os niveis avaliarem malhaplicacdo eficiente das

dotacdes nas suas atividades.

iv. Aumenta a participacdo dos gerentes de todos absnho planejamento das

atividades e na elaboracéo dos orgamentos.

Ja Alveirinho (2007, p. 240) ressalta oito vantagesvidenciadas pelo OBZ

decorrentes da sua implementacdo que favorecern tampresas publicas como privadas,

podendo ser resumidas da seguinte forma:

Vi.

Vii.

Melhora os documentos previsionais na medida em naesequéncia de um
planejamento adequado das atividades previstasmise objetivos realistas e
podem tomar-se decisdes mais eficientes em terraoalatacdo de recursos
disponiveis.

Identificam-se e fixam-se niveis de despesas, édrda aprovacao de pacotes de
despesas para cada atividade, com a possibilidadee@lar os custos e os
beneficios, separando-os dos outros custos daipagao.

Apura-se, a priori, a alocacdo de recursos paraabizacdo das metas e dos
objetivos fixados e privilegiam-se o0s aspectos itpialos, em especial a
execucao fisica.

Identifica as atividades/funcbes que podem serzidds e atividades/funcbes
desnecessérias e permite estabelecer prioridadésedlale projetos e as agoes.
Avalia o grau de importancia de cada unidade oogéda estrutura organica das
organizacOes e posiciona-as por ordem de impodApodendo ocasionar, se for
0 caso, redistribuicdo da alocacéo de recursos elas.

Permite avaliar e auditar o desempenho dos fundgamadirigentes, eleitos,
departamentos, 6rgaos e unidades organicas.

Permite apurar erros, omissdes e desvios e fadli#tacorrecbes e ajustes

necessarios a um bom desempenho.
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viii. Melhora e fomenta a comunicacéo e os respectivta@antre a direcdo politica

e a direcéo técnica-administrativa.

3.1.2 Desvantagens do OBZ

Como todo modelo, o Orcamento Base Zero tambénupssess pontos fracos que
serdo expostos a seguir.

O OBZ apresenta as seguintes desvantagens (SIO96, b. 63):

i.  No inicio, o preparo do OBZ é mais demorado, maisalhoso e mais caro.

i. A preparacdo dos resumos de unidades de decis@pacdtes orcamentarios
produz montanhas de papel.

iii. A implantacdo exige que os funcionarios estejamivadbs e treinados. A
tradicional burocracia oficial opde-se as mudaneasaumento de trabalho e,
principalmente, ao dispéndio de grande esforgo ahent

iv. Um grande percentual do orcamento é intocavel dedscexigéncias legais.

v. Pouca participacdo dos niveis hierarquicos supyior

Alveirinho (2007, p. 240) explica que o insucessstéd processo orgamental, permite

enumerar um conjunto de limitagdes que atrapalhemmplementacdo ou aplicacao:

i. Nem sempre é possivel obter o apoio da direcatiqaofiara esse tipo de atitude
orcamental.

i. Existe sempre muita dificuldade em optar pela @édtéva mais favoravel seja
mediante critério técnico, de risco econdmico, rfo@ro, de resultado, seja pela
experiéncia ou mesmo pelo instinto.

ii. E bastante dificil escolher indicadores dentro e @rande diversidade de que

permitam medir o que efetivamente é necessaridgeaval
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iv. Pode gerar problemas internos entre eleitos e melsngentes nas priorizacdes
das atividades, podendo mesmo provocar choques rderesses e
incompatibilidades.

v. Cria receios nos gestores que tem de apresentarstdicar com alguma
antecedéncia as suas atividades e ag0Oes, ficasdn asmprometidos com as
decisdes tomadas.

vi. O processo de decisdo envolve mais pessoas 0 uEeacomunicagdo morosa,

pesada e critica.

Para Baez (2013), as principais desvantagens Bgaol@®BZ € que é um modelo de
reestruturacdo que nao serve para ser feito tooopais € muito caro, demanda muito tempo e
exige que toda a empresa se mobilize para essdaaliv Entdo, 0 consultor sugere que o
Orcamento Base Zero seja feito apenas quando asanjgientificar que o nivel de despesas esta

muito alto e devem ser feitos cortes de gastos.

3.1.3 Implantagdo do OBZ

Segundo Carvalho e Martin Filho (2013), quandoratatda primeira vez que o
método do OBZ é utilizado, em sua implantacao, goitante padronizar as contas contébeis, o
gue torna a definicdo de VBZ's, NBZ's e PBZ’s maiaticas e confiaveis.

Santanna (2010, apud Lunkes, 2009) explica quecar@nto Base Zero pode ser
dividido em Pacote Base Zero (PBZ), Nucleo Base Z8BZ) e Variavel Base Zero (VBZ).

O PBZ é um documento que identifica uma atividapeeifica de modo que o gestor
possa avalia-la e prioriza-la em relagdo a outtasdades que concorram para obtencao de
recursos e decidir aprova-la ou rejeita-la. (PYHR®81 apud SANTANNA, 2010).

Segundo Santanna (2010, apud Lunkes, 2009, po8®gcotes de decisdo podem ser
divididos em NBZ e VBZ:
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i. VBZ ou Variavel Base Zero: é a menor unidade dematacdo dos gastos,
como a conta contabil que registra o consumo deses, como por exemplo
canetas e cartuchos de impressora.

ii. NBZ ou Nucleo Base Zero: é a juncdo de varias VBXis apresentarem
natureza de gastos semelhantes. Como exemplo t&s-¥8Z’'s anteriores

classificadas como “material de escritorio”.

Apbs a divisdo das PBZ's, NBZ's e VBZ'’s, 0 processgamentario € dividido em
cinco fases, que englobam as atividades prévias @ dmpanhamento posterior a finalizacao
(PYHRR, 1981 apud CARVALHO e MARTINS FILHO, 2013).

As etapas estao dispostas na figura a seguir:

Figura 6: Fases do Processo Orgcamentario do OBZ/kle

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
~ IDENTIFICAGAO E AVALIACAO| NEGOCIAGAO DO ~
PREPARACAO DA BASE CONSOLIDAGAO DO
! DETALHADA DAS ATIVIDADES, ORCAMENTO.
ORCAMENTARIA. ~ ORCAMENTO E

COLETA DE DADOS | ALTERNATIVAS E CUSTOS | DETERMINAGAO DAS

ESTABELECIMENTO DE - ~ PLANO DE

METAS E OBJETIVOS PARA REALIZAGAO DOS OPCOES ENTRE OPERACAO
PLANOS OBJETIVOS E CUSTOS

FONTE: adaptado de Pyhrr (1981 apud CARVALHO e MAYS FILHO, 2013)

3.2 Aplicacdo do OBZ no mercado

O maior exemplo de empresa a usar o0 sistema or¢antedo OBZ no mercado
nacional € a Ambev.

A historia da Companhia de Bebidas das Américasnbev, surgiu em 1999 apés
fus@o entre as empresas Cervejaria Brahma e Compamtarctica. O surgimento da companhia
impulsionou o setor de bebidas brasileiro, postibila entrada no mercado de novas marcas,
ampliou o leque de produtos de qualidade a precesséveis e incentivou o lancamento de
inovacoes, fazendo com que o nivel de empregosasedre aumentou a geracdo de impostos
(Ambev. Site Institucional, 2013).
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A aplicacdo do OBZ comecgou em 1998 na Brahma, ant=smo da unido com a
Antarctica, com o programa “Volta as Origens” guda a meta de reducdo de custos de R$100
milhdes.

“Arigidez no controle de custos fez da Brahma emgresa excepcionalmente forte em
processos. Em seus primeiros anos a frente dajaeayeTelles fechou fébricas
deficitarias, reduziu quase a metade o quadro deopg redefiniu fungdes, fundiu
atividades, agilizou a distribuicdo, visitou pontlesvenda, negociou com fornecedores e
parceiros e investiu pesadamente em publicidadel®98, Ultimo ano antes do inicio
do processo de fusdo com a Antarctica, a Brahmaahdeixado sua historica
concorrente vergonhosamente para tras. Seu luprioldi era de R$ 329,1 milhdes, ante
R$ 64,2 milhdes dos paulistas. Em 1999, um ano Loadissimo por causa da
desvalorizacdo do real, o faturamento da Brahmanfais do que o dobro do da
Antarctica: US$ 7 bilhdes, ante US$ 3,3 bilhdescekvejaria, que custara US$ 60
milhées a turma do Garantia dez anos antes, vat@eR$ 3,7 bilhGes. A Antarctica,

parada no tempo, foi simplesmente atropelada”. (ERREGOCIOS, 2013)

Com o forte controle dos custos, a AmBev aumentau participacdo de mercado
para 68,3% do setor de cervejas e encerrou o rtergcgnestre de 2005 com um lucro liquido
consolidado de R$399,1 milhdes (PAULA, 2008).

"A implantacdo da metodologia do orcamento base egeducao de custos nos tem
ajudado a melhorar os indices", afirmou Pedro Aidmrente de relagdo com investidores
(PAULA, 2008).

Outra organizacao que utiliza o Orcamento Base gexd-EMSA, que atua no ramo
de bebidas e comércio.

Originaria da cidade de Monterrey no México, a FEBVigpera através de duas
unidades de negocio apoiadas por uma area de issestrategicos e possui, segundo dados de
2011, mais de 215 milhdes de consumidores em naise$ da América Latina, mais de 200
centros de distribuicdo de bebidas e lojas quengel®l4,554 milhdes (FEMSA&013).

A Figura 7 representa a estrutura da organizac&8SAE
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Figura 7: Estrutura FEMSA

FEMSA
| |
48,90% 100,00% 20,00%
|
COCA-COLA
FEMSA HEINEKEN
FEMSA
REFRIGERANTES LOJAS OXXO CERVEJA

FONTE: Figura adaptada de FEMSA (2013)

No ano de 2006, a FEMSA comprou a Kaiser por US#iligdes e apds seis meses
decidiu unificar as operacfes da Coca-Cola FemaailBx da cervejaria. A partir dessa uniao,
deixara, de serem empresas independentes pareetorsa divisbes de negobcios de um mesmo
grupo. Tendo assim uma mesma sede administratiesines diretores para areas financeiras e
de recursos humanos. As compras de insumos e agefoigm unificadas também (KUNINARI,
2006).

Essa estratégia foi tomada para aproveitar astestsupara reduzir custos. Além de
inUmeras estratégias e reformulacdo de operacdesmaa passou a aplicar na cervejaria dois
instrumentos de gestao largamente utilizados naéym8 orcamento base zero (OBZ) e o valor
econdmico agregado (EVA). (KUNINARI, 2006).

“O OBZ renova 0 orcamento anualmente na tentat&end@lo levar para o exercicio
seguinte os mesmos custos. O EVA é uma medidasdenenho que embute na cabeca
dos funcionarios a necessidade de criacdo de palar o negécio. A reducdo de custos
passou a ser uma obsesséo. A nova gestao revia tode de producgédo, que, agora, tem
que estar diretamente alinhada com a demanda. fatasentido produzir uma cerveja
em uma unidade e o0 seu centro de consumo estailGngtros de distancia”, diz.
"Agora, vamos diminuir o custo de frete."” (KUNINAR0OG).

Outros exemplos de organizagcbes que utilizam o ©&xo ferramenta gerencial

aqui no Brasil sdo: Grupo Pé&o de Acucar, Brasildsgirés Coracoes.
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4 METODOLOGIA

Essa secado apresenta o estudo de caso referamfise a@o uso do Orcamento Base
Zero como ferramenta gerencial em uma industrizafé com a finalidade de verificar se a

operacao da empresa segue 0s ensinamentos daildgera

4.1 Caracterizacéo da pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (1995, p. 155), pesqgisam procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer rataniento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para dese@btiades parciais”.

O estudo de caso € uma das muitas maneiras depesguisa em ciéncias sociais.
Em geral, esse tipo de pesquisa representa aégsdrareferida quando se colocam questbes do
tipo “como” ou “por que”, quando o pesquisador fgouco controle sobre os acontecimentos e
guando o foco se encontra em fenbmenos contempmpa&meeridos em um contexto da vida real
(YIN, 2005).

Existem varias formas de classificar pesquisasré3emte estudo se enquadra nas
seguintes (PRODANOQV;, FREITAS, 2013, p. 51):

1. Do ponto de vista da sua naturezatrata-se de uma pesquisa aplicada, pois
objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préiiigida a solucdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.

2. Do ponto de vista dos objetivostrata-se de uma pesquisa descritiva, ja que o
pesquisador registra e descreve os fatos obsensstosinterferir. Visa descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdnmn estabelecimento de
relacBes entre variaveis. Envolve o uso de técmedsonizadas de coleta de dados:
questionario e observagao sistematica.

3. Do ponto de vista da forma de abordagem do problemaé uma pesquisa
gualitativa, pois considera que ha uma relaca®entnundo real e o0 sujeito que nao

pode ser traduzida em numeros. Esta ndo requeroodesmétodos e técnicas
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estatisticas. O ambiente natural é a fonte dir@ta poleta de dados e o pesquisador é

o instrumento-chave.

Inicialmente, foi feito um levantamento bibliogciem busca de informacdes sobre
0 tema em questdo. Esse levantamento foi realizadobibliotecas fisicas e virtuais de
universidades e sites, sendo utilizados livrosstas, artigos, dissertacdes e teses.

ApOs a pesquisa bibliogréfica, foi elaborado o @stde caso a respeito do uso de um
orcamento especifico, 0 Orcamento Base Zero comuefde controle em uma industria de café.

Como instrumento para obtencdo das informacoesamies para conclusao deste
estudo, foi utilizada uma entrevista semi-estratargue visou a obtencdo de resultados
uniformes. A entrevista tem como objetivo coletadaks que ndo estdo disponiveis em registros
ou fontes documentais, mas que podem ser fornepaaseiode terceiros.

Segundo Yin (2005), a entrevista é uma das formais importantes de fontes de
informacdo para um estudo de caso, pois emboratef@ eseguindo uma linha consistente de
investigacdo, o fluxo real de questbes nas entesvide estudo de caso é fluido ao invés de
rigido.

A entrevista foi realizada com o Coordenador de OBatagam Rubens. Como
principal responséavel pela utilizacdo do OrcameBdse Zero dentro da empresa-alvo, foi o
responsavel por disponibilizar a maior parte ddgrinacdes sobre o assunto através de uma
apresentacdo de slides que demonstrava os procetapas e indicadores. As informacgdes
relacionadas a fase de implantacdo do OBZ foramaslpdlo Diretor de Suprimentos que esta
presente na empresa desde a sua fundacdo. E asgs defbamacbes, como a historia,
informacdes de principios e atividades foram adidpsr através do proprio site da empresa e de
materiais disponibilizados por ela.

Para sua realizacédo foi criado um roteiro pre-estaimlo, disponibilizado nos anexos
deste trabalho, dividido em trés etapas. A priméekas sendo constituida por questionamentos
relacionados a fase de implantacdo do Orcamente Baso, buscando identificar as etapas
necessarias e as dificuldades que foram superAdsesgunda fase trata do contexto atual da
empresa com o uso do OBZ e busca mostrar como o ©8#lizado quais suas vantagens. A
tltima fase busca informacdes que servirdo de pase analisar o modelo como ferramenta
gerencial.
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Dessa forma, o presente estudo € baseado em dacasdarios ja que utilizou
informacdes de terceiros e ndo de pesquisa, dadoérs, para responder ao questionamento
do trabalho.

As figuras e tabelas aqui apresentadas sdo adaptagihseguidas através das
conversas com os funcionarios. N&do foram dispandnlbs as informagfBes contidas na
apresentacao de slides por estarem ligadas dinetaraeestratégia da organizacdo e a exposicao
desses detalhes foi vista como um risco para ocmegibr estar situada em um mercado

altamente competitivo, como sera descrito adiante.
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5 ESTUDO DE CASO

O estudo foi realizado no periodo de 17 de outuler@?013 a 25 de novembro de
2013, fase em que o Orcamento Base Zero estava sealittado na empresa, em uma industria
produtora de café e seus derivados que teve iniceno de 1959, na cidade de Sdo Miguel, Rio
Grande do Norte. Com um faturamento de R$1.62800200 no ano de 2010, conforme
balanco disponibilizado pela empresa, esta atuagmmesente no Brasil inteiro.

Segundo Miretor de Suprimentos empresa passou por um rapido crescimento do
ano 2000 até o ano de 2010, através da expansBudaegocios, aquisicdo de outras empresas
e formagdo de sociedades, passando de um fatuaoe®$300 milhdes ao ano para cerca de
R$2 bilhdes ao ano, atualmente.

Devido a esse crescimento, surgiram necessidadesioggs de controle que
possibilitassem tomadas de decisdo mais precisaspp antigos modelos utilizados ja ndo eram
capazes de fornecer o controle exigido por umaidatie tdo grande. A partir dai, foram
implantados um sistema ERP e o Orgcamento Base Zero.

Segundo explicacdo do Coordenador de OBZ, a ingjant do Orcamento Base
Zero na empresa se deu através de duas fasessireastruturacdo contabil e reestruturacao
gerencial- que serdo abordadas em detalhes nar@®ecao, e que seu sucesso dependeu da
superacéo das trés principais dificuldades do nooctaiforme seu ponto de vista.

Através das informacgfes disponibilizadas mediamtgeeista, 0 OBZ apresenta
vantagens bastante relevantes e que favorecemaaldote decisao da Diretoria de forma plena,
mostrando-se muito eficiente.

Na proxima secdo serdo abordados em detalhesessdasmplantacéo, o contexto
atual e o Orgcamento Base Zero como ferramenta gjatea partir disso sera feita a analise do

modelo como ferramenta orgamentaria em uma emj@restabelecida no mercado.
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A proxima figura representa o organograma do OBZemgresa, segundo dados

obtidos na entrevista:

Figura 8- Hierarquia do Orcamento Base Zero na esapr

DIRETORIA

COORDENAGAO DE OBZ

GESTORES DE PACOTE

DONOS DE PACOTE

FONTE: Dados da pesquisa (2013)



37

6 ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secao tem a finalidade de analisafasnacdes colhidas mediante a

pesquisa sobre Orcamento Base Zero e tentar rempamioblematica do trabalho.

6.1 Escolha do modelo orgcamentario

Segundo as informacdes compartilhadas pelo DigoSuprimentos, a escolha do
Orcamento Base Zero se deu por estratégia paraontrole mais forte de despesas e custos em
uma fase de alto crescimento da empresa para waa#&s dos demais concorrentes por ter
processos mais eficientes e a partir dai um prigecedciado.

Tal escolha € sustentada pelos ensinamentos der K&0I07) onde sua teoria ressalta
gue o planejamento estratégico da empresa seree gokptar-se ao ambiente em constante
mudanca e assim tirar vantagens das oportunidades.

Através da entrevista, p6de-se perceber que n&tiltexim estudo prévio sobre
modelos orcamentarios que atendessem as exigépaiasgentes. A escolha do modelo
Orcamento Base Zero se deu através de uma indidac@oordenador de Orgamentos da época
gue ja havia trabalhado na Ambev onde o modeloBId j@ era utilizado.

Esse fato torna-se até surpreendente pelo fato ade existirem estudos mais
aprofundados sobre o assunto diante de uma es@aheportante que iria reestruturar toda a
empresa. Porém, por mais precipitada que tenhaosérado essa atitude, acabou sendo uma

escolha acertada como serd visto adiante.

6.2 Implantacdo do OBZ

O processo de implantacdo do Orcamento Base Zemegou com a parceria entre a
Contabilidade e o setor de Planejamento de Cusiscamento. Segundo o Coordenador de
OBZ, essa parceria é essencial para a implantagagudiquer modelo orcamentéario, pois a

Contabilidade estabelecera o plano de contas, misosede custos que definem a estrutura da
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empresa e as premissas que irdo informar onde &8té@® os langamentos nas contas que serao
controladas pelo modelo escolhido. A partir daudsta contabil criada pela Contabilidade, o
setor de Planejamento de Custo e Or¢camento irbedster a estrutura gerencial que ird atender
a gestdo da empresa.

A figura a seguir representa um modelo adaptadwelmissa que indica os objetivos
estratégicos do setor e as indicacdes sobre adaalds e lancamentos de despesas nas contas
contabeis corretas:

Figura 9— Modelo de premissa dos setores

DATA:
SETOR:

i LOGOMARCA DA EMPRESA
RESPONSAVEL:

MISSAO DO SETOR:

VISAO DO SETOR:

PREMISSAS:

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

A segunda fase da implantacdo foi o levantamensoatiaidades de cara érea. Para
isso, foram denominados os “gestores de pacotes,S§o 0s responsaveis por cada setor
(gerente de Logistica, gerente de Compras, etmn), & finalidade de desenhar os processos e
estabelecer quais as operacgdes essenciais pegtirieatea.

A figura a seguir ilustra o processo de implantagdoOrcamento Base Zero na
empresa explicado anteriormente:
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Figura 10- Fases de implantacdo do OBZ na empresa

ESTRUTURAGCAO CONTABIL DA EMPRESA: CRIAGAO DE
CENTROS DE CUSTOS E CONTAS CONTABEIS

ESTRUTURACAO GERENCIAL DA EMPRESA

NOMEAGAO DOS GESTORES/DONOS DE PACOTE

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES BASICAS DE CADA AREA

DESENHO DOS PROCESSOS

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Com isso, a empresa passou por um periodo de oedesdua estrutura e atividades
para, a partir dai, controlar de forma mais efigesuas despesas e seus custos com o modelo
OBZ.

Mas, segundo o Coordenador de OBZ, para conclum@antacdo, foi preciso
superar trés gargalos que sao os pontos-chaveopataesso do Orcamento Base Zero. O
primeiro deles é a comunicacao, por se tratar de emmpresa com atuacdo em todo o Brasil, a
comunicagdo tem que ser clara e eficiente, até mesnoexplicativa, se for o caso. Para isso,
sdo utilizados e-mails, intranet e telefone. O sdgwargalo é ter um sistema compativel com a
atividade. Para o controle ser o mais preciso pekgsieve existir um sistema que seja flexivel e

adaptavel as operacfes da empresa e que atends axsgéncias. E, em terceiro lugar, mas
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sendo visto como talvez o mais importante, estapessoas. E imprescindivel que estejam
envolvidas nas atividades pessoas capacitadas enteregdam dos processos e de gestdo para a
elaboracdo do planejamento de cada area. Assimstorgde pacote deve dominar 0 processo
pelo qual é responsavel e identificar pessoas qtéo snomeadas como “donos de pacote”,
supervisores com a funcéao de auxiliar no gerenciton@os processos e possibilitar uma gestéo
de informacdes cruzadas, que irdo dar suporteonzedias de decisao.

A figura a seguir identifica os trés gargalos quituenciam a implantacédo do OBZ

conforme explicacado do coordenador de OBZ:

Figura 11 — Gargalos da implantacdo do Orgcamense Baro

| GARGALOS DA IMPLANTAGAO DO OBZ

COMUNICACAO SISTEMA PESSOAS

* CLARA (AUTOEXPLICATIVA) *FLEXIVEL * FUNCIONARIOS CAPACITADOS
* EFICIENTE (USO DE TECNOLOGIA) |*ADAPTAVEL A ATIVIDADE DA EMPRESA |*PESSOAS COM CARACTERISTICAS DE LIDERANCA

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Confrontando as informacdes da entrevista comraatapresentada nota-se que nem
todas as dificuldades de implantacdo sugeridasnfadentificadas durante pela empresa-alvo.
Porém, ficou bastante claro que durante o prociEsstecessario reestruturar as atividades da
organizacao e superar entraves ao modelo expligedos estudiosos.

Segundo o referencial tedérico o processo de imgidiot sugerido por Carvalho e
Martin Filho (2013) explica que na primeira vez qumétodo do OBZ é utilizado, € importante
padronizar as contas contabeis para que sejamidiefias VBZ's, que sdo as menores contas
contabeis; NBZ's, que sdo as juncdes das contdalmeia em uma conta maior e PBZ’s, que sao
0S pacotes com o conjunto de todas as contas detinade; que sdo as divisbes da estrutura
contabil que guiara o lancamento das contas peoatoole de despesas e custos.

Ja Silva (1996) e Alveirinho (2007) explicam quémplantacdo exige funcionérios
motivados e treinados, pois a tradicional buroerapibe-se as mudancas, ao aumento de trabalho
e ao uso de grande esforco mental e que o prodesdecisdo envolve mais pessoas 0 que torna

a comunicagdo morosa, pesada e critica.
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Analisando essas informagdes, conclui-se que airtgddo seguiu a teoria existente

sobre 0 OBZ em todo o processo, ocorrendo pequkigasncas para adaptacdo a empresa-alvo.

6.3 Contexto atual

Atualmente, todas as areas da empresa, 0s 24 seletidistribuicdo, as 6 fabricas e 1
centro administrativo, fazem parte do controle ®Z0Omas nem todas as contas contabeis séo
controladas por ele.

Conforme explicagdo do Coordenador Yatagam, ergsasecontas, sdo escolhidas
pela diretoria através de uma analise verticaljues influenciam de forma direta no custo do
produto e as que agregam valores a ele, como dsscae frete que possuem um valor
significativo. Essa escolha de contas tem a fiadidde ndo desperdicar esfor¢cos para o controle
de despesas que ndo afetardo de forma significatmeeco do produto ou a atividade de um
modo geral, como as contas de consumo de &agua engi®@mos CDs por serem valores
esperados.

O processo de fechamento do Orgcamento Base Zeempeesa se da uma vez por
ano, iniciando no més de agosto e sendo finalipada avaliacdo da diretoria em outubro. Porém
foi visto que ndo parte-se exatamente “do zero’a@pneposto no referencial tedrico. Na verdade
0 que acontece na empresa, que ja esta estabetecidaercado, € que a “base zero” inicia-se em
cima de uma base de atividade estabelecida peleeeaipomo sendo 0 minimo necessario para
produzir e vender, essa base utiliza dados his&rid partir do que foi estabelecido pela
empresa como fundamental para a atividade é quag@&gados aos pacotes 0s incrementos
necessarios, esses sim partem da “base zero”.

A utilizacdo do Orgcamento Base Zero anualmente gralaresa entra em discordancia
com a teoria. Apesar de ser um modelo orcamentdais caro e mais demorado a atividade da
empresa e 0 mercado em que se encontra enca@arseprocessos e vantagens oferecidas
pelo OBZ.

Segundo o Coordenador de OBZ, a empresa opta puenws donos de pacote em
suas funcoes, diferente de outras empresas quameteus gestores de suas atividades normais

para que se concentrem exclusivamente nas deded@gamento por acreditarem que é a forma
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mais eficiente para formacdo do OBZ, ja que qual@glteracdo na atividade ainda estara sob
supervisdo do gestor responsavel e assim poderdeitas as alteracdes necessarias nos valores
antes que o orgcamento seja finalizado.

Assim, no més de outubro, os gestores de pacotesente com os donos de pacote
comecam a levantar todos o0s custos e despesamitefeas suas areas de responsabilidade. Esse
processo tem a finalidade de fornecer informac@esigas para a coordenacéo de OBZ e evitar
gue sejam cometidos erros que prejudiquem o organdenano seguinte.

Na segunda fase da criacdo do Orcamento Basead&egestores de pacote se relinem
com a geréncia de OBZ para que seja formado o em@mSao discutidas as atividades de cada
area e estabelecidas necessidades de investinmer#gugpamentos, pessoas, estrutura.

A terceira fase é a concluséo de todo o processordmcdo do OBZ, a geréncia se
reune com a diretoria para que sejam avaliadosessltados de cada area e os pedidos de
investimento. Caso ndo seja aprovado, havera uma reunido para correcdo de valores e
depois sera avaliado novamente. Apds aprovacaaregdd da empresa tomara as decisoes

cabiveis relacionadas a novas metas de contralespesas e custos.

Na Figura 12 tem-se exemplificado o processo dedgéo do OBZ na empresa:

Figura 12 — Fluxograma do processo orcamentaremaesa

LEVANTAMENTO DOS CUSTOS ENVIO DE INFORMAGCOES
CONFRONTO DE >
E DESPESAS PELOS GESTORES [ —> ~ _—> PARA A COORDENAGAO DE
INFORMACOES
E DONOS DE PACOTE OBz
ANALISE E APROVAGCAO DO

€ FORMAGAO DO 0BZ < ANALISE DE INFORMAGOES
OBZ PELA DIRETORIA ¢ ¢

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

A figura 13 representa um modelo adaptado dasnrd@gdes da entrevista de uma
planilha de levantamento de despesas de um doeseta empresa. Essa planilha contem as
despesas menores, VBZ's, que irdo alimentar onsés& compor em seguida as contas maiores

gue servirdo de objeto de estudo das despesadipttaia:
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Figura 13 — Planilha de controle de despesas

DATA: jan/13
SETOR: ~ CENTRO DE DISTRIBUICAO DO EUSEBIO
RESPONSAVEL:

DESPESAS JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO TOTAL
A RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - [R$ -
B RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - |[R$ -
C RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - |[R$ -
D RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - [R$ -
E RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - [R$ -
F RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - |[R$ -
G RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - [R$ -
H RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS -
1 RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS -
J RS - RS - RS- RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - [R$ -
K RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS -

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Para a empresa, as principais vantagens do modglmentario OBZ é que todas as
atividades da empresa séo rediscutidas e assinvesdicadas possibilidades de melhorias e
oportunidades, fazendo com que cada gestor comheler sua area e acompanhe sua evolucao
de acordo com as mudancas do mercado, pois, aacagdacorrem variagcdes e com elas surgem
novas necessidades.

Porém, como todo modelo, possui algumas desvargagee sdo intrinsecas ao
Orcamento Base Zero. Segundo o entrevistado, elaisese destacam o tempo que € exigido para
elaborar o OBZ, pois como ndo séo utilizados ddds®ricos os gerentes devem entrar nos
minimos detalhes de cada situagcao e processo @daeaipara justificar gastos e investimentos. A
outra grande desvantagem € o alto custo, poismesdelo exige investimentos em tecnologia
para que as informacdes sejam as mais precisalvgies€omo sistemas gerenciais e meios de

comunicacdao rapidos e eficientes.

6.4 O Orcamento Base Zero como ferramenta gerencial

Devido as vantagens oferecidas pelo modelo esaplhidndistria de café utiliza o
OBZ como Unica forma de controle orcamentario pms anhotivos. O primeiro deles, conforme
foi explicado durante a entrevista, € que demaadatiito tempo e teria um alto custo, além de

gerar um esforco desnecesséario a equipe possuirnamilelos orcamentarios. Em segundo, o
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OBZ é capaz de alimentar os gestores com todad@snacfes fundamentais para estabelecer
estratégias e tomar decisdes relacionadas ao deaespesas e custos.

Segundo o responsavel, o OBZ proporciona conteotamar decisdes mais precisas
relacionadas as despesas e aos custos dos prodassopresa. Porém, existem outras decisbes
gue precisam ser tomadas e que ndo sao sustergatasOBZ, como, por exemplo, o
estabelecimento de metas comerciais e planos de pa&@ alcancar novos mercados ou
consumidores. Assim, a direcdo estratégica degidiuagregar ao controle do Orcamento Base
Zero o modelo de Gestao por Diretrizes (GPD).

Campos (1992) explica que o GPD € um sistema aslrativo que visa garantir a
sobrevivéncia da empresa a competicdo atravéssda wistratégica estabelecida com base na
analise do ambiente e nas crencas da empresavésati@ direcionamento da pratica do controle
da qualidade por todos os funcionarios.

Miranda (2013) ressalta que o modelo de Gestdo uoetrizes € capaz de
proporcionar um salto qualitativo em organizacaes @jcancaram estabilidade em seus niveis de
producéo e qualidade. Pois, com o GPD em plenaag#lo, os processos dos diversos setores da
empresa se tornam extremamente objetivos, dimiowndesperdicio de tempo, de insumos e de
retrabalho, aumentando os niveis de eficiénciatiaslades e da qualidade dos produtos.

Segundo o Coordenador, Yatagam Rubens, o OBZ efaimtas as informacdes
necessarias para se tomar decisdes relacionadestos € despesas, mas precisa do suporte de
outras ferramentas que complementem as outrassidmess da empresa. Conforme explicou,
algumas empresas utilizam o OBZ em conjunto comalarBed Scorecard. No caso da empresa-
alvo, a escolha do GPD foi uma questao estratégica.

Relacionando as informacdes obtidas na entrevstaateoria de Campos (1992) e
Miranda (2013), percebe-se que o GPD relacionaederina perfeita com as caracteristicas do
OBZ ja que ambos ajustam 0s processos para quexigtam desperdicios, um com foco nos
custos e despesas e o0 outro com foco na qualidame ambos direcionados para os objetivos
estabelecidos pela administracdo estratégica deesep

Porém, apesar das ferramentas gerenciais relaemorse de forma muito eficiente,
Miranda (2013) sugere que o GPD tenha um acompaitamdos funcionarios, pois a

monitoracdo exagerada através de indicadores damgesho e rigido controle de horarios
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podem causar a insatisfacdo dos empregados eagguada de produtividade, o contrario do que
se pretende alcancar com o modelo.

As decisdes da industria de café, relacionadasstose despesas, que provém do
OBZ sdo tomadas para curto prazo por exigéncia etgaio, como estdo em um mercado
bastante dinamico as decisfes devem ser tomadapgrandos menores. Por isso, o orcamento €
realizado uma vez por ano conforme explicou o Gamaidor de OBZ.

Yatagam citou como exemplo o caso da industrialravaque ndo se tem um alto
giro de estoque e muitos concorrentes, e que [gor asempresa nao necessita de um forte
controle de custos e despesas como o utilizadoBif, @esse caso um modelo mais simples de
orcamento consegue atender as necessidades. Eaprasa possui produtos de consumo onde
variacbes minimas de valor podem mudar a decisammipra do consumidor, entdo, 0s custos
devem ser controlados de forma eficiente parares#tse aumento de preco e perda de mercado.

O Coordenador de OBZ ressaltou que apesar de an@nta Base Zero ser um
modelo que exige mais tempo e é mais caro que togsolipos de orcamentos utilizados pelas
empresas, € uma ferramenta muito eficiente, poimifee que os gestores tomem todas as
decisbes baseadas nas informacgfes oferecidasepal@in de permitir que sejam identificadas
possiveis falhas de operacdes e até mesmo opatiesidie melhoria.

Essas afirmacdes sdo suportadas pela teoria afa@seror Silva (1996) que explica
gue no inicio, o preparo do OBZ € mais demoradds tmabalhoso e mais caro. Mas, 0 processo
orcamentario concentra a atencdo na analise deivolsjee necessidades e faz com que os
gerentes de todos os niveis avaliem melhor a gglicaficiente das dotacdes nas suas atividades.
Alveirinho (2007) ressalta ainda que o OBZ perrajtarar erros, omissoes e desvios e facilita as
correcdes e ajustes necessarios a um bom desempenho

A partir de todas essas vantagens apresentadasnpmlelo, Yatagam Rubens,
confirma que o Orcamento Base Zero é utilizado camoa ferramenta orcamentaria e que suas
desvantagens podem ser gerenciadas e superadis aserantagens bem mais relevantes para o
negoécio da empresa.

As pequenas diferencas entre a teoria e a pratiesgrgiram durante a analise séo
explicadas pelo Coordenador de OBZ pelo modelo rganeento escolhido ndo possuir uma
forma rigida e pré-estabelecida. Deve ser moldadacdrdo com a atividade da empresa e com

os resultados que busca alcancar. Dessa maneiraridda uma estrutura que possibilita o
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controle de custos e despesas de uma empresa rike grarte que a torna forte concorrente
mesmo tendo gastos altissimos com transporte, ltagaocindustrial e desenvolvimento de

produtos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve inicio devido ao interessepesquisar sobre o modelo
orcamentario Orcamento Base Zero como ferramemtngal. Este interesse foi direcionado a
uma industria de café e seus derivados. O objgtriripal foi analisar a utilizacdo do OBZ
como forma de controle orcamentério dentro de undastria de café.

Acredita-se, que ao término do mesmo, foi possatelgir o objetivo principal,
respondendo ao questionamento feito inicialmertem® o Orcamento Base Zero nao utiliza
dados histéricos para planejar o exercicio seguerte uma empresa ja estabelecida no
mercado?”.

Em contrapartida ao que foi visto na teoria, orelexplica que o OBZ parte da “base
zero” e ndo consideram dados historicos, a emgsisdada, uma fabrica de café ja estabelecida
no mercado, ndo parte exatamente “do zero” corsorézado. Na verdade a empresa possui uma
base de atividade em que ja possui valores estat@dede acordo com acontecimentos passados
e que norteiam as futuras formacdes orcament®igsurtir dai € que sdo desconsiderados 0s
dados histéricos para a formacéao do novo orcameetdmada das novas decisoes.

Dentre todas as vantagens do Orcamento Base Zexrofogam exaltadas pelos
entrevistados, foi percebido apds analise com @atepresentada anteriormente que o modelo
orcamentario do OBZ deixa a administracao estreaég empresa muito distante das atividades
operacionais. Ap0s seu trabalho de delimitar a 8nissisédo e os prazos para se alcancgar 0s
objetivos estabelecidos todas as decisdes saocadae@os gestores de pacote até que chegue a
data da reunido onde serdo avaliados os resuleattbradas as decisdes de cortes de gastos ou
investimentos.

De forma geral, pode-se afirmar que este estudbdsiante gratificante, e de certa
forma surpreendente, devido ao resultado obtide geéquisa na empresa-alvo em termos de
aprendizado e de maior entendimento sobre o asdumitémportante perceber que na pratica a
utilizacdo de ferramentas gerenciais pode variaraderdo com a estratégia utilizada pela

organizacao e pelo mercado no qual esta inserida.
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O conhecimento adquirido sobre o Orcamento Base gessibilitou a quebra de
alguns tabus relacionados aos preconceitos sobsecsstos de implantacdo e continuidade da
utilizacéo dessa ferramenta e sobre a chamada Zeaseem que o modelo se apoia.

Apesar de exigir uma sinergia constante de toda@seas e de todos os funcionarios,
0 OBZ delega funcbes e ajuda cada colaboradoremdst mais sobre sua area e participar de
forma direta nas decis6es de melhoria do seu trabal

A concluséo final sobre a ferramenta gerencial @egdo Base Zero no caso da
empresa-alvo é que fornece para a diretoria tasgla¥@macdes relacionadas a custos e despesas
para a organizacdo tomar decisdes de cortes desgastrealizar investimentos. No final, as
vantagens do modelo superam suas desvantagengod@® ser gerenciadas e ndo representam
um fator para a desisténcia de sua implantacamtnoalade. Assim, o OBZ torna-se para esse
caso a Unica ferramenta orcamentaria.

Salienta-se que este trabalho apresenta algumagdes no seu desenvolvimento,
tais como, a aplicacdo da entrevista com apenasna@inbros da equipe que de fato participam
da criacdo do Orcamento Base Zero, além da diiciddle acesso as informagdes de forma mais
detalhadas, como relatérios ou modelos de orcamertmm a justificativa de se tratar de
informacdes estratégicas que ndo podem ser cothpdds.

Como sugestdo para trabalhos futuros recomenda-skesenvolvimento dessa
pesquisa sobre outras perspectivas, envolvendomeno maior de funciondrios da equipe de
OBZ, como também demonstrar os resultados obtidés a implantacdo do Orcamento Base
Zero.

Outra indicacdo para trabalho futuro surgiu quarfidam confrontadas duas
situacles, a pratica da empresa-alvo que utili@B4 para curto prazo e a opinido do consultor
Victor Baez que sugere seu uso para longo prazomegtandes intervalos entre seus usos. Essa
oposicdo lanca o questionamento sobre os prazagiern modelo orcamentario do Orcamento
Base Zero é utilizado, se é uma questao de ex@gdel mercado ou um fator estratégico como
no caso da industria estudada.

Pode ser realizado também um comparativo entre aas dferramentas
complementares citadas anteriormente, o Balancee&urd e a Gestdo por Diretrizes. Quais as
diferencas entre esses modelos e como influenceandecisdes da administracdo estratégica da

empresa quando relacionados as informacgdes foasepelo Orcamento Base Zero.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1 PARTE: IMPLANTACAO

Ha quanto tempo é utilizado na empresa?

Quantas pessoas fizeram parte do processo?

Quais areas fizeram parte do projeto?

Como surgiu a necessidade da implantacdo do OBZ?
Foi feito benchmarking ou foi criado um modelo prop
Como se deu o processo de preparacéo de pessoal?
Qual a reacao dos colaboradores com o novo método?

Quiais as dificuldades encontradas?

2 PARTE: CONTEXTO ATUAL

Quantas pessoas fazem parte da equipe atual?

Todas as areas séo envolvidas?

Como € o fluxograma do processo?

Qual a periodicidade e a duracdo do processo dewgsicdo do OBZ?
Quais sédo as etapas do processo?

Quais os principais beneficios do modelo?

E as principais dificuldades?

3 PARTE: OBZ COMO FERRAMENTA GERENCIAL

S&o usados outros tipos de orgcamentos na empresa?
(caso positivo) Qual a frequéncia desses outroxlosd

(caso positivo) Quem s&o os responsaveis?



(caso positivo) Esses outros modelos sao complamesnao OBZ ou buscam afirmar os
mesmos dados?

(caso positivo a anterior) Em caso de divergéntigees orcamentos, qual o mais relevante
para a tomada de decisao?

Qual a importancia do OBZ para a tomada de decdisdurto, médio e longo prazo?

O OBZ oferece a possibilidade de uma tomada ded@ecioncreta ou utilizam outras
informacodes?

Qual a influéncia do OBZ para os stakeholders?



