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RESUMO

As empresas do setor privado tém, como um dos seus principais objetivos, a
obtencdo da eficiéncia e eficacia em suas operacgdes, exigindo-se o planejamento e o controle,
como chaves da gestdo empresarial. Neste sentido, um sistema orcamentario € uma combinagéo
de fluxos de informacOes, processos e procedimentos administrativos que, auxilia os
responsaveis pelas tomadas de decisdo, em suas funcdes de planejamento e controle, na
previsdo de resultados relacionados a operacdo e, a situacdo financeira. Para tal propositura, no
decorrer do tempo, foram criados sistemas orcamentarios que, podem ser utilizados,
dependendo-se dos objetivos do negdcio, da cultura organizacional e natureza das operacdes,
culminando-se na origem do Orcamento Base Zero (OBZ), um método que desconsidera as
informacdes historicas de despesas e receitas incorridas. A pesquisa em pauta se utiliza de um
estudo de caso descritivo e qualitativo, para se realizar uma apresentacdo do OBZ, como uma
ferramenta de gestdo estratégica e, de reducdo de custos, com o objetivo de elencar as suas
vantagens e desvantagens; a sua aplicabilidade; o seu processo de implantacéo; e, os resultados
obtidos, advindos da sua utilizacdo em uma empresa do ramo de alimentacdo animal. Tal
contexto se revela através da obtencdo de uma reducdo significativa de custos, que
compreendem, aproximadamente, R$ 2,4 milhGes, no lapso temporal desse processo. Esses
ganhos foram possiveis, através da analise de diversos pacotes de decisao, por meio de quarenta
e nove hipoteses de reducdo de custos e, contou com um envolvimento de mais de 20% dos

colaboradores da empresa analisada.

Palavra-Chave: Orcamento Base Zero. Gestdo empresarial. Gestdo estratégica. Gestao

Orcamentaria. Planejamento. Controle.



ABSTRACT

Private sector companies have as main objective to achieve efficiency and effectiveness in their
operations, which require planning and control as keys attributes to business management. In
this sense, a budget is a combination of information flows, processes and administrative
procedures that assists decision makers in their planning and control functions, in predicting
results related to the operation and financial situation. Over time, budget systems have been
created to be used depending on the business objectives, organizational culture and nature of
the operations, culminating in the creation of the Zero Base Budget (ZBB), a method that
disregard historical information on expenses and revenues incurred. The present research uses
a descriptive and qualitative case study to make a presentation of the ZBB as a tool for strategic
management and cost reduction, aiming to present its advantages and disadvantages, as well as
its applicability, implantation process as well as the results obtained by its use in an animal food
business, achieving a significant reduction of costs (R$ 2.4 million) in the course of this process.
These gains were possible through the analysis of the most diverse decision packages, through
forty nine hypotheses of cost reduction and the involvement of more than 20% of Alpha

employees.

Key-words: Zero Base Budget. Business management. Strategy. Budgeting. Planning.
Control.
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1 INTRODUCAO

No mundo dos negécios, as empresas do setor privado tém como um dos seus
principais objetivos a obtencdo da eficiéncia e eficacia em suas operacdes, de forma a se
angariar retorno, em curto e, longo prazo, sobre o capital investido na fabricagdo de produtos
e/ou na prestacao de servicos. Busca-se, portanto, ndo so a obtencdo de lucros imediatos, mas
de resultados, organicamente, praticaveis e, economicamente, suficientes para garantir a
continuidade de suas operacfes, uma presencga continua no mercado ao qual estdo inseridas,
bem como assegurar retornos satisfatorios aos investimentos realizados pelos seus
shareholders.

O ambiente enfrentado pelas organizagdes atuais €, cada vez mais, dindmico, em
decorréncia dos avancos tecnoldgicos, do processo de globalizacdo e, dos efeitos de
recuperacao da crise econdémica de 2008, exigindo-se 0 planejamento e o controle, como chaves
da gestdo empresarial, sendo necesséria a definigdo de diretrizes, objetivos estratégicos, metas,
planos de implementacdo, acompanhamento sistematico e agdes formais que garantam a
continuidade, 0 sucesso e 0 aumento da riqueza das organizacfes, bem como a maximizacgéo
do retorno aos acionistas (LEITE et al., 2008).

Ainda de acordo com Leite et al. (2008), as atividades de planejamento se iniciam
com a definicdo da missdo e das estratégias de negdcio, que posteriormente, serdo,
devidamente, formalizadas pelo processo de orcamento empresarial, como meio de comunicar,
de onde e, para onde a empresa estd caminhando. Deste modo, Miguel e Silveira (2010)
afirmam que para que uma empresa tenha uma estrutura forte é necessaria a existéncia de um
plano orgamentario, a fim de se evitar um cenério de inseguranca administrativa financeira.

Conforme salienta Merchant (2007 apud SANTQS, 2015) e Ching (2006 apud
FARIA et al., 2010), um sistema or¢camentario € uma combinacdo de fluxos de informacdes,
processos e procedimentos administrativos que, auxilia 0s responsaveis pelas tomadas de
decisdo, em suas funcBes de planejamento e controle, na previsdo de resultados relacionados a
operacdo e na situacdo financeira.

Para Figueiredo e Caggiano (2004), todo esse sistema tem como principais
objetivos: orientar a realizacdo das atividades; coordenar as atividades de toda a empresa;
contribuir para a obtencdo de melhores resultados, por parte da organizacdo; mitigar 0s riscos
operacionais; identificar os desvios entre o desempenho real e o planejado, bem como as suas

razdes; e, programar ag0es corretivas.
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Da necessidade da empresa de se deter um processo or¢camentario que, permita
desdobramentos, alinhados aos seus objetivos estratégicos, abrangendo-se toda a organizacéo,
surgiram sistemas orcamentarios que, podem ser utilizados, dependendo-se dos objetivos do
negocio, da cultura organizacional e da natureza das operacfes. No decorrer do tempo, 0s
modelos tradicionais de orcamento foram sendo aprimorados, dando origem, na década de 70
nos EUA, ao Orcamento Base Zero (OBZ). Trata-se de um método que, desconsidera as
informacdes historicas de despesas e receitas incorridas. (COSTA; MORTIZ; MACHADO,
2007 apud FARIA et al., 2010).

Ainda segundo os autores supracitados, nesse modelo é necessario realizar analises
individualizadas de todos os desembolsos a serem efetuados no exercicio atual, sendo requerido
que sejam dadas novas justificativas para as previsdes de gastos de cada atividade, sem
vinculacdo direta ou limitacdo imposta por fatos ocorridos no passado. Vale ressaltar que,
adicionalmente, aos objetivos de um orcamento ora citados, o OBZ se caracteriza por
possibilitar uma maior eficiéncia de custos, uma vez que ao se desconsiderar as referéncias
passadas, reduzem-se expressivamente os vicios do planejamento orcamentario.

Nesse sentido, conforme a Deloitte (2016), em estudo realizado junto a mais de
cento e cinquenta executivos e gestores séniores de empresas de médio e grande porte, no
Brasil, praticamente todas as organizacGes pesquisadas afirmaram estar buscando a reducéo de
custos, nos préximos vinte e quatro meses, independentemente de suas expectativas de
crescimento, sendo tido, para 53% destas, umas das prioridades estratégicas da empresa. A
Figura 01 ilustra, em termos percentuais, essa prioridade estratégica das empresas brasileiras,

nos vinte e quatro meses subsequentes.

Figura 01 - Prioridade estratégicas das empresas brasileiras nos proximos 24 meses

Aumento de Reducdo de Organizacdo e Lucratividade do Gestdo do
vendas custos talento produto balanco
patrimonial

Fonte: Adaptado de Deloitte (2016).
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Ainda na seara dessa pesquisa, foram citadas, também, ainda as principais
metodologias empregadas nos Gltimos vinte e quatro meses, para a obtencao dos objetivos de
reducdo dos custos esperadas. Neste quesito, mesmo em se tratando de uma abordagem que,
possibilitaria os principais vetores apontados, a metodologia do Orgamento Base Zero, ainda

foi diretamente citada por 21% dos entrevistados, conforme se verifica na Figura 02.

Figura 02 - Abordagens para a gestdo de custos dos Gltimos 24 meses

56% 55%
o 529%

Anélise da estrutura  Ac¢des de redugdo de  Intensificagcdo dos Reducéo de percentual Realizagao de acoes

de custos e custos em algumas programas de fixo de custos em de orcamento base
desenvolvimento de divisdes, unidades de melhoria da todas as divisoes, zero
programa de negacios, fungoes e produtividade unidades de negdcio e
reestruturacdo geografias funcdes corporativas

Fonte: Adaptado de Deloitte (2016).

Assim, motivado pela importancia do processo orcamentario para a gestdo
empresarial, conforme exposto e, diante do atual foco da reducdo do custo nas estratégias
corporativas para 0s proximos vinte e quatro meses, esta monografia faz uma avaliacdo dos
efeitos, dificuldades, vantagens e desvantagens da implantacdo de uma politica orcamentéria
solida, no processo de controle gerencial. Este trabalho se foca, especificamente no modelo
orcamentario denominado Orcamento Base Zero (OBZ) e, os seus efeitos sobre uma empresa
do ramo de alimentagdo animal.

A presente pesquisa faz uma apresentagédo e aplicacdo do orcamento como uma
ferramenta de gestdo estratégica e de reducdo de custos, através da realizacdo de uma analise
da metodologia do Orcamento Base Zero (OBZ), com o objetivo geral de elencar-se as suas
vantagens e desvantagens; a sua aplicabilidade; o seu processo de implantacéo; e, os resultados
obtidos pela sua utilizagéo, em uma empresa do ramo de alimentacdo animal.

Com o intuito de se alcangar uma concluséo sobre a anélise proposta acima, buscou-
se atingir os seguintes objetivos especificos: (i) obter um entendimento sobre o historico e a
importancia do processo orgamentario, como uma ferramenta estratégica para as organizagoes

em geral; (ii) explanar as principais metodologias desenvolvidas para a preparacdo de
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orcamentos; (iii) identificar, através de um estudo de caso, os ganhos obtidos através da
implementacdo do OBZ no processo orcamentario de uma empresa real; (iv) efetuar
treinamentos a equipe da empresa em estudo de forma a consolidar os conhecimentos sobre o
OBZ; e (v) acompanhar o processo de orcamentacdo do ano de 2015, de forma possibilitar a
efetiva implementagéo dos ganhos observados.

Conforme Beuren (2013), o delineamento de uma pesquisa implica na escolha de
um plano para se conduzir a investigacao, sendo necessaria a defini¢do de uma metodologia de
pesquisa considerando-se 0s objetivos, 0s procedimentos e a abordagem ao problema.

No tocante & demarcagdo da pesquisa a ser realizada quanto aos seus objetivos,
pode-se destacar a possibilidade de realizacdo de trés metodologias distintas de pesquisa: a
exploratdria, a descritiva e a explicativa. (BEUREN, 2013)

Para o autor, a pesquisa exploratdria tem como principal caracteristica, a funcéo de
se explorar um tema pouco abordado, proporcionando-se uma visdo geral acerca do fato
estudado. A metodologia explicativa, por outro lado, objetiva o aprofundamento do
conhecimento da realidade, questionando-se sobre a razéo dos fatos estudados. No que tange a
pesquisa descritiva, esta relata as caracteristicas de determinada populacdo ou, o
estabelecimento de relag@es entre variaveis, sendo essa a metodologia a ser utilizada no decorrer
deste trabalho monogréfico.

Por conseguinte, entende-se por procedimentos na pesquisa cientifica, como a
forma pela qual é conduzido o estudo para a obtencdo dos dados. Segundo Beuren (2013), é
possivel obter os dados por meio de estudo de casos, levantamentos, pesquisas bibliogréaficas,
pesquisas experimentais, pesquisas documentais e pesquisas participantes.

Sera utilizado, nesse trabalho cientifico, um estudo de caso, que se caracteriza pelo
estudo profundo e exaustivo de um caso, de maneira a se permitir conhecimentos amplos e
detalhados do mesmo; bem como a metodologia da pesquisa bibliografica, a qual se caracteriza,
conforme determina Gil (1999), pelo desenvolvimento do trabalho mediante um material pré-
elaborado, principalmente, em livros e artigos cientificos.

A classificacdo quanto a abordagem do problema, por fim, pode ser realizada
qualitativamente: quando se busca descrever a complexidade de determinado problema,
analisar e compreender as variaveis envolvidas, bem como classificar os processos dindmicos
vivenciados por grupos sociais; ou quantitativamente: quando se debate o assunto com o
objetivo de se realizar a quantificagdo dos dados coletados. (BEUREN, 2013)

Para este trabalho monografico, apesar de que serd buscado realizar uma analise

dos resultados auferidos através da implementacdo do OBZ em uma empresa real, sera dado
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foco na observagéo do processo de implementagéo dessa metodologia e, portanto, optou-se pela
utilizacdo da abordagem qualitativa.

Esta monografia esta dividida em cinco se¢des. Em principio, tem-se os elementos
introdutorios; a segunda secdo apresenta o referencial tedrico sobre administracdo
orcamentaria, bem como o historico do processo orgamentério; a terceira se¢éo explanara sobre
0 orcamento base zero; a quarta se¢do demonstra o estudo de caso, desmembrada através da
apresentacdo e da andlise dos dados; e, a quinta secéo engloba as consideracgdes finais.

Nesta Introducdo, sdo apresentadas as principais caracteristicas deste trabalho,
como: qual o tema a ser abordado, a justificativa (relevancia) do assunto proposto, o objetivo
geral e os especificos a serem alcangados; e a metodologia de pesquisa a ser utilizada.

Na segunda e na terceira sec¢do, que consistem no referencial teérico, é feito um
levantamento do historico do processo or¢camentario, bem como € realizada a sua conceituacdo
geral e evidenciada a sua importancia como uma ferramenta de gestdo estratégica das
organizacGes modernas. S&o, ainda, apresentadas as principais metodologias para elaboragéo
de um orcamento empresarial atualmente utilizadas pelas organizacbes, destacando-se o
Orcamento Base Zero, seu processo de implementacdo e acompanhamento, bem como em as
suas vantagens e desvantagens.

A quarta secdo (Estudo de Caso: Apresentacdo e Andlise dos Dados) apresenta a
empresa do ramo de alimentacdo animal a ser estudada (doravante denominada Alpha). Efetua-
se, ainda, uma analise do processo de implementacdo do OBZ em suas atividades orcamentarias
e realiza-se uma analise dos resultados verificados através da utilizacdo desta metodologia.

As consideragdes finais retratam o diagnostico do trabalho realizado e sua aderéncia
as hipdteses inicialmente levantadas. Sdo avaliados, ainda, os pontos fracos e, os fortes, assim

como as ameacas e oportunidades do Orcamento Base Zero, para as empresas atuais.
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2 ADMINISTRACAO ORCAMENTARIA

A organizacdo e compreensao desta pesquisa exigem a revisao de alguns conceitos
relacionados ao processo orcamentario como um todo, notadamente, no que tange ao
Orcamento Base Zero, fundamentando-se em uma revisdo bibliogréfica, suficiente para se
garantir o embasamento das teorias relevantes e atuais, para que se possa situar o leitor, em
relacdo aos pensamentos modernos.

Uma empresa €, de modo geral, uma instituicdo econdmica que visa fornecer aos
seus clientes aqueles bens e / ou servicos desejados, de forma sustentavel as suas operacdes.
Deste modo, o principal objetivo das organiza¢Ges, em um ambiente empresarial, € o alcance
da méxima eficacia operacional, sendo o registro de lucros ao final de cada periodo de atividade
um dos melhores indicadores do atingimento desta meta. Vale ressaltar que, caso esse objetivo
ndo seja atingido, a organizacdo raramente serd capaz de manter as suas atividades em
continuidade. (FARIA et al., 2010)

Neste contexto, conforme expressam Leite et. Al (2008), a realizacdo de um
planejamento estratégico € um requisito primordial na gestdo empresarial de todos os tipos de
organizacdo, sejam estas pequenas empresas, grandes corporacdes, agéncias governamentais
ou, mesmo organizacdes sem fins lucrativos, tendo em vista que a estratégia definida funciona
como meio para se comunicar a todos os stakeholders onde a empresa se encontra e, aonde ela
pretende chegar no futuro.

Os autores mencionados advertem que, apesar de organizacdes de menor porte, em
geral, possuirem planejamentos de carater informal, a partir do crescimento de suas as
atividades empresariais, esse modelo deixa de ser suficiente. O aumento de complexidade,
decorrente desse crescimento, torna necessaria a realizacdo de um planejamento formal
(estratégico), ou seja, um planejamento que leve em consideracao as diretrizes, as estratégias,
as metas, 0s objetivos e quais acdes devem ser tomadas, de forma a se garantir o aumento da
riqueza das organizacOes e de seus proprietarios, e, consequentemente, assegurando-se a
continuidade de suas operacdes.

O planejamento pode ser dividido em trés niveis: estratégico, tatico e operacional.
O primeiro nivel é responsavel pela defini¢do dos objetivos de longo prazo, primando-se pelas
estratégias que, a empresa deve adotar, para alcanca-los. O Ultimo nivel se refere a efetiva
formalizagdo e, implementacdo dos resultados especificos das areas funcionais da organizagéo
(OLIVEIRA, 2013). A Figura 03 a seguir, exp0e, de forma genérica, os niveis hierarquicos,

responsaveis por cada um dos tipos de planejamento:
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Figura 03 — Os trés niveis de gestdo

GESTAO ESTRATEGICA
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Fonte: Deloitte (2016).

E justamente dentro dessas fases do planejamento que, segundo Anthony e
Govindarajan (2006), surge a figura do orcamento nas organizagdes, sendo este um instrumento
utilizado para estimular a administragdo a trabalhar com foco no longo prazo, além de se
possibilitar o alinhamento dos gestores as estratégias e metas estabelecidas.

De modo geral, o conceito de or¢camento é descrito por Catelli (1972, apud
LUNKES, 2011) como um plano de acdo detalhado, desenvolvido e distribuido para se guiar
as operacOes e servindo, ainda, como uma base para a realizacdo de uma avaliacdo de
desempenho operacional e financeira de uma organizagé&o.

Merchant (2007), por sua vez, o identifica como “uma combinacdo de fluxo de
informacdo, processos e procedimento administrativos que, geralmente, é parte integral do
planejamento de curto prazo e do sistema de controle de uma organizacao”.

Dessa forma, Oliveira (2007) afirma que a implementacdo de um sistema
orcamentario traz, normalmente, beneficios as organizacfes. Essa conjuntura ocorre em virtude
de que, um orcamento estruturado possibilita a disseminacdo dos deveres de cada funcionario
ao se estabelecer as acGes a serem executadas e quais Sdo 0s recursos a serem utilizados para
que se alcancem, satisfatoriamente, os objetivos fixados. Esse instrumento auxilia, ainda, no
controle, ao se possibilitar a verificacdo do desempenho real em relacdo aqueles planejados, a
identificacdo de inconformidades e a adogéo de acgdes corretivas.

E neste contexto que, abordaremos a seguir diversos conceitos sobre 0 processo

orcamentario, tais como a sua origem; 0 seu desenvolvimento; a sua conceituacéo; as suas
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principais caracteristicas; e, por fim, os tipos de orcamento mais comumente utilizados na

atualidade.

2.1 Historico do processo or¢camentario

Conforme Lunkes (2011), a necessidade de se orcar € mais antiga que a origem do
dinheiro. Ha vestigios, por exemplo, de que os homens das cavernas ja desenvolviam praticas
rudimentares de orcamento, objetivando-se prever a necessidade de armazenar alimentos para
0s extensos invernos a serem enfrentados.

Seguindo esse prisma, Lunkes (op. cit.) afirma que as raizes das praticas
contemporaneas de orcamento, entretanto, estdo intimamente atreladas a administracéo publica
de grandes poténcias mundiais, em especial a Inglaterra, a Franca e os Estados Unidos ao longo
dos séculos XVII a XX. Certifica-se que, em meados do século XVIII, os planos de despesas
do governo eram transportados pelo Primeiro-Ministro ao Parlamento em uma bolsa ampla de
couro, sendo o cerimonial de apresenta¢do deste documento denominado de “opening of the
budget”, que significa abertura do orgamento.

Entretanto, como observam Johnson e Kaplan (1996, apud LEITE, et al., 2008), até
o final do século XIX ndo havia informacBes contébeis suficientes para a realizacdo de um
planejamento e/ou controle dos investimentos de capital, haja vista que as empresas daquela
época ndo coordenavam e/ou monitoravam os seus desembolsos com base em qualquer previsdo
de gastos, de tal forma que, as decisdes estratégicas das organizacdes se restringiam a comprar
elou produzir, ou seja, atividades onde se era necessario conhecer apenas como 0 nNovo
investimento de capital iria afetar a rotacdo de estoques e custos.

Por outro lado, ainda de acordo com os autores, no inicio do século XX houve uma
grande onda de incorporacgdes, em decorréncia do surgimento de oportunidades de expanséo de
lucros através da combinacédo de operacdes, antes distintas. Assim, nesta época que nos Estados
Unidos, um movimento conhecido como “movimento do or¢amento publico” desenvolveu 0s
primeiros conceitos e praticas de planejamento e administracdo financeira (LUNKES, 2011).

Nessa esfera, Leite et. al. (2008) afirmam que:

Os relatos apresentados sobre alguns dos procedimentos de Contabilidade Gerencial
adotados por empresas nos Estados Unidos, no periodo de 1903 a 1920, contribuem
para confirmar o surgimento do orcamento empresarial, bem como a utilizacdo das
técnicas orcamentarias para o planejamento e controle das operages.
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Vale ressaltar que, conforme Lunkes (2011), New York foi a primeira cidade do
mundo a formalmente implementar um sistema de orcamento publico, ainda em 1907, enquanto
a Du Pont de Memours, também situada nos Estados Unidos, foi a primeira empresa privada a
efetuar a implementacdo do orcamento como uma ferramenta gerencial, em 19109.
(ZDANOWICZ apud BORNIA; LUNKES, 2007)

Posteriormente, nos anos subsequentes, a utilizacdo do orcamento empresarial foi
alavancada pelo movimento cientifico de administracdo empresarial, ganhando ainda mais
relevancia a partir da segunda metade do século XX. Esse ganho de notoriedade ocorreu nao
somente devido ao inicio de sua utilizagdo por outras empresas nos Estados Unidos, mas
também por duas obras que atualmente constituem referéncia cldssica para os estudos de
orcamentos: Budgeting: profit, planning and control, de Glenn A. Welsch (1957) e
Management Accounting Principles, de Robert N. Athony (1965). (TUNG, 1983)

No Brasil, o orcamento comegou a ser utilizado, ainda que de forma rudimentar, a
partir da vinda de D. Jodo VI, através da criacdo do Erario Régio e do Conselho da Fazenda,
em 1808. (LEITE et al., 2008).

O orcamento empresarial e 0s processos orgcamentarios, porém, so passaram a ser
foco de estudos, no pais, a partir da década de 1940. Apesar de que, nesta época, 0S empresarios
estavam focados apenas no processo produtivo e na comercializagdo de seus produtos. Assim,
0 orcamento teve o seu apogeu atingido apenas na década de 1970. (LUNKES, 2011; LEITE et
al., 2008)

Para Schubert (apud LEITE et al., 2008), a utilizacdo de técnicas modernas de
orcamento no Brasil adveio de iniciativas legais, sendo citados como exemplos:

a) a Circular n°. 179/72 do Banco Central que disciplinava Principios e Normas

de Contabilidade para empresas;

b) a Lei das Sociedades por A¢des (Lei N° 6.404/76), que ndo sO estabelecia as
normas aplicaveis as demonstragdes financeiras e ao balango patrimonial das
empresas, mas também sugeria que a sua complexidade as levaria a implantar
sistemas orcamentarios; e,

c) o Decreto-Lei n° 1.598/78, que procurou adaptar a legislacdo fiscal a nova
legislacdo societéria, incentivando-se as empresas a se utilizarem de um
sistema de contabilidade de custos integrado e coordenado com o restante do
processo de escrituragdo contabil.

Desse modo, foi apenas na década de 1980 que o controle orcamentario comegou a

ser considerado como um meio para alcangar maior rentabilidade por grande parte das empresas
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locais, uma vez que as circunstancias econdmicas encontradas pelas empresas da época, direta
ou indiretamente, obrigaram os empresarios a aperfeicoar o seu processo produtivo e a efetuar
reducdes de custos (TUNG, 1983).

Evidencia-se que, o periodo de hiperinflacdo vivido até o ano de 1994, ocasionou
uma nova queda na utilizacdo do orcamento no Brasil. Neste periodo, qualquer tentativa de se
prever um cenario futuro, ainda que para o curto prazo, era frustrado e a utilizacdo de um
casuismo inteligente se tornava mais eficaz do que a definicdo de estratégias bem definidas.
Desse modo, devido a intima ligacdo entre 0 processo or¢camentario e as estratégias, essa
ferramenta foi, novamente, renegada quase que exclusivamente a grandes empresas ou a
companhias multinacionais (SA; MORAES, 2005).

Ainda conforme aludem os autores, essa situacao vem, novamente, transformando-
se de forma sutil desde a implantacdo do Plano Real, sendo possivel se constatar contexto mais
recente no qual de um lado ha as empresas que precisam de um orcamento que consolide a
visdo estratégica de seus negocios; e, de outro, aquelas organizacfes que ainda possuem uma
noc¢ao distorcida do que se configura como um verdadeiro or¢camento.

Durante todo o processo evolutivo citado, diversas ferramentas orcamentarias
foram desenvolvidas pelas organizacfes, de forma a se obter uma metodologia que melhor
atendesse suas necessidades operacionais e estratégicas. A linha do tempo apresentada na
Figura 04, demonstra a evolugdo do processo orgamentario conforme as suas metodologias mais

conhecidas, sendo esse processo classificado por Lunkes (2011) em seis fases:

Figura 04 - Do orcamento empresarial ao beyond budgeting
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J€¢ periodo cgnclmdo zero com atividade. . um conjunto de
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nos ObIEt'VD,S eo mesmo periodo no todos os novos
controle através do futuro. gastos
acompanhamento ’

pelos dados

contébeis.

Fonte: Adaptado de Lunkes (2011).

Conforme Lunkes (2011), durante as duas primeiras fases de desenvolvimento do

orcamento predominaram o Orcamento Empresarial e o Orgamento Continuo, nos quais a
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projecdo dos recursos era baseada na estrutura organizacional, partindo-se dos dados contabeis
existentes. Tratavam-se, assim, de planos projetados para se atender a um nivel de atividade
relativos ao proximo periodo.

Os passos conseguintes, estabelecidos em meados dos anos de 1970, consistiram
no surgimento do Orcamento de Base Zero e do Orgamento Flexivel. No primeiro, os gestores
estimam e justificam os valores or¢cados como se a empresa estivesse iniciando as suas
operacdes. No tocante ao Orcamento Flexivel, criou-se a necessidade de projecdo dos
orcamentos nos mais variados niveis de atividade. (LUNKES, 2011).

Mais recentemente, surgiram o Orcamento por Atividades, com a projecdo dos
recursos nas atividades e o uso de direcionadores de custos para se estimar e controlar a carga
de trabalho e de recursos, e 0 Beyond Budgeting que utiliza meios mais relativos e adaptaveis

de planejamento, avaliacdo e controle de desempenho.

2.2 O orgamento como ferramenta estratégica e de controle

Apesar de se diferir de uma empresa para outra, o planejamento ¢ a ferramenta que
viabiliza a delimitacdo do caminho (por intermédio de metas de curto, médio e longo prazo)
que cada organizacdo ird tracar para se alcancar 0s seus objetivos esperados. Mais
especificamente, um planejamento estratégico € estimado em longo prazo, com abrangéncia
variando entre 2 e 30 anos de duracdo, considerando-se os fatores internos e externos a
companhia, bem como as suas vantagens e fraquezas. (SHIM; SIEGEL, 2005)

Diante dessa perspectiva, para os autores, € o planejamento estratégico que dita a
missdo da empresa, além de suas atividades, prioridades e metas, resguardando-se como o guia
a ser seguido por cada segmento de negocio, unidade ou setor de uma empresa. Portanto, trata-
se de um pré-requisito ao planejamento de curto prazo, ou tatico. Os autores sobreditos
delineiam os elementos de um planejamento estratégico, tais como:

a) 0s objetivos gerais da empresa, como posicionamento de mercado, lideranca

de produtos e desenvolvimento de funcionarios;

b) as estratégias a serem utilizadas para se alcancar os objetivos, tais quais novos
planos promocionais, reforco da pesquisa, diversificacdo geografica e de
produtos ou mesmo a eliminacéo de uma unidade de negocios

Cc) as metas a serem atingidas através do plano estratégico esquematizado,
citando-se, por exemplo, 0 aumento de vendas, o0 retorno sobre o investimento,

a lucratividade, entre outros;
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d) o acompanhamento do cumprimento das metas estabelecidas.

Lunkes (2011) conceitua o orcamento ¢ uma etapa do processo do planejamento
estratégico, uma vez que é mediante este instrumento a relacdo esperada entre os resultados e
as despesas necessarias ao atendimento dos objetivos da empresa em cada periodo orcado é
estimada. Ademais, 0 orcamento ganha significancia estratégica por ser um instrumento que
une planejamento, execucdo, controle, avaliacdo e coordenacgdo, sendo capaz de fornecer
medidas para a avaliacdo de desempenho, permitindo-se a supervisdo e a verificacdo do
cumprimento das estratégias estabelecidas, e cooperando-se para a eficacia geral da entidade.
(OLIVEIRA, 2007)

Deste modo, o alinhamento entre os planos estratégicos e o orcamento é
imprescindivel, por ser o ponto de partida para as metas orcamentarias. Essas metas e planos
devem, entdo, ser comunicados e entendidos pelas areas funcionais da empresa, estando seu
sucesso respaldado na integracao, na sinergia; nas politicas; nas diretrizes; nos planos; e, nas
metas que devem ser repassadas para 0s gestores de todos os departamentos ou setores da
organizacdo. Neste aspecto, a empresa deve escolher uma metodologia orcamentaria que se
adeque a necessidade de conexdo entre ambos. (BORNIA; LUNKES, 2007; LEITE et al., 2008)

A Figura 05 apresenta o processo de defini¢do do plano estratégico do processo

orcamentario anual, ratificando-se a sua interligacdo intrinseca.

Figura 05 — Elaboracdo e Implementacéo do Planejamento Estratégico
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Fonte: Adaptado de Drury (1996 apud LUNKES, 2011).
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Vale ressaltar que, Leahy (2002 apud Lunkes, 2007) aponta uma falha comum nas
empresas: iniciar a elaboracdo do or¢camento antes de formular seu planejamento estratégico,
impossibilitando o alinhamento entre essas ferramentas e tornando o processo or¢camentario
pouco eficiente. Nestes casos, 0 orcamento é usado apenas para se medir o atingimento de metas
financeiras pré-definidas, impedindo-se a criacdo de sinergia e de criatividade nas pessoas que
buscam o aprimoramento continuo das estratégias e dos processos da empresa. (LUNKES,
2007).

E justamente no que tange ao alinhamento entre estratégia e orgamento e ao grau
de maturidade do processo orcamentario como um todo, que a Deloitte (2016) efetua a
segregacdo das empresas em quatro categorias distintas, conforme apresentado na Figura 06,
sendo a maioria das empresas enquadradas entre as duas primeiras categorias, qual seja, pouco

ou nenhum alinhamento.

Figura 06 — Grau de amadurecimento das empresas e seu alinhamento entre estratégia e orcamento
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Fonte: Deloitte (2016).

Por sua vez, sob a 6tica de Van der Stede (2001, apud CORDEIRO FILHO, 2007),
orcamento pode reforcar a implementacdo da estratégia empresarial através de algumas de suas

funcdes, sobretudo as seguintes:
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funcdo de distribuicdo: os recursos devem ser distribuidos conforme as
prioridades estratégicas definidas;

funcdo de progndstico: o acompanhamento dos resultados frente ao or¢camento
serve de prognostico ao resultado esperado pela administracao, contribuindo-
se para 0 acompanhamento da intengdo estratégica;

funcdo de coordenacdo e comunicagdo: todas as unidades da organizacéo
colaboram para a implementacéo da estratégia, e a comunicacéo dos objetivos
estratégicos pode ser realizada através do processo orcamentario;

funcdo de controle: sem um controle or¢amentario, eventuais desvios da
estratégia ndo seriam identificados;

funcdo de descentralizacdo: apesar de definidas pelo topo da organizacdo, as
estratégias ndo podem ser realizadas exclusivamente por estes. Neste sentido,
o controle orcamentério é capaz de delegar funcbes especificas e recursos
monetérios a cada unidade da organizacéo;

funcdo de dimensdo e obrigatoriedade: por meio do controle or¢camentario é
possivel se delimitar e definir quais gastos de cada area ou colaborador sao
consistentes com a estratégia determinada;

funcdo de orientacdo: permite que as empresas ndo percam de vista o resultado
financeiro estabelecido no orgamento como principal meta;

funcdo de valoracdo do resultado e de motivacdo: o orcamento oferece um
instrumento de valoracdo dos resultados operacionais, além de se possibilitar a
comparagdo destes com os padrdes fixados, motivando-se 0s membros da
organizacao a atuar em consonancia com a estratégia; e,

funcdo de informacéo interna: a estratégia pode ser entendida por todos a partir
da observacdo da destinacdo dos recursos da entidade, permitindo o

comprometimento da geréncia com a estratégia.

Além de suas funcbes em relacdo a estratégia da empresa, 0 orcamento €

fundamental para a criacdo de controles de processos, e da sua subsequente integracdo com 0s
controles gerenciais e com os stakeholders (VAN DER STEDE, 2003 apud SANTQOS, 2015).

Para Welsch (2009), “controles” podem ser definidos, de forma abrangente, como

aquelas acOes a serem tomadas, para se examinar, se 0s objetivos, os planos, as politicas e 0s

padrbes estabelecidos estdo sendo seguidos. Envolve, também, a definicdo de processos de

avaliacdo de desempenho e a tomada de agdes corretivas destinadas a assegurar o atingimento

de objetivos.
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De forma mais especifica, Sanvicente e Santos (2008) definem controlar como
acompanhar a execucdo das atividades e comparar 0 seu desempenho com aquele que foi
planejado, ou seja, efetuar uma anélise da realidade das operacfes com aquilo que foi planejado
e almejado para o futuro da empresa. E parte desta atividade, ainda, a geracio de informacoes
para a tomada de decisdes, bem como a eventual corre¢do do desempenho alcancado. Enfatiza-
se que, para os autores, o controle oferece as seguintes vantagens:

a) indica necessidades de medidas corretivas, em caso de desempenhos

insatisfatorios;

b) proporciona informag6es para a avaliacdo do desempenho de funcionarios e

apoia um eventual sistema de incentivos; e

c) aponta oportunidades de aproveitamento de economias ou aumentos de

eficiéncia ao se identificar praticas que tiveram resultados acima do esperado.

Neste contexto, a Figura 07 apresenta, de forma superficial, o processo de gestdo,
destacando-se que todo o processo de planejamento antecede as atividades de controle, porém

com retroalimentacéo dos resultados obtidos nesta ultima etapa.

Figura 07 — Processo de gestdo

Planejamento

Planejamento

> Planejamento Estratégico >

Operacional => Programacdo

Execucdo

¥

Controle

Fonte: Adaptado de Padoveze (2010).

Padoveze (2010) esclarece que 0 orcamento € uma expressao quantitativa do plano
de acdo da organizacdo, caracterizando-se, assim, como uma ferramenta de controle por
exceléncia ao se permitir a implementacéo e coordenacdo do plano estratégico determinado.
Este elo do orcamento, entre uma ferramenta de planejamento e de controle, é confirmado por
Horngren, Sundem e Stratton (2004 apud LEITE et al., 2008), ao elencarem os trés principais
beneficios do orgamento:

a) 0s orcamentos fazem com que 0s gestores pensem no longo prazo através da

formalizacdo de suas responsabilidades;

b) o0s orcamentos proporcionam estruturas para se avaliar o desempenho ao se

delimitar as expectativas financeiras para a realizagéo das atividades; e
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c) os orcamentos auxiliam na coordenacédo dos esforcos pelos gestores, de modo
que os planos de cada setor sejam capazes de satisfazer os objetivos da
organiza¢do como um todo.

Acrescenta-se a estes pontos que o orcamento faz com que desperdicios sejam
evitados, de forma a se possibilitar a obtencdo de uma maior rentabilidade, se cada funcionario
tiver conhecimento sobre o controle de custos, de investimentos e de lucros. (OLIVEIRA,
2007).

2.3 Os requisitos do or¢camento e seu processo de elaboracao

Devido a sua importancia estratégica e de controle, um orcamento deve ser preciso,
de facil entendimento e, ainda, de rapido acesso. Esse instrumento deve, também, possibilitar
que cada gestor identifique as suas metas, os resultados efetivamente obtidos, e as distor¢des
entre o que foi previsto e realizado, propiciando-se analises favorecam o entendimento das
causas destas variacGes e permitam sua prevencdo ou correcdo (FREZATTI, 2006 apud
SOUZA; BARBALHO; LIMA, 2010).

Tung (1983), por sua vez, ainda adiciona outras quatro caracteristicas basicas ao
orcamento, quais sejam: (i) grau de acerto adequado; (ii) adaptabilidade ao ciclo operacional da
empresa; (iii) atendimento répido as situacfes e acompanhamento a implementacdo das
decisoes; e (iv) fornecimento de informacdes relevantes a tomada de decisdes.

Neste contexto, para o alcance de todas as necessidades ora apresentadas, ha alguns
pré-requisitos para que um sistema orcamentario seja implementado em uma empresa, sob 0
risco de inviabilizac&o de todo processo ou perda de eficiéncia, tais como: (i) comprometimento
da diretoria; (ii) criacdo de um setor orcamentario; (iii) implementacdo (via aquisicdo ou
desenvolvimento) de um software/processos de execucdo e acompanhamento orcamentarios;
(iv) adaptacdo a nova realidade or¢camentaria; e (v) preparacdo de um plano de contas alinhado
as necessidades orcamentarias (MORAES; SA, 2005).

Seguindo esse raciocinio, Zdanowicz (1995 apud SOUZA; BARBALHO; LIMA,
2010) acrescenta mais dois itens indispensaveis: disciplina e seriedade na elaboracdo e no
cumprimento fiel.

Para se cumprir com as prerrogativas ora explanadas, é imprescindivel que o
orcamento relina os objetivos estabelecidos para a organizacao a todas as areas da empresa. Tal
premissa requer a participagdo de toda a estrutura hierarquica da empresa que possua qualquer

responsabilidade orgamentaria. Entende-se que essa abordagem ird caracterizar uma gestéo
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participativa, possibilitando-se o comprometimento de todos os gestores, e facilitando-se o
processo de andlise dos gastos, identificacdo de setores e o processo de sintetizacdo dos
orcamentos analiticos para orcamentos setoriais e divisionais. Neste contexto, o critério mais
usado para estruturar o sistema orcamentario é a departamentalizacdo, buscando-se identificar
as menores areas de responsabilidade, formando-se o conceito de centro de custo ou de despesa
(PADOVEZE, 2010).

Nestes critérios, o autor alega que, o processo de elaboracdo de um plano
orcamentario em uma empresa, por sua vez, conta com trés etapas:

a) previsdo: fase onde todo o trabalho de célculo é realizado, verificando-se as
expectativas e previsdes para o futuro, em que serdo avaliadas as condigdes
atuais da conjuntura macroecondmica (inflacdo, tamanho e variacdo do
mercado, variacdo do PIB, forcas concorrentes, consumo efetivo e consumo
tedrico e entre outros) para o desenho e a elaboracgao dos quadros orcamentarios
com base nas condi¢6es probabilisticas.

b) reprojecdo: nesta etapa os dados elaborados serdo enviados a cada um dos
setores responsaveis, e, com base nas criticas recebidas, serdo feitas quaisquer
corre¢Bes necessarias as previsdes iniciais.

c) controle: através de analises de variacdes, é examinado se 0s objetivos
previstos foram alcancados, elaborando-se, ainda, o estudo do desempenho das
areas e eventuais corregcdes nos processos.

Deste modo, ainda conforme o autor, para elabora¢do do plano orcamentario é
necessario que se construam cenarios, nos quais se buscard informacgdes sobre o ambiente
macroecondmico, do tipo politico, econdmico e social, além de suas implicacbes sobre a
empresa e o setor atuante. Bio (1988 apud LEITE et al., 2008) segrega essas informacdes em
duas classificacdes: as de origem externa e as internas. A primeira compreende:

a) questdes politicas, tais como: leis, normas econémicas e planos do governo;

b) questdes sociais e demogréficas, por exemplo: distribuicdo demografica,
piramide etaria e distribuicdo de renda;

c) tendéncias econdmicas, tais quais: PIB, nivel de emprego, investimentos e
taxas de crescimento de setor; e

d) informagdes de mercado, como: demandas da empresa e concorréncia.

As informac0es de origem interna, por sua vez, abrangem:

a) historico da evolugdo de vendas, de despesas, e outros dados;

b) capacidade produtiva, estrutura de custos e rentabilidade por produtos; e
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c) situacdo financeira da empresa, fluxos de caixa esperados, entre outros.

Para Padoveze (2010), as fontes para essas informacdes sdo a midia, as publicacbes
especializadas, as entidades governamentais e entre outras. De posse dessas informaces, 0
autor indica a construcdo de, no minimo, dois ou trés cenarios provaveis, conforme se

demonstra na Tabela 01.

Tabela 01 - Elaboracdo de cenarios

I Otimista 1l Moderada o

Pessimista
Probabilidade 25% 50% 25%
PIB - Mundial - Variagéo 3% 2% 1%
PIB - EUA - Variacdo 4% 3% 2%
PIB - Japdo - Variacdo 3% 2% 1%
PIB - Brasil - Variacéo 5% -3% -2%
Balango de pagamentos - US$ bi 4,0 6,0 8,0
Reservas internacionais - US$ bi 210 90 180
Déficit pablico - % do PIB 4% 4,5% 5%
Divida externa - US$ bi 200 198 196
Juros nominais 13% 15% 18%
Taxa de cambio 5% 7% 9%
Inflagdo anual - IPIC 6,58% 7% 8%
Taxa média de desemprego 7,50% 8,50% 9,50%
Crescimento do setor 10% 5% 0%
Crescimento da empresa 12% 7% 2%
Crescimento da unidade de negdcio 1 15% 12% 10%
Crescimento da unidade de negdcio 2 10% 9% 7%

Fonte: Padoveze (2010)

Padoveze (op cit) afirma que apds a escolha do cenario mais provavel ha a fase de
formulacdo das premissas atinentes. Para tal, 0 autor apresenta como parte da metodologia para
a realizacdo dos calculos de obtencdo do orcamento, a construcao de um conjunto de premissas
que orientem 0 processo orcamentario, que ird servir como um banco de dados-base, contendo-
se os valores que auxiliem na elaboragéo dos resultados por centros de custos (por exemplo:
crescimento de vendas). Essas premissas sdo regidas pelo cenario conjuntural da organizacéo,
conforme o que foi escolhido para tal propdsito.

Por fim, Treasy (2017) reitera que, apds a elaboracdo do orgcamento, a empresa
devera ser capaz de gerar as suas principais demonstracfes contabeis de forma projetada, tais
como a Demonstracdo de Resultados do Exercicio (DRE), o Balanco Patrimonial (BP) e a

Demonstracdo de Fluxo de Caixa (DFC).
2.4 Modelos de gestdo orcamentaria
Souza, Barbalho e Lima (2010) afirmam que a escolha de uma metodologia

orcamentaria que atenda as necessidades de conexdo entre 0 orcamento e o planejamento

estratéegico de cada empresa € de extrema importancia. Neste processo, a empresa deve



28

considerar, ainda, aquele modelo que possua uma melhor aderéncia a sua estrutura e aos seus
propositos, de forma que a sua utilizacdo seja capaz de otimizar a utilizacdo dos recursos
disponiveis.

Deste modo, abordaremos de forma breve algumas das principais metodologias de
controle or¢camentério, sendo elas: (i) Orcamento Estatico; (ii) Orcamento Flexivel; (iii)
Orgamento Continuo; (iv) Orcamento Revisado (Forecast); (v) Orcamento Base Zero (OBZ);
(vi) Orcamento Base Historico; (vii) Orcamento Matricial; e (viii) Orcamento Colaborativo
(Descentralizado).

De acordo com Treasy (2017), o orcamento Estatico é um dos modelos mais
conhecidos e utilizados no Brasil, apresentando como principal caracteristica a sua elaboragéo
a partir de volumes de producdo ou vendas pré-definidos. Neste tipo de orcamento, apds
definida sua a versdo final, ndo é permitida a realizacao de qualquer alteracdo, ainda que haja a
previsdo de que os volumes esperados ndo seréo obtidos.

O referido autor determina, ainda, que essa metodologia orcamentaria tem como
principais vantagens a sua facilidade de preparacgéo e o seu tempo de elaboracéo. Infere-se como
desvantagem seu engessamento e inflexibilidade. Entretanto, ainda assim esse modelo é
bastante utilizado por grandes corporacdes, devido a necessidade de consolidagdo de todos
orcamentos de suas filiais e unidades de negdcio em uma Unica peca. Essa escolha se deve ao
fato de que eventuais alteracOes de volume, em parte das divisOes, provavelmente, nédo
impactardo, significativamente, o planejado para o grupo como um todo.

Objetivando-se tratar as deficiéncias do Orcamento Estatico surgiu o conceito de
Orcamento Flexivel. Neste modelo, admite-se uma faixa de tolerancia para a variacdo dos
valores orgados com base nas diferencas entre os dos volumes de producéo ou vendas estimados
e efetivamente realizados. Portanto, caso o volume de vendas real seja superior ao orcado, é
admitido um aumento proporcional a esta variacdo aos orcamentos relacionados com
comissdes, impostos e matérias-primas, uma vez que estes itens serdo diretamente impactados.
(TREASY, 2017)

Para Treasy (2017), devido a sua maior flexibilidade, a utilizacdo do Orcamento
Flexivel permite a obtencdo de valores orgados mais pertinentes e alinhados ao cenério em que
a empresa estd inserida. Em contrapartida, porém, esse modelo orcamentario requer um
monitoramento continuo das alteracdes existentes no negécio, aléem da necessidade de
adaptacdo dos envolvidos as eventuais mudancgas que ocorram.

O terceiro modelo citado por Treasy (2017) € o Orgamento Continuo. Trata-se de

uma metodologia dindmica e indicada para empresas de segmentos que possuam produtos com
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ciclos de vida curtos ou, em mercado muito volateis. Neste modelo, conforme denota a Figura
08, tem-se continuamente um orgamento de doze meses estruturado pela frente, através de
revisdes mensais do orcamento, com o intuito de se adicionar um novo més no fim do periodo
orcado. Elimina-se, assim, a necessidade de uma extensa revisao or¢camentaria, 0 que torna o

processo eficaz.

Figura 08 — Ciclo do orcamento continuo

>
#*i
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Fonte: Treasy (2017).

Para 0 autor, esse processo de atualiza¢do peridédica do orcamento culmina em um
maior engajamento e comprometimento dos gestores e demais envolvidos no orcamento.
Adicionalmente, o Orcamento Continuo tem como caracteristica sua integracdo com 0s
controles processuais da empresa, sendo vital a existéncia de gestores flexiveis e ageis para
responder a eventuais mudancas inesperadas. Essa nuance, entretanto, pode ser vista como
desvantagem deste modelo, sob o ponto de vista de tempo consumido e da exigéncia de uma
cultura organizacional direcionada a gestdo de mudancas.

Similarmente ao modelo acima, o0 Or¢camento Revisado (Forecast), também é uma
metodologia que se baseia no principio de se manter o orcamento planejado atualizado,
possuindo, de modo geral, as mesmas vantagens e desvantagens. Entretanto, diferentemente do
orcamento continuo, essa atualizacdo ira ocorrer prospectivamente com base nos
acontecimentos e periodos ja realizados. Portanto, neste modelo, é comum o planejamento
mensal dos resultados, mas com analises que considerem o acumulado anual. (TREASY, 2017)

A proxima metodologia de gestdo orcamentéaria a ser explanada é o Or¢camento Base
Zero (OBZ). Este modelo propde que, para a construgdo de seu plano orcamentario, a empresa
deve reexaminar todas as suas atividades, prioridades e os seus recursos financeiros, a partir de
uma referéncia “zero”, desconsiderando-se qualquer base historica. Deste modo, no OBZ, cada
gestor é requerido a apresentar as justificativas sobre como os recursos serdo utilizados.
(LUNKES, 2011)
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A principal dificuldade para a implantacdo do OBZ é o tempo necessario para a sua
elaboracdo, 0 que o torna oneroso para a empresa. Em contrapartida, este método orcamentério
apresenta, como grande vantagem, a possibilidade de melhoria continua, eliminacdo de gastos
supérfluos e projecdes, correcdo de projecOes desalinhadas com a realidade e uma ampliagédo
da visdo estratégica por parte dos gestores (LUNKES, 2011; TREASY, 2017)

Em contrapartida, no Orcamento Base Histérico (OBH) o plano orcamentério é
composto com base nos numeros do periodo anterior, sendo aplicado, sobre estes, um
percentual de crescimento (por exemplo, a inflagdo ou a previsdo de crescimento da empresa).
Devido a sua simplicidade, essa metodologia ndo necessita de tanto esfor¢o da equipe quanto o
OBZ, uma vez que ndo € necessario revisitar e justificar todas as atividades da empresa.
Entretanto, justamente por apenas se considerar bases passadas, essa metodologia de orcamento
tem uma tendéncia a gerar planos orcamentarios inchados e ndo alinhados com a realidade e ao
cenario econdmico atual em que a empresa esta inserida. (TREASY, 2017)

Conforme Wanzuit (2009), o Orgamento Matricial, também denominado
Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), € um método de gerenciamento or¢amentario
cruzado que tem sido amplamente aplicado, desde 1999, tanto no meio empresarial, quanto em
instituicbes governamentais. Para o INDG (2006 apud WANZUIT, 2009), esse modelo
orcamentario € baseado na metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act) e em trés pilares basicos:

a) controle cruzado: as despesas devem ser acompanhadas por duas pessoas;

b) desdobramento dos gastos: a definicdo das metas devera ser realizada em um

detalhamento efetuado até o nivel de atividade de unidade orcamentaria

c) acompanhamento sistematico: deverd ser instituida uma dindmica de

acompanhamento dos resultados.

Figura 09 — Matriz orcamentaria

Departamento A
Departamento B

Departamento C I
Departamento E I

Departamento D i
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Fonte: Treasy (2017).
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Por fim, Treasy (2017) cita o Or¢camento Colaborativo, também conhecido como
Orcamento Descentralizado ou Orgamento Participativo, o qual é bastante comum na
administracdo publica, porém, recentemente vem ganhando relevancia também no setor
privado. Neste modelo de gestdo or¢camentéria, o termo chave € cultura organizacional, ou seja,
a preparagédo do orgamento, e 0 seu acompanhamento devem estar embutidos no cotidiano dos
colaboradores.

O autor afirma, ainda, que esse modelo funciona através do envolvimento dos
principais gestores de departamentos no processo de planejamento e acompanhamento,
realizando-se assim uma deciséo conjunta de como se investir cada recurso da empresa. Por
este motivo, para se implantar esse modelo é necessario que os gestores da empresa possuam
um bom nivel de responsabilidade e maturidade, o que exige um alto grau de investimento em
treinamento e capacitacdo. A participacdo ativa dos funcionarios na preparacao do orcamento,
por outro lado, traz como principal ganho os fatos de as pessoas passarem a se sentir donas do
mesmo, e, assim, naturalmente se esforcarem mais para alcancar as metas tragadas.

E possivel verificar, assim, que existem diversas metodologias de gestdo
orcamentaria que podem ser aplicadas no ambito empresarial. Entretanto, tendo em vista que
no estudo de caso deste trabalho monografico sera utilizado o Orgamento Base Zero como um
instrumento de reestruturacdo or¢camentaria e reducao de custos, apenas essa metodologia sera

abordada de forma aprofundada.
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3 ORCAMENTO BASE ZERO

Durante décadas, as empresas tém realizado o seu planejamento, a sua
orcamentacdo e os seus forecasts praticamente do mesmo modo, porém, no mundo atual, essa
pratica ndo é mais suficiente (DELOITTE, 2012).

Em geral, para a definicdo de um orcamento as organizagfes empregam
tradicionalmente uma abordagem incremental, utilizando-se como base o valor estimado do
exercicio anterior, além de pequenas alteracdes que sdo adicionadas ou diminuidas afim de se
criar um novo or¢camento apropriado as mudangas ocorridas no periodo (HANSEN; MOWEN,
2001 apud SOUZA; BARBALHO; LIMA, 2010).

Nos ultimos anos, entretanto, 0 modelo tradicional de orcamentacdo vem sendo
gradativamente renunciado, com as razdes desse fendmeno sendo discutidas amplamente, tanto
no meio académico como empresarial. De modo geral, destaca-se que uma vez que o modelo
tradicional se utiliza de uma abordagem incremental, as deficiéncias do periodo anterior sdo
mantidas e os resultados encontrados ndo condizem com os resultados efetivamente esperados
(CORDEIRO FILHO, 2007).

E nesse contexto que surge o conceito de Orgamento Base Zero (OBZ), o qual
apresenta, em seu processo de elaboracdo, um grande diferencial em relacdo ao modelo
tradicional: ndo utilizar nenhum orcamento previamente estabelecido em sua acepgéo
(MAHER, 2001 apud FARIA et al., 2010).

Dessa forma, o orcamento do periodo anterior ndo é direito adquirido, fazendo com
que o administrador tenha que justificar todos os gastos através de alternativas, de analises de
custos, de medidas de desempenho ou de consequéncias da ndo aprovacao do orgamento, a cada
periodo. Portanto, no OBZ a responsabilidade de se justificar cada gasto do orcamento recai
sobre o gestor do periodo, ndo sendo um direito acumulado pelos periodos anteriores
(GONCALVES; SIDO, 2014).

Neste sentido, Pyhrr (1981) estabelece o Orcamento Base Zero como uma
ferramenta de reavaliacdo de todos os programas de despesas durante todo o ano, fornecendo-
se, aos diretores, informagBes minuciosas a respeito do capital necessario para a realizacdo de
tudo o que foi planejado. Para que isto aconteca, o autor afirma, ainda, que o processo de
definicdo do orcamento precisaria responder a duas questdes:

(1) Onde e como se pode gastar dinheiro eficazmente?;

(2) Quanto se deve gastar (limite)?
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Tendo em vista os pontos acima e o fato de o Orgamento Base Zero ser a
metodologia de implantagdo or¢camentaria escolhida pela empresa objeto deste estudo de caso,
ha que se discorrer sobre essa metodologia, enfatizando-se, nos seguintes topicos: a sua origem
e, as suas caracteristicas, as suas principais partes integrantes, tais como pacotes de decisao e
variavel base zero; a sua metodologia de implementacdo e acompanhamento; e, as suas

vantagens e desvantagens.

3.1 Origens e caracteristicas do Orcamento Base Zero

A metodologia Orgamento Base Zero (OBZ) foi criada ha mais de quatro décadas
por Peter A. Pyhrr e implementada, em principio, em 1970, na empresa Texas Instruments,
desenvolvedora e fabricante de semicondutores para eletronicos, com o objetivo de atuar no
controle e avaliacdo dos cursos indiretos (SOUZA; BARBALHO; LIMA, 2010).

Pyhrr (1981) descreve que sua metodologia ndo se baseou em conceitos novos,
porém, a Unica tentativa formalizada de preparacdo de um orcamento com essa Visdo, no
Departamento de Agricultura dos Estados Unidos, malogrou.

Ainda conforme o autor, em fase posterior ao sucesso na implantacdo na Texas
Instruments a metodologia foi descrita em artigo publicado pela Harvard Business Review, que,
em 1973, interessou ao entdo governador do Estado da Georgia, Jimmy Carter, introduzindo-se
0 método nas organiza¢Ges governamentais americanas, sendo este o marco para a futura
expansdo do OBZ como ferramenta de orcamentacdo a inUmeras organizacdes publicas e
privadas. De fato, Jimmy Carter posteriormente foi eleito presidente dos Estados Unidos, e
utilizou esse modelo orcamentario para cumprir sua promessa de equilibrar o orcamento federal
e reformar o sistema de orcamentacédo federal. (KAVANAGH, 2012)

Segundo Phyrr (1981), esse instrumento gerencial surgiu afim de suprir trés
deficiéncias comumente encontradas no orcamento empresarial, seja nas industrias ou na
administracdo publica, quais sejam:

a) Alguns objetivos e metas das empresas ndo eram estabelecidos, ou quando o
eram, o orcamento néo refletia as necessidades prevista, visto que, em muitas
empresas, 0 orcamento é definido, erroneamente, em periodo que antecedia as
metas e 0s objetivos;

b) Antes da determinacdo do orgamento, algumas decisbes operacionais que

impactam no or¢amento e fluxo de caixa ainda ndo foram tomadas. Ou seja, as
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empresas ndo se preocupam em ter todas as informacgdes essenciais,
antecipadamente; e

c) Os cortes ou aumento nos orcamentos feitos homogeneamente entre 0s
departamentos, sem se considerar as mudancas nas cargas de trabalho. Esse
problema s6 pode ser resolvido através de uma analise detalhada dos
orgamentos.

Visando suprir estes pontos, o processo proposto para o0 OBZ exige que todo
administrador da empresa justifique detalhadamente cada uma das dotacGes orcamentarias
solicitadas, devendo-se explicar o porqué da necessidade de se dispender dinheiro, para, em
seguida, priorizar-se esses gastos, em ordem de importéncia para as atividades da organizagéo.
Desse modo, exige-se que 0s gestores pensem em diferentes maneiras de se executar cada
atividade e o nivel de esforco necessario para a realizacdo das mesmas, culminando-se em
niveis de despesas abaixo dos atualmente em vigor. (PYHRR, 1981)

Para Pyhrr, o OBZ também fornece um instrumento operacional que auxilia as
organizacbes no enfrentamento de um ambiente, cada vez mais, competitivo, atraves das
seguintes atividades:

a) revisao de premissas do planejamento durante o processo de orgamentacéo;

b) controle do orcamento do ano operacional. Através do controle do orgamento é
possivel identificar e avaliar grandes mudangas nos gastos, podendo-se, assim,
preparar-se um plano de adequacao ao orcamento previsto;

c) identificacdo de técnicas de orcamentacdo que auxiliem a organizacdo a se
manter no orcamento desejavel para se enfrentar um ambiente altamente
competitivo;

d) revisdo da estrutura da organizacdo durante o processo de definicdo de
responsaveis por pacotes de gastos e metas or¢camentarias.

Diante do exposto, conforme Carvalho (2012), as principais caracteristicas do OBZ
sdo: (i) desconsideracdo dos dados do periodo anterior, evitando-se perpetuar os erros do
passado; (ii) analise da relacdo custo-beneficio das atividades; (iii) desenvolvimento do
processo de orcamentacdo, de forma participativa, com intensa comunicacdo entre oS
funcionarios; (iv) necessidade de se justificar como, onde e em quanto sera executado o
orcamento; (V) avaliacdo aprofundada e extensiva das justificativas de cada gasto apresentadas;
(vi) exigéncia de um alinhamento com o planejamento estratégico da empresa, visto que 0
orcamento € utilizado como uma ferramenta de gestéo; e (vii) geracdo de valor para a empresa,

como objetivo, tendo em vista a orientacdo direcionada para o processo.
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Diante do que foi explicitado, Shim e Siegel (2005) afirmam que o OBZ é um tipo
de orcamento com carater “prioritizador” e que pode ser utilizado tanto por gestores financeiros
quanto por ndo-financeiros na revisdo e analise de projetos, propostas, atividades e funcdes na
busca de um incremento a rentabilidade, ao aumento da eficiéncia ou a reducéo dos custos.

Pyhrr (1981), por sua vez, evidencia que o Orcamento Base Zero pode ser utilizado
em quaisquer situagdes, desde que seja possivel se identificar uma relacdo de custo-beneficio
no item orcado, mesmo em se tratando de uma avaliacdo potencialmente subjetiva.

Notadamente, em uma industria, essa metodologia de orcamento € geralmente
aplicavel nas areas administrativas; técnicas; de apoio a producdo; (manutencgdo, supervisdo,
entre outras) e, comerciais. Nao é aconselhdvel, porém, seu uso direto nos gastos
intrinsecamente ligados ao processo produtivo (custos diretos). 1sso ocorre, pois, esses custos,
em geral, dependem de um estudo de engenharia, que, por sua vez, deve enfatizar a minimizagédo
do custo unitario, e ndo uma anélise direta de custo-beneficio. Entretanto, mesmo podendo ser
aplicado apenas parcialmente em uma industria, as atividades dentro do escopo do Orgamento
Base Zero geralmente sdo as mais dificeis de serem planejadas e controladas, e, adicionalmente,
sd0 as que proporcionam maiores oportunidades de afetacdo aos lucros. (PYHRR, 1981).

Pyhrr (op cit.) cita como exemplos desta afirmagéo as seguintes situagdes:

a) as funcdes de servigos e as que implicam em despesas gerais podem ser
alteradas significantemente, em curtos periodos;

b) o0s gastos com pesquisas e desenvolvimento (P&D), engenharia industrial,
planejamento da producdo, entre outros, podem ter impactos diretos sobre o
processo produtivo e influenciar os custos diretos de fabricacéo

c) reducdes de custos arbitrarias nas funcGes de servico e apoio, sem um
entendimento de suas consequéncias, podem criar sérios problemas, gerando
reducdes de custo insignificantes, em comparagdo aos impactos resultantes nos
custos diretos de fabricacdo e nas operacoes

d) o marketing e as despesas com P&D tém capacidade para se determinar o curso
futuro e o crescimento da organizacéo.

Em seu livro, Phyrr (1981) identifica, ainda, dois passos basicos para a definicdo
do Orcamento Base Zero, que permitem a alocacdo dos recursos da organizacao, sendo eles:
(1) identificagdo dos pacotes de decis&o, incluindo-se a anélise e a descrigéo de cada atividade
separadamente; e (2) priorizacdo destes pacotes de decisdo, através de sua avaliacdo e do seu

escalonamento por ordem de importancia.
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3.2 Definicao dos pacotes de deciséo

Os pacotes de decisdo sdo definidos como um documento que “identifica uma
atividade, uma funcdo ou uma operacdo em separado de modo definitivo para a avaliacdo e
comparacéo, pela administragdo, com outras atividades”. (PYHRR, 1981)

Nesse sentido, Shim e Siegel (2005) afirmam que um pacote de decisao deve conter,
no minimo, as seguintes informacdes:

a) Descricdo da atividade e motivos para sua realizagéo;

b) Objetivos e beneficios de sua implementacéo;

¢) O plano para se atingir o que foi planejado;

d) As prioridades estabelecidas;

e) Estimativa de custos e tempo, juntamente com sua avaliacéo;

f)  Métodos alternativos para se realizar a atividade, indicando-se custo e esfor¢o;

g) Indicadores de desempenho e de acompanhamento;

h) Recursos necessarios, incluindo-se apoio de outras unidades;

i)  Aspectos legais, técnicos e operacionais; e

J)  Andlise de eventuais riscos.

Deste modo, cada pacote de deciséo deve ser entendido como a identificacdo e o
detalhamento de uma atividade especifica, que possibilite, aos responsaveis pela gestdo da
organizacdo, avalia-las e prioriza-las em relacdo as outras atividades que concorram por
recursos. Ulteriormente, deve-se decidir por sua aprovacao ou rejeicdo (PYHRR, 1981). Vale
ressaltar que, ainda de acordo com o autor, esses pacotes devem ser preparados no nivel

organizacional mais baixo (unidade orcamentéria) de forma a se:

“promover a identificacdo detalhada das atividades e alternativas e para despertar o
interesse pela participacdo dos administradores mais familiarizados com cada
atividade e que serdo operacionalmente responsaveis pelo or¢camento aprovado”.

(PYHRR, 1981)

Na definicdo no menor nivel organizacional, Pyhrr (1981) sugere que cada empresa
devera considerar quatro fatores: (i) tamanho das operacGes; (ii) alternativas disponiveis; (iii)
nivel organizacional das tomadas de decisdo; e (iv) restricdes de tempo, sendo possivel,

entretanto, criar subdivisdes inseridas em de um pacote de decisdes estabelecido.
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Neste sentido, Lunkes (2011) menciona a divisdo dos pacotes base de decisdo
(também denominados Pacote Base Zero — PBZ) em unidades menores cognominadas Nucleos
Base Zero (NBZ) e, subsequentemente, em diversas Variaveis Base Zero (NBZ), sendo essas
Gltimas representadas por cada unidade da qual séo extraidos os dados para a elaboragdo do

orcamento. A Figura 10 demonstra a sistematica da divisdo em questéo:

Figura 10 — Relagdes entre Pacote, Nucleo e Varidvel Base Zero

Pacote Base Zero
(PBZ)

Ncleo Base Zero
(NBZ)

Varidvel Base Zero
(VBZ)

Fonte: Adaptado de Lunkes (2011).

Por sua vez, a Figura 11 apresenta um exemplo ilustrativo da divisdo ora proposta
acima. As variaveis base zero integram o ndcleo material de escritdrio, que, conjuntamente com

conducdo, diarias e passagens aéreas se unificam no pacote de decisdo utilidades.

Figura 11 — Exemplo Pacote, NUcleo e Varidvel Base Zero

Pacote Base Niicleo Base Variivel Base
Zero Zero Zero

Aluguel
Conducoes
Fretes
Diarias Caneta
Utilidades
Material p/ Papel para
escritério impressio
Beneficios
Passagens Cartucho
aéreas impressora

Fonte: Carvalho (2012).

Ainda em relacdo a definicdo dos pacotes de decisdo, Kavanagh (2012) afirma que

de modo geral deve haver, no minimo, trés pacotes de decisao por unidade de decisao definida:
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a) pacote base: satisfaz apenas as necessidades de servico fundamentais e

representa o nivel minimo de financiamento adequado para que 0s servigos da

unidade permanecam viaveis;

b) pacote atual de servicos: este pacote descreve 0 que é preciso para dar

continuidade ao nivel de servico atualmente fornecido, sendo que as diferencas

entre o pacote base e o nivel de servi¢o atual podem ser expressas por varios

pacotes de decisdo; e

c) pacote aprimorado: expde 0s recursos necessarios para expandir o servico além

dos niveis atuais.

3.3 Priorizacao dos pacotes de decisao

Para que o processo de orcamento base zero tenha sentido, ndo basta se identificar

0s pacotes de decisdo, sendo imprescindivel que exista um processo eficaz de analise dos

mesmos. Desse modo, depois da identificacdo dos pacotes de decisao,

bem como suas

subdivisbes, € necessario prioriza-los, listando-os em ordem decrescente de importancia,

identificando-se e recomendando-se onde o capital deve ser empregado (PYHRR, 1981). A

Figura 12 demonstra essa priorizagéo.

Figura 12 — Priorizagdo dos pacotes de deciséo
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Fonte: Lunkes (2011).
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Para mencionado autor, esse processo de priorizacdo deve iniciar no nivel
organizacional em que eles foram preparados, permitindo que cada gestor avalie a importancia
relativa as suas préprias atividades, sendo, posteriormente, revista nos niveis elevados,
considerando os pontos inicialmente levantados sendo utilizados como balizadores para a
combinacdo dos pacotes priorizados em um nivel organizacional. Ademais, esse processo pode
ser realizado individualmente pelo responsével por cada unidade organizacional, ou através de
comissdes criadas com esse intuito, ou mesmo por ambos.

Conforme Shim e Siegel (2005), diferentes técnicas podem ser utilizadas nesse
processo de priorizagéo, tais como:

a) padrdo Unico: neste método todos os pacotes sdo avaliados com base em apenas

um atributo, como receita, lucro, retorno sobre o investimento, valor presente
liquido, valor economizado e relacdo custo-beneficio. Esta abordagem é
sugerida apenas para pacotes de decisdo com caracteristicas semelhantes;

b) wvotacdo: neste modelo existe uma comissdo de voto, em que cada membro
avalia os pacotes de decisdo, os quais sdo discutidos e classificados conforme
0s votos obtidos; ou

c) categoria principal: sob esta abordagem, os pacotes de deciséo sao classificados
em &reas e depois priorizados por categorias, sendo aqueles mais importantes
enfatizados.

Apds esse processo de priorizacdo, o orcamento global da empresa pode, entdo, ser

montado e finalizado.

3.4 Implementacéo e acompanhamento

Pyhrr (1981) expde que, antes de se iniciar o processo de implantacdo do Orgcamento
Base Zero, a organizacdo devera projetar os procedimentos conseguintes, de modo a se prever
os problemas que serdo enfrentados. Apesar do fato de que a maioria das organizacoes
verificard que o processo de implementacdo do OBZ possui flexibilidade a realizacdo de
eventuais alteracGes nos niveis de preparacdo dos pacotes de decisdo, nos procedimentos de
revisao e de priorizacédo estabelecidos, nas premissas do planejamento ou mesmo nas exigéncias
de tempo, sera mais dificil dar inicio a essa metodologia de orcamento se esta decisdo for
tomada j& durante o processo or¢camentario.

Um dos primeiros focos de atencdo concedido pelas empresas na elaboragéo do

processo de implantacdo do OBZ é se identificar onde este modelo devera ser aplicado,
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avaliando se este deve ser implantado, inicialmente, em apenas uma parte da organiza¢éo ou

em toda a sua totalidade (PYHRR, 1981). Para este processo decisorio, o autor cita alguns

elementos a serem considerados:

a)

b)

d)

f)

politica da direcdo: a empresa pode decidir implantar o processo
experimentalmente, a fim de se averiguar os seus resultados e para assimilar as
melhores préticas para a sua administracdo e utilizacao;

tamanho e localizacao da organizacao: o tamanho e o grau de descentralizacéo
geografica da empresa podem tornar o processo de implantacdo, e posterior
administracdo, dificil;

capacidades da administragcdo: o grau de familiaridade dos gestores com a
realizacdo de andlises financeiras e justificativa de despesas é um fator-chave,
uma vez que gestores acostumados com essas atividades terdo menor
dificuldade na adequacdo as novas necessidades trazidas pelo OBZ (defini¢cdo
e preparagéo dos pacotes de decisdo);

definicdo dos niveis organizacionais para a preparacdo dos pacotes de deciséo:
uma vez que o processo de decisdo do grau de abertura dos pacotes € subjetivo
a cada empresa, 0 processo de implantacdo podera ser dificil caso se opte pela
criacdo de um amplo nimero de pacotes, com participacdo de muitos gestores
da empresa;

tempo: a disponibilidade, ou ndo, de tempo para se planejar e administrar o
processo definird a capacidade de implantacdo da empresa em seus
departamentos; e

formato dos pacotes de decisdo e do processo de priorizagéo: a incerteza quanto
ao formato e quais serdo as informac6es desejadas que deverdo estar contidas
em cada pacote de decisdo e em seu processo de priorizacao, pode fazer com

que a empresa efetue testes nas abordagens a serem seguidas.

Depois de definido onde o Orgcamento Base Zero sera implementado, Lunkes (2008

apud CARVALHO, 2012) sugere a execucdo de sete etapas para o seu desenvolvimento, as

quais estdo devidamente apresentadas na Figura 13.



Figura 13- As sete etapas para a elaboracdo do OBZ

1* Etapa: Definicio
das estratégias,

objetivos e metas das
unicdades

Antes da implantacio do OBZ € preciso que a empresa
desenvolva um planejamento estratégico, definindo diretrizes,
premissas e padroes gerais, abrangendo os indicadores de
desempenho.

2* Erapa: Identificacio
dos pacotes de decisdo

Analisam-se e descrevem-se as atividades da empresa em
pacotes de decisio.

3* Ecapa: Definicdo da
matriz de
responsabilidades

Apds a fixacdo das mefas, sdo definidos os responsaveis de cada
pacote de decisio. O dono de cada pacote realiza sua
consolidacdo e o defende frente ao gestor da OBZ.

4* Ecapa: Elaboracio
dos PBZs, NBZs e
VBZs

Cada VBZ deve possuir um responsavel pela sua elaboragio,
monitoramento e controle. Todos os gastos realizados na
umdade devem ser aprovados pelo dono do VBZ.

5" Etapa: Priorizacio
dos pacotes de decisio

Os pacotes devem ser priorizados em ordem de importincia em
relacdo ao planejamento estratégico da empresa.

6* Erapa: Aplicacio

Oz gestores de pacotes devem revisar e submeter os orgamentos
para verificar sua consisténcia com as metas e objetivos

dos recursos estratégicos. O dono da VBZ € o responsavel pelo controle da
necessidade de materiais, sua compra e pagamento.

= Etana: Considera-se o fechamento do més anterior e as previsies para o

Aco ° P":.u.hmlenm do proximo més. Nas reunides devem-se analisar o planejado

szmp o versus o real, os resultados ndo atingidos devem ser justificados

e um plano de acio deve ser feito para afingir a meta.

Fonte: Adaptado de Lunkes (2008 apud CARVALHO, 2012).

41

De forma especifica, Pyhrr (1981) recomenda que a sequéncia de passos a seguir

a) Organizacdo e planejamento

para a implantacdo da metodologia de Orcamento Base Zero em uma empresa de grande porte:

» Preparar, junto as divisdes, os procedimentos a serem implementados,

incluindo: manuais de instrucGes, formularios e calendéarios de eventos global

da organizacdo;

« Formar uma equipe que seja responsavel pela centralizacdo do processo de

implantacdo, pela coordenacdo do processo, pela realizagdo de andlises e por

dar quaisquer apoios solicitados pela direc¢éo;

»  Solicitar aos responsaveis por cada divisao que selecionem um colaborador de

sua equipe para ser responsavel pelo processo de implantacao e, se necessario,

pela definigdo e preparacdo de suas proprias equipes (esse processo é definido

por Lunkes (2011) como definicdo da matriz de responsabilidades);
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Os gestores das divisdes e as equipes formadas para implantagédo do Orgamento
Base Zero devem revisitar a filosofia, 0s procedimentos e as instrucoes
definidas para o processo de implementacdo do OBZ;

Determinar, mesmo que preliminarmente, o nivel organizacional de preparacéo
dos pacotes de decisdo, bem como os niveis de priorizag&o a ser utilizado para
cada um deles. Nesta etapa também é aceitavel a sugestdo da metodologia de
priorizacdo a ser empregada no processo, porém o autor frisa que 0s
responsaveis pelo processo em si devem ter completa liberdade para fazer suas
escolhas;

Estabelecer as diretrizes necessarias ao planejamento, as despesas a serem
incorridas, aos programas a serem implementados, as politicas, etc., para que
0s gestores preparem 0s pacotes;

Cada area prepara seu proprio calendario, contendo os prazos para realizagdo
das avaliacbes dos pacotes, suas priorizagdes, bem como as datas de

apresentacdo de modo a cumprir as exigéncias do calendario global estipulado.

b) Implantacédo

Distribuicdo dos manuais e dos formularios preparados para que 0s gestores
efetivamente prepararem os pacotes de decisao

Realizar reunides para explicar aos gestores os procedimentos a serem seguidos
para o preenchimento das documentacdes relativas aos pacotes de decisao
Trabalhar com os gestores para: (i) ajudar a determinar os custos inerentes a
cada pacote de decisdo; (ii) assisti-los nas analises financeiras necessarias; e
(iii) reavaliar o nivel de preparagdo dos pacotes;

Durante todo o processo de implantacdo, deve ser realizado o monitoramento
do processo, de forma a ter conhecimento do progresso e dos problemas
enfrentados. Esse processo se da através do acompanhamento do andamento
do processo de construcdo dos pacotes, da compreensdo do racional destes

pacotes e eliminacdo, na origem, de pacotes considerados desnecessarios.

Para Pyhrr (1981), o tempo necessario ao processo de implantacdo do Orcamento

Base Zero é dependente da natureza de cada organizacdo. Como exemplos, entretanto, o autor

cita suas experiéncias na Texas Instruments e no Estado da Georgia, com tempo médio de

implementacdo de dez e quinze semanas, respectivamente.
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3.5 Beneficios e limitagdes

Do mesmo modo que os demais modelos orcamentarios apresentados neste trabalho,
a utilizacdo da metodologia do Orcamento Base Zero no processo or¢camentario traz consigo
beneficios, problemas, vantagens e limitacdes aquelas empresas que optam por utiliza-lo.

Como primeiro beneficio, Kavanagh (2012) destaca que o OBZ, devido as suas
principais caracteristicas, promete afastar as organizagdes da metodologia incremental de
orcamentacéo, iniciando a preparacao de seu plano or¢camentario do zero e, assim, favorecendo-
se gque os padrdes passados de gastos ndo sejam mais considerados como direitos adquiridos.
Assim, esse modelo oferece um meio racional e abrangente para a realizagdo de cortes no
orcamento, através do valor percebido de cada gasto para a organizacao (custo-beneficio) apos
todos eles terem sido postos sob escrutinio.

Treasy (2017) complementa este contexto, ao afirmar que uma das maiores vantagens
da utilizacdo do OBZ ¢ a féacil identificacdo de despesas e custos supérfluos ou, de projecdes de
vendas estimadas que ndo estejam alinhadas com a realidade da empresa. Ambos estes fatos
ensejam em uma alocacdo de recursos mais eficiente, liberando-se recursos para a realizacdo
de investimentos em a¢6es com retornos satisfatdrios. Tal vertente poderia passar despercebida
em uma abordagem, meramente, incremental.

Outros beneficios obtidos, de acordo com Lunkes (2011), com a implantacdo do
Orcamento Base Zero como modelo orcamentario sdo 0s seguintes:

a) este modelo forca os gestores a refletir sobre como funcionam operagdes da
empresa, gerando-se oportunidades de identificagdo de melhorias dentro das
atividades desempenhadas;

b) informac6es detalhadas sobre quais recursos sdo requeridos para se alcangar 0s
fins almejados séo fornecidas;

c) autilizacdo do OBZ gera a possibilidade de identificacdo de eventuais excessos
e duplicidades de esforgos;

d) neste modelo, 0s gestores se concentram nas reais necessidades da empresa
para o exercicio or¢ado e ndo apenas em varia¢Oes percentuais em relacdo aos
gastos e receitas incorridos no ano anterior; e

e) permite-se 0 acompanhamento, através de uma auditoria de desempenho, se 0
que foi planejado efetivamente realizou-se.

Entretanto, para Pyhrr (1981), o principal beneficio de seu modelo é a participacdo

de administradores de todos o0s niveis no processo de orcamentacdo, proporcionando-se



44

melhores planos e orcamentos. O autor esclarece que sdo 0s niveis operacionais mais baixos
que efetivamente gastam os recursos da entidade e que sdo especialistas em suas atividades.
Deste modo, € fundamental que esses recursos sejam 0s responsaveis pela avaliacdo de sua
eficacia e auxiliem a alta gestdo com suas recomendacdes e analises.

Essa visdo também é corroborada por Treasy (2017), que afirma que o
envolvimento de todos os gestores da organizagdo culmina na ampliacdo de uma visdo
estratégica, uma vez que serd necessario que cada um deles entenda os planos macros da
empresa, para se elaborar os seus planos orgcamentarios. Este envolvimento acresce, também, a
motivacao destes gestores, a comunicagédo e coordenacao dentro da organizacéo, ao se conceder
maior autonomia e responsabilidade pela tomada de decisfes aos mesmos.

Aliado a esses fatores, ha o quesito de potencial reducdo de custos. Conforme
estudos da Deloitte (2016), um projeto de implementacdo de OBZ traz uma capacidade de
reducdo de custos entre 10% e 20%, em curto prazo (periodo de 6 a 12 meses). A Figura 14
apresenta um comparativo entre este modelo orcamentéario e outras abordagens de reducdo de

custos.

Figura 14 — O Orgamento Base Zero como vetor de reducéo de custos

Metas de reducgao

de custosy
Mais de 20% Reestruturagio
Programa de
transformagao
. . organizacional de
10% a 20% longo prazo
Menos de 5% Cortes or¢amentais
Melhoria continua
» Prazo de
Curto prazo Longo prazo apuragao
Orientado pelo Orientado pelo
resultado (custo, caixa, modelo (mudanca do
qualidade e prazo) modelo operacional)

Fonte: Deloitte (2016).

A desvantagem da aplicacdo desta metodologia, por outro lado, € que devido ao
requerimento de informacdes detalhadas, e visto que os pacotes de decisdo sdo criados para 0S

niveis mais baixos de tomada de decisfes, uma grande quantidade de tempo e esforcos é
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dispendido por todos os colaboradores em sua elaboragdo. (TREASY, 2017; KAVANAGH,
2012)

Por este motivo e face a relagdo custo-beneficio dele proveniente, Hansen e Mowen
(2001 apud WANZUIT, 2009) sugerem que o OBZ seja utilizado apenas a cada trés ou cinco
exercicios, sendo empregado como uma forma de se eliminar os desperdicios e as ineficiéncias
acumulados neste periodo, através do rompimento com o tradicional e da visualizagcdo dos
gastos incorridos por uma nova perspectiva por parte dos gestores.

Outra desvantagem importante deste modelo € a relutancia que sera encontrada, por
parte dos gerentes, de sugerir pacotes de decisdo que contenham gastos menores do que aqueles
correntemente encontrados. Para 0s gestores avessos ao risco, a vantagem de um processo
orcamentario incremental é que apenas uma parte marginal de seus orcamentos esta em jogo
em qualquer ano. Ja no ambito do OBZ, todo o orcamento esta sob analise e é esperado que 0s
préprios gestores providenciem opgdes de curto e longo prazo para reduzir 0s seus or¢camentos,
inclusive revelando o nivel minimo recursos que pode ser aceito. Essa dindmica pode levar o0s

gestores a resistir a implementacdo desse modelo (KAVANAGH, 2012).
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4 ESTUDO DE CASO: APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secao € apresentado o estudo de caso realizado no ano de 2015 com o intuito
de propor-se um orgamento para aquele exercicio através da metodologia do Orcamento Base
Zero (OBZ). Para tal, foram efetuadas analises da estrutura dos gastos incorridos pela Empresa
Alpha durante o ano de 2013, sendo efetuadas as seguintes etapas: diagnostico da situacéo atual,
treinamento e orgamentagao.

As informac6es utilizadas no estudo foram extraidas de fontes fornecidas pela
propria Empresa, sendo o seu nome omitido para se preservar a sua identidade. Vale ressaltar
que ndo foram utilizados quaisquer dados financeiros do ano de 2014, pois 0S mesmos ainda

ndo haviam sido apurados pela administracdo da Empresa.

4.1 A organizacao em estudo e o seu setor de atuagao

A Empresa pesquisada, doravante “Empresa” ou “Alpha”, € uma multinacional e
uma das maiores fabricantes mundiais de alimentos de alta qualidade nutricional para Gatos e
Caes, contando com mais de treze fabricas no mundo e estando presente em aproximadamente
noventa e dois paises.

A Empresa em pauta se empenha em oferecer respostas nutricionais precisas as
necessidades de cdes e gatos, para se garantir o seu bem-estar e longevidade. Deste modo,
desenvolve os seus alimentos, a partir de estudos cientificos proprios e desenvolvidos através
de parcerias com universidades, veterinarios e criadores, utilizando-se da expertise de quem
conhece as especificidades fisioldgicas e necessidades nutricionais de gatos e caes.

A unidade fabril brasileira da Empresa se encontra instalada em uma cidade do
interior de S8o Paulo, desde 1990, contando, ainda, com dois centros de distribuicdo (um
também no interior de Sdo Paulo e outro na regido metropolitana do Rio de Janeiro) e com o
apoio logistico de trinta e seis distribuidores exclusivos para o abastecimento dos principais
mercados nacionais.

Através desta rede, a Alpha disponibiliza ao mercado brasileiro mais de cento e
cinquenta tipos de alimentos, incluindo-se produtos especificos para certas ragas, portes, idades,
estilos de vida, dentre outras necessidades especificas, como cuidados especiais e auxiliares no
tratamento de algumas doencas. Os produtos produzidos estdo disponiveis em canais
especializados, entre 0s quais, clinicas veterinarias e pet shops, em mais de quinze mil pontos

de vendas no Brasil.
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No tocante ao mercado no qual a Empresa Alpha esta inserida, o de pet care, 0
Brasil € o segundo maior mercado para este tipo de bens nas Ameéricas, no que se refere ao seu
montante total, perdendo apenas para os Estados Unidos. Existem aproximadamente trinta
milhGes de cachorros e dez milhdes de gatos registrados no pais, 0s quais sdo tratados como
membros da familia, o que d& margem a amplas oportunidades de desenvolvimento de mercado.
(MARKETLINE RESEARCH, 2016)

Para a MarketLine Research (2016), o mercado de pet care brasileiro cresceu,
aproximadamente, 5,6% em 2014, alcancando-se um valor de U$ 4.280 milhdes, por ano,
representando-se uma taxa composta de crescimento anual (CAGR, do inglés) de 5,9% entre
2010 e 2014. Em comparagao, os mercados Norte Americano e Canadense obtiveram CAGRs
de 3,3% e 3,7%, respectivamente, no mesmo periodo de tempo.

Diante desse cenario de crescimento, a Empresa tem conseguido ocupar um
segmento de nicho em um mercado que se encontra em expanséo, entendendo-se que o controle
de custos e despesas se tornou um diferencial estratégico consideravel para se possibilitar o

alcance dos seus objetivos de médio e longo prazo.

4.2 Objetivos e escopo do estudo de caso

Tendo em vista 0 mercado econémico ora apresentado e a fim se de atingir um
controle de despesas eficiente, a Empresa Alpha entende que a utilizacdo do modelo de
Orcamento Base Zero (OBZ), em substituicdo ao seu modelo incremental de gestdo
orcamentaria até entdo utilizado, era uma oportunidade para:

a) Implementar, ainda em 2015, um modelo or¢amentario reconhecido no
mercado, possibilitando-se a mudanca da cultura da Empresa de familiar para
profissional;

b) atingir as metas esperadas de reducdo de gastos, obtendo-se uma economia de
2% na base de despesas, através da revisdo de sua base contratual e
implementacao do processo de gerenciamento matricial de despesas; e

c) auxiliar na delimitagcdo dos objetivos orgamentarios para o exercicio de 2015.

Entretanto, tendo em vista os esfor¢os necessarios, as proprias limitagdes da
metodologia e os desafios a serem enfrentados no processo de implementacdo completa da
metodologia de Orcamento Base Zero, a Empresa optou por uma limitacdo do escopo das
analises a serem realizadas em seus gastos. Deste modo, os trabalhos pretendidos foram

realizados no grupo de contas contabeis composto pela maioria das contas de despesas indiretas
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e SG&A (Selling, General & Administrative Expense). Um maior detalhamento do que é parte
do escopo do estudo e, ainda, do que ndo foi incluido nas anlises, encontra-se descrito na
Figura 15.

Figura 15 - Escopo do estudo de caso realizado

Armazenagem;
Fretes Logisticos;
Equipamentos de Movimentagao

Nao fazem parte do escopo:

Embalagens de Papelao —  Custos produtivos (ex.: matéria prima,

Paletes equipamentos produtivos):

Analises Laboratoriais .
— Custos e despesas com pessoal (salarios

e encargos);

— Revisoes e/ou defini¢do de
Planejamento Estratégico;

— Implementagdo de software e de
Processos;

Telefonia

Link de Dados

Limpeza

— Alteragdo de normas e politicas da
empresa;

— Estruturacdo de modelo organizacional.

Viagens Corporativas
Terc ¢do de Frota

3
Assisténcia Médica

Fonte: Elaborada pelo autor.

Vale ressaltar que, apesar de o0s custos produtivos estarem fora do escopo deste
estudo de caso por decisdo da administracdo da Empresa, a gestdo orcamentaria desse tipo de
gastos através do OBZ ndo € aconselhavel, pois, esses custos, em geral, dependem de um estudo
de engenharia e devem focar na minimizacao do custo unitério.

Custos e despesas com pessoal, por conseguinte, também ndo podem ser avaliados
com relacdo a uma base zero, em decorréncia das mais diversas obrigacOes trabalhistas
existentes. RedugOes de custos nessas linhas dependeriam, assim, de um processo de

reestruturagdo, ndo sendo este 0 escopo deste estudo de caso

4.3 Diagnostico da situacéo atual

A fase de diagnoéstico da situagdo atualmente encontrada na Empresa Alpha
compreendeu-se a realizacdo de atividades, em quatro pilares: (i) criacdo de hipdteses e
estruturacdo do baseline; (ii) identificacdo e priorizacdo de oportunidades; (iii) definicdo de
metas; e (iv) detalhamento do plano de implementacdo. Esta fase tem como objetivo efetuar

uma revisdo geral das despesas incorridas pela Empresa Alpha, em suas opera¢des normais,



49

examinando-se sua consisténcia quanto aos melhores pregos e aos tipos de operacao praticados
no mercado, sendo observados os potenciais para seu aprimoramento.

Diante dessas diretrizes, a primeira etapa deste estudo de caso foi iniciada com a
construcdo de um baseline das despesas atualmente incorridas pela Empresa. Para isso, foram
utilizados os langamentos contabeis (classificados como despesas e custos indiretos) fornecidos
pela equipe de Controladoria da Empresa Alpha. Estes gastos, por sua vez, foram agrupados
conforme a sua similaridade em pacotes de informacbes, que foram subdivididos,

subsequentemente, estando estas segregacdes apresentadas na Figura 16.

Figura 16 - Baseline de andlises

Agrupamento em Pacotes e Sub-
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De posse desse baseline, os sub-pacotes de informacdes foram, entdo, priorizados
para analise com base nas seguintes variaveis: (i) representatividade do seu valor em relacao ao
total das despesas; e (ii) dificuldade de implantacdo das mudangas a serem propostas, como por
exemplo a complexidade do mercado fornecedor. Construiu-se, desse modo, a “Matriz
Estratégica de Sourcing”, ilustrada na Figura 17, a fim de se identificar a melhor estratégia de
abordagem para cada sub-pacote. Para tal, eles foram posicionados nos seguintes quadrantes:

Alavancaveis, Estratégicos, Oportunidades e Nao Criticos.
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Figura 17 - Matriz Estratégica de Sourcing
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Em sintese, apesar de as maiores despesas serem concentradas dentro do grupo de
Marketing e Armazenagem, tratam-se gastos estratégicos, ou seja, gastos com valores
significativos e com certo grau de complexidade em seu mercado fornecedor, tendo, em geral,
uma menor margem para a realizagdes de reducdes significativas.

Outros sub-pacotes, classificados como Alavancaveis e Oportunidades, ainda
apresentam uma importancia razoavel nas compras efetuadas pela Empresa e uma maior
facilidade para renegociagdo de contratos ou para a implementacdo de outras estratégias de
reducdo de gastos, sendo os principais veiculos utilizados para a obtencdo dos objetivos
esperados pela Empresa e onde estdo focados os principais esforcos deste trabalho.

Desse modo, evidenciam-se 0s a seguir aqueles sub-pacotes para os quais se obteve
informacdes suficientes para se realizar as analises necessarias e que detiveram 0s maiores
retornos. Para cada sub-pacote selecionado séo expostos: (i) a situacédo atual encontrada; (ii) 0s
pontos criticos; (iii) as hipdteses levantadas para a reducdo de custos; (iv) as oportunidades
identificadas, bem como as respectivas recomendacdes de melhoria. Os gastos com menores
retornos e aqueles que ndo foram possiveis de serem analisados, por sua vez, serdo brevemente

apresentados na Secdo 4.3.7.
4.3.1 Armazenagem
As despesas com armazenagem de produtos encontram-se alocadas dentro do

pacote de informacOes de logistica e correspondem a aproximadamente 8% da totalidade das

despesas analisadas neste estudo de caso, com uma variacdo de 174% em relacdo as despesas
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encontradas no ano anterior e um aumento do custo por pallet de 85% no periodo de apenas um
ano.

A Empresa Alpha possui um pulmdo de fabrica e dois Centros de Distribuicao
(CDs), sendo dois depositos localizados em duas cidades do interior de Sdo Paulo e o restante
na regido metropolitana do Rio de Janeiro. Conforme analise realizada, apenas o aluguel desses
trés locais responsdvel por 80% dos gastos do sub-pacote de armazenagem. O primeiro
complexo citado possui papel estratégico na expedicao de produtos acabados, sendo os demais
responsaveis pela distribuicdo de produtos acabados para clientes das suas respectivas regioes
e pet shops em suas proximidades.

Apo6s uma averiguacdo pormenorizada dos contratos de locacdo e das demais
informacBes presentes até a data da pesquisa em pauta, verificou-se a existéncia de pontos
criticos na situacdo atualmente encontrada pela empresa, sendo 0s principais:

a) ociosidade de espago no CD do Rio de Janeiro, visto a utilizacdo de,

praticamente, apenas um modulo dos dois existentes no galpdo locado. Ha,
entretanto, uma restrigdo quanto ao encerramento do contrato, uma vez que é
prevista multa rescisoria de nove parcelas mensais;
b) alto valor pago por metro quadrado no CD do interior de Sdo Paulo, em relacéo
a oferta regional existente, verificando-se ser de até 36% superior a outras
localidades avaliadas. Este contrato conta, ainda, com baixo custo de distrato,
0 qual corresponde a 3 parcelas mensais; e

c) custos com retrabalho devido a necessidade de movimentacao entre a fabrica e
0 pulméo de fabrica.

Mediante essas analises, as principais recomendacgdes de implementacdo para a
Empresa Alpha consistem:

a) nareducdo do espaco ocioso de armazenagem no CD do Rio de Janeiro, tendo

em vista que o espaco subutilizado corresponde a metade do total locado.
Apenas essa medida possui potencial de redugcdo de custos de,
aproximadamente, 50% dos gastos com aluguel daquele centro de distribuicéo.

b) na renegociacdo dos contratos atuais, a fim de se assimilar os valores

vantajosos identificados no mercado. Este procedimento possibilita conseguir
melhores condicdes principalmente no CD do interior paulista, cujo contrato
se aproxima de sua data de renovagéo. Vale ressaltar que tal CD se localiza em
uma regido com ampla oferta de imdveis que atendem os requisitos da Empresa

e possuem melhores condi¢fes comerciais em relagéo as atualmente praticadas.
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c) na viabilizacdo da operagdo com os fornecedores apontados na pesquisa de
mercado realizada caso os atuais fornecedores ndo consigam propor valores
mais vantajosos; e

d) no desenvolvimento de um projeto de viabilidade financeira para a comparagao
dos modelos operacionais de expedi¢édo atualmente utilizados com as melhores
praticas de mercado, como por exemplo o crossdocking. De modo geral, esses
modelos operacionais podem gerar oportunidades de reduces significativas de
custos com a alteracdo das operacdes de armazenagem e transporte de modo a
torné-las mais eficientes.

E notdrio que, com a implementacéo dessas acdes, estima-se que, a Empresa podera

obter uma economia de até 30% dos gastos deste sub-pacote.
4.3.2 Fretes: transferéncia e key accounts

Ainda dentro do pacote de informacdes de logistica, os gastos com fretes, que
envolvem transferéncias e outbound, da Empresa Alpha se concentram principalmente em
cinco diferentes rotas para abastecimentos de seus centros de distribuicdo e de algumas key
accounts, ou seja, de clientes que adquirem grande quantidade de mercadoria regularmente,
tendo, assim, valor estratégico nas operacfes da Empresa. A Figura 18 apresenta um esquema

resumido das principais rotas utilizadas

Figura 18 — Esquema de rotas de transporte da Empresa Alpha
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Para o ano analisado, foi incorrido um total de despesas equivalente a 9,5% do
baseline deste estudo, com variagOes significativas e anormais em relagdo ao ano anterior
(aproximadamente 196%), indicando grandes oportunidades de melhoria. Os valores relativos
a gastos incorridos com fretes inbound, ou seja, na aquisicdo de mercadorias, ndo foram
analisados neste projeto por falta de informagdes prestadas por parte da Administragédo da
Empresa Alpha.

Foi verificado que a Empresa Alpha ndo possuia um processo formal estabelecido
para a realizacdo de cotacdo de seus fretes, ou mesmo um funcionario responsavel pela
coordenacdo das operacgdes de transportes, indicando uma grande probabilidade de que os
valores praticados nos deslocamentos de mercadorias em geral ndo estivam alinhados com os
praticados no mercado.

Desse modo, optou-se pela realizacdo de uma cotacdo abrangente para todos os
trechos apresentados na Figura 18, sendo realizada uma comparacdo dos precos de frete
atualmente praticados com os de concorrentes de mercado. Através dessa observacgdo,
constatou-se a hipotese levantada, e verificou-se que apenas o trecho 1 estava sendo realizado
com condicOes favoraveis ao valor de mercado.

Todos os demais trechos possuiam um potencial de melhoria significativo,

conforme representa a Figura 19.

Figura 19 — Comparagdo entre os custos: Situacdo atual x melhor bid.

]
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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A partir desse diagndstico, foram levantadas oportunidades de reducédo de gastos na
ordem de até 7,7% das despesas incorridas neste sub-pacotes de informacdo. Para tal, as
principais recomendacdes de implementacao para a Empresa Alpha séo:

a) renegociacdo com os atuais fornecedores, ou 0 estudo de um novo modelo de
transportes com as empresas analisadas, a fim de se conseguir valores
vantajosos em comparagdo aos identificados no mercado para os fretes
realizados nos trechos 2 a 5. Conforme apresentado, h& possibilidade de
obtencdo de uma reducdo de até 28% nas taxas até entdo praticadas; e

b) realizagdo de um estudo de otimizacdo da malha logistica/roteirizacdo da
distribuicdo para os clientes fracionados, principalmente dos centro de
distribuicdo, de modo a tornar as operacdes de distribuicdo mais eficientes,
aumentando-se o nivel de servi¢o, dimensionando-se corretamente as frotas

dedicadas e reduzindo-se custos com estas operacoes.

4.3.3 Limpeza

O sub-pacote de limpeza representa um total de gastos anuais correspondentes a
3,8% do baseline analisado, em aproximadamente quatro mil transacdes em 2013, sendo parte
integrante do pacote de informacgdes de Fabrica.

As atividades de limpeza da Empresa Alpha estdo quase integralmente
terceirizadas, havendo uma empresa distinta contratada para a realizacdo deste tipo de servico
e aquisicdo dos materiais necessarios para cada uma das localidades onde as sedes da Empresa
se situam. Devido a necessidade de manutencdo da qualidade dos produtos da Empresa Alpha,
a Unica excecao a esta regra, como parte deste sub-pacote, se refere a aquisicdo de produtos de
limpeza para a sua unidade fabril.

Com base nessa estruturacdo, pode-se verificar que a reducdo de custos almejada
pela Empresa deve ser suportada por um dos trés vetores a seguir: revisdao do modelo de
operacdo atual, reducdo no consumo de materiais de limpeza e renegociacdo de contratos
existentes.

Tendo em vista as baixas multas rescisorias dos contratos vigentes, equivalentes a
uma mensalidade, nossas analises foram focadas nos dois Gltimos pontos elencados acima.

Efetuou-se, portanto, cotacGes de fornecedoras deste tipo de servico que pudessem atender a



55

Empresa Alpha em todas as suas sedes, objetivando-se a obtencdo de sinergia, com pregos
inferiores aos ja atualmente praticados.

Das setenta solicitacdes de propostas encaminhadas a grandes fornecedores locais
e nacionais, foi possivel se chegar a um short list de seis fornecedores, através de axame da
qualificacdo dos profissionais, localizacdo geogréfica e abrangéncia dos servi¢os de cada um
dos interessados. Desses, quatro apresentaram propostas inferiores as atualmente praticadas,
sendo que a contratacdo da empresa com melhor proposta poderia gerar uma economia anual
de 19% desse sub-pacote.

Os gastos com uso e compras de materiais de limpeza para utilizacéo na fabrica ndo
foram analisados por serem bastante especificos das atividades da Empresa e necessarios a

manutencdo da qualidade de seus produtos.

4.3.4 Pallets

A Empresa Alpha opera com pallets ndo retornaveis, contando com uma capacidade
méaxima de armazenamento de quinhentas unidades, sendo esse montante o suficiente para
apenas dois dias de operacdo. Adicionalmente, sdo utilizados tanto pallets novos, quanto
reciclados.

Esse sub-pacote de informacges representou, no ano analisado, uma despesa total
equivalente a 3,3% do baseline do projeto. N&o h4, entretanto, qualquer contrato formalizado
para fornecimento desse material e mesmos os pallets atualmente adquiridos sdo criticados
pelos funcionarios da Empresa, uma vez que muitas vezes possuem tabuas soltas e causam
avarias/furos nas embalagens.

Nesse cenario, foi realizado um processo de cotagdo com vinte e sete empresas, de
forma a se obter um valor fixo para a aquisicao de pallets e ter condi¢des de ter um controle de
qualidade mais rigoroso do que a dos pallets atualmente adquiridos. Apenas com essa atividade,
identificou-se uma possibilidade de economia de 25% do total de gastos.

Acrescenta-se a atividade mencionada que foi recomendado a Empresa Alpha que
amesma realizasse um diagnostico da opcao de outros padrées de utilizacdo de pallets, em duas
atividades, tais como pallets retornaveis e pool de pallets, ou seja, a terceirizacdo da gestdo
deste tipo de ativo.
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4.3.5 Viagens e estadias

O sub-pacote de viagens e estadias, correspondente a 4,4% do baseline, é composto
em grande parte por servicos prestados por um unico fornecedor, sendo apenas a taxa
administrativa cobrada por este responsavel por um terco dos gastos nesse tipo de atividade no
ano avaliado. O contrato firmado com este fornecedor tem como objetivo oferecer
oportunidades e beneficios para reservas e emissdes de passagens aéreas, nacionais e
internacionais, hotéis e locacdo de veiculos.

A prestacdo dos servicos é feita de forma descentralizada, com um fluxo de
solicitacGes e aprovacGes sendo realizado através do envio de e-mails, ainda que seja
disponibilizado pela fornecedora um portal de solicitacdes. Reitera-se que, 0S servicos sdo
remunerados através de trés metodologias distintas, sendo elas: repasse dos descontos obtidos
sobre a tarifa liquida das passagens aéreas nacionais emitidas, sendo apenas 2% revertidos a
Empresa Alpha (“Rebates”); a cobranca de 8% nas emissdes de passagens aéreas internacionais
através da Remuneracdo de Agéncia de Viagem (“RAV”); e a retencdo total das comissdes paga
pelos hotéis, sem repasse ou desconto para a Empresa Alpha (“Comissao”).

Apos a realizacdo de pesquisas de mercado, entretanto, verificou-se que as
metodologias utilizadas tinham custos superiores aos outros modelos de remuneragéo utilizados
pelo mercado. Trés das principais modalidades utilizadas no mercado, séo:

a) Transaction Fee: o cliente é obrigado a pagar as agéncias de viagem um fee

sobre a tarifa liquida de cada transacdo realizada, pela prestacdo dos servigos.
Essa taxa é definida por tipo de transacéo.

b) Management Fee: o cliente é obrigado a pagar as agéncias de viagem um
percentual sobre a tarifa net total transacionado, podendo ser diferenciado por
tipo de transacdo ou Unico, pela prestacdo dos servicos.

c) Flat Fee: nesse modelo todas as receitas geradas pelo cliente sdo repassadas,
visto que o cliente paga um valor fixo que engloba todos os custos e a
remuneracao da agéncia. Esse valor fixo é definido em uma escala, conforme
0 volume de transacOes efetuadas.

Desse modo, as recomendacdes, a seguir, foram levantadas para a obtengdo de uma

economia de aproximadamente 4% dos gastos com viagens e estadias:

a) implementar rotina de Self-Booking Online para transagdes de aéreo nacional,
aéreo internacional e hotéis, a fim de se garantir o cumprimento da Politica de

Viagens e o gerenciamento mais eficaz e eficiéncia nos processos;
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revisar a politica de viagens vigente, buscando-se criar mecanismos para a
implantacdo das politicas e diretrizes no sistema de Self-Booking;

efetuar alteracdo da modalidade de remuneracgéo aplicavel ao contrato, para a
prestacdo dos servigos de agente de viagem, conforme melhores préaticas de
mercado. Apenas a alteragdo da modalidade de remuneracdo para a modalidade
de “transaction fee” traria metade das reducdes estimadas.

Implementar uma rotina de acompanhamento periddico junto com a agéncia,
para um mapeamento detalhado das transacbes e identificacdo de
oportunidades de melhoria de processos e possiveis economias; e

estabelecer Service Level Agreements (SLAS), ou seja, descontos em caso de
méa performance do agente de viagens, podendo-se ser incluidos como
indicadores: tempo médio para a emissdo de passagem; tempo médio para

booking; savings lost; desvio de politica; e indice de menor tarifa.

4.3.6 Assisténcia Médica

As despesas com assisténcia médica da Empresa Alpha montaram em 3,5% dos

gastos do baseline. Essa linha é composta por um numero total de vidas seguradas de 634,
divididas em cinco diferentes operadores. Trata-se de contratos pré-pagos para prestacao de
servicos médicos e hospitalares, de abrangéncia nacional, com os seguintes fornecedores: Sdo
Francisco, Unimed S&o Carlos, Unimed Campinas, Amil e Bradesco Saude (aplicavel apenas a

diretoria). No Grafico 01, é possivel verificar a distribuicdo de funcionérios por plano de salde.

Gréfico 01 - Distribui¢do de funcionarios por plano de salde

SHo Francisco
Hl uniplan
Bradesco
Amil
Il Unimed CPS

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Visando obter a reducdo de custos almejadas para esse sub-pacote, bem como se
auferir melhorias na gestdo dos contratos, sugeriu-se a unificagdo dos planos médicos para a
Unimed Séo Carlos, sendo utilizado o Plano Plus para atendimento regional e o plano Uniplan
para atendimento Nacional. A Unica excecdo a essa regra seriam os planos da Diretoria, que
devem ser mantidos junto ao Bradesco Saude, devido a sua cobertura internacional requerida
pela matriz da Empresa Alpha.

Através dessa acdo, caso seja mantido o cenario atual, estima-se uma reducéo de
custos estimada em, aproximadamente, 10% do total. Ha, entretanto, a intencdo da
administracdo da Empresa de efetuar a contratagdo do Bradesco Salde também para o nivel
gerencial, conforme modelo de beneficios oferecidos pela empresa controladora da Alpha, o

que diminuiria significativamente a reducao esperada.

4.3.7 Outros sub-pacotes analisados

Apesar de outros tipos de despesas terem sido avaliadas no processo de diagnostico
da situacdo encontrada na Empresa Alpha, os mesmos ndo possuiam oportunidades
significativas de reducgéo de gastos identificadas.

Dentro do pacote de informacbes de logistica, em adicdo aos sub-pacotes de
armazenagem e fretes, foram averiguadas as despesas incorridas com equipamentos de
movimentacao interna. Essas despesas foram responsaveis por um total de aproximadamente
2,2% do baseline de gastos, com uma oportunidade de reducdo de custos identificada de 2,7%,
através de renegociacdo com a atual fornecedora deste tipo de servigo.

No pacote de informagdes de fabrica, constata-se que, além dos gastos tidos com
limpeza e pallets, foram analisados os sub-pacotes de andlise laboratorial (6,3% do baseline),
material de embalagem (3,8% dos gastos) e energia elétrica (2,2% do escopo do projeto). O
primeiro destes consiste em um processo critico para a Empresa, pois envolve as areas de
qualidade e de produgéo, sendo realizado por uma fornecedora em boas condi¢fes de mercado
e nao tendo sido, assim, identificada qualquer possibilidade de melhorias. Os materiais de
embalagem sdo utilizados para se embalar SKU’s de até 3KG, para forrar os pallets e para
proteger e moldar a carga, foram detectadas possibilidades de melhoria de até 4,5%, através de
uma renegociacao contratual ou de troca de fornecedor. Em relacdo a energia elétrica, por fim,
ndo houve oportunidade de reducdo de custos identificada, principalmente em decorréncia de

uma renegociacao recente do contrato com a CPFL.
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No grupo de despesas de pessoal, 0s gastos com terceirizagdo de frota e refeitorio
também foram analisados correspondendo a 5% e 1,7% do baseline, respectivamente.
Economias de até 2,7% reais, além de outras melhorais contratuais, foram identificadas atraves
de processo de cotacdo de empresas fornecedoras de locagéo de veiculos. O contrato atualmente
firmado, entretanto, possui clausulas severas para os casos de rescisdo antecipada e as
economias buscadas ndo poderéo ser obtidas antes de 2016. Os gastos com refeigdo, por sua
vez, podem obter uma economia anual de 2,9%, atraves da renegociacdo de contrato com o
atual fornecedor.

Os demais sub-pacotes, por outro lado, ndo foram analisados nesta fase do projeto
devido a falta de informacdes, baixos custos na baseline, por se tratarem de servi¢os
especializados ou por estarem programados para uma etapa posterior de revisdo or¢camentaria.
Esses sub-pacotes, bem como os motivos deles ndo serem analisados encontram-se elencados
na Tabela 02:

Tabela 02 — Sub-pacotes de despesas excluidos da primeira etapa do Projeto

| No. | sSub-Pacotes | %doBaseline | Motivo
1. Filme Stretch 1% 22 onda
2. Material de Consumo/Expediente 1% 22 onda
3. Uniformes 1% 23 onda
4. Telefone 4%, Poucas informacdes/ 22 onda
5. Frete Inbound 7% Poucas informacgdes/ 22 onda
6. Marketing 18% Poucas informagdes
7. Ticket Alimentagdo / Restaurante 3% Baseline baixo*
8. Seguro de Vida 0% Baseline baixo
9. Paisagismo 0% Baseline baixo
10. Correios, Malotes e Telegramas 0% Baseline baixo
11. Refeigdes e Lanches 0% Baseline baixo
12. EPI 0% Baseline baixo
13. Assisténcia Odontoldgica 0% Baseline baixo
14. Transporte de Funcionarios 0% Baseline baixo
15. Servigos Contratados - Key Account 3% Fora do escopo de compras
16. Consultoria 2% Servico especializado
17. Assessoria de TI 2% Servigo especializado
18. Assessoria Juridica 1% Servigo especializado
19. Assessoria de RH 1% Servigo especializado
20. Recrutamento e Selegédo 1% Servigo especializado
21. Cursos e Especializagbes 1% Servigo especializado
22. P&D 0% Servigo especializado
46%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4 Treinamento, orcamentacdo e implementacdo das melhorias propostas

Complementando-se 0 ao diagnéstico da situacdo atual apresentado acima, foi
realizada uma transferéncia de conhecimento através da realizacdo de um treinamento para a
equipe de gestores da Empresa Alpha. Visou-se, portanto, universalizar-se o conhecimento da

ferramenta, possibilitando-se a correta implementacdo das recomendacdes identificadas bem



60

como se permitir uma futura expansdo dessa metodologia de orgamentacdo para outros pacotes
que, porventura possam vir a ser incluidos futuramente.

Foram convidados para participar do treinamento associados de niveis diferentes
dentro da Empresa, sendo todos considerados aptos a fazer a gestdao de um ou mais pacotes de
gastos. Participaram do treinamento o CFO da Empresa, seis gerentes e trés analistas das mais
diversas areas da empresa analisada.

A passagem de conhecimento da metodologia de OBZ foi realizada atraves das trés

etapas descritas na Figura 20.

Figura 20 - As trés etapas da passagem de conhecimento

Identificagdo inicial dos gestores de pacote

Planejamento » Elaboragdo do material de treinamento e estudos de casos

= i Conceito da Orgamento Base-Zero: desdobramento de metas, controle cruzado e
Ireinamento

off-site acompanhamento sistematico

* Gestdo Matricial de Despesas via o OBZ

Implementacio
(treinamento
on-the-job)

* Definicao dos gestores de pacotes

Definigdo das metas base-zero de 2015 para todas as entidades e os pacotes

* Comparag¢do do orgamento OBZ com o orgamento de 2015

Fonte: Elaborada pelo autor.

Apobs a realizacdo do treinamento, auxiliou-se a Empresa no processo de definicao
dos gestores de cada pacote de gastos e das metas base-zero. Este processo envolveu a area de
planejamento financeiro, bem como os préprios gestores dos respectivos pacotes e apds a
distribuicdo do budget conforme alguns parametros de rateio, tais como volumetria de
associados e area total, foi elaborada a seguinte “Matriz de Gerenciamento de Despesas”,

conforme se afigura na Tabela 03.
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Tabela 03 - Matriz de Gerenciamento de Despesas

- o 5 . y 3 Comerci al . N ) Assuntos Compras
(Gestio Matricial de Despesas ‘ Entidade Fibrica Administrafivo | Marketing Diretoria P&ED SAC P&O Informatica Corporativ Intemaci ond Expatriados 24
Total
Pacotes
Toio A definir Viadmir Viadnir A definic Taty Paticia Phelipe Taty Marcelo Patsicia Jose
Meta Meta ) ) 3
RS 3991 - - - - - - - - - - - RS309,1
Andlise Thiago RS 2.0855 - - - - - - - - - - - RS2.085,5
Energia Gabriel - - - - - - - - - - - - A definir
Fibrica | Limpeza Thizgo RS5704 | R$545 - - - - - - - - - R§2258 || RS850,7
Mat. de Embalagem Romeélia RS 23404 - - - - - - - - - - - RS2.340.4
Palete Rométia RS 12860 - - - - - - - - - - - RS1.286,0
Amazenagem Plinio RS 3.1406 - - - - - - - - - - - RS3.140.6
Equip deMov. Int. Gabricl R$ 8763 - - - - - - - - - - - RS876.3
Logistica
Frete Outbound Plinio - - - - - - - - - - - R$32198 ||RS3210.8
Frete Transferéncias Plinio - - - - - - - - - - - R$1.5472 ||RS1.5472
Assisténcia Médica Gorete R$7414 | RS1044 | RS1123 | R$3577 - - R$392 - R$ 365 R$235 - R$2245 ||RS1.6305
Refeitérios Tissia R$ 7377 R$ 870 R$ 845 RS 960 RS 180 - R$ 315 - R$233 - - R$117 || RS727,7
Pessod
Ter. daFrota Tassia R$286.1 | R$S2452 | RS4446 | R$3907 - - R$4127 [ R$455 R$ 778 R$87.7 - R$1373 ||RS2.132,0
Viagens e Estadias Maira - - - - - - - - - - - - A definir
Total Entidades RS12.099,5| RS4955 | RSG413 | RS8443 | RSI80 - RS4854 | RS455 | RS137.7 | RS1ll2 - RS5.366.2 | [RS20.244;

Fonte: Elaborada pelo autor.

Por fim, a Empresa definiu a estratégia de implementacdo das iniciativas levantadas
em nosso diagnostico, conforme apresentado no cronograma apresentado na Figura 21, sendo
esperado que 0s ganhos estimados possam ser realizados ainda no ano de realizacdo deste

estudo, ou seja, 2015.

Figura 21 - Cronograma de Implementacéo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.5 Resultados propostos e verificados

Conforme cada um dos sub-pacotes foram avaliados, no decorrer deste estudo de
caso, examina-se que de modo geral as reducdes de custos identificadas foram suportadas por
trés vetores de acdo, sendo eles: redugdo no consumo de itens de despesa, renegociacao de

contratos existentes e revisdo do modelo de operacgéo atual.
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Através dessas abordagens, foram realizados quatorze processos de cotacdo de
pregos e concorréncia entre fornecedores, tendo sido contatadas, aproximadamente, quinhentos
e oitenta empresas neste processo. Foram trabalhadas ainda quarenta e nove hipdteses de
reducdo de custos, contando-se com um envolvimento de mais de 20% dos colaboradores da
Empresa Alpha.

No que se refere ao impacto monetério dos trabalhos de revisdo orgamentéria com
base em uma metodologia de Orcamento Base Zero, foram detectadas possibilidades de reducéo
de custos de aproximadamente 6% do baseline definido para este estudo de caso, sem
considerar quaisquer efeitos decorrentes da inflacdo existente entre os periodos analisados
(2013) e de execucdo do processo de orcamentacdo, 2015. Vale ressaltar que a meta
inicialmente esperada pela Administracdo da Empresa Alpha seria de apenas 2%.

Quanto aos numeros de pacotes que foram possiveis de avaliacdo nos trabalhos ora
descritos, efetuou-se andlises nas despesas contidas em apenas quatorze dos trinta e seis sub-
pacotes de despesas delimitados a partir do baseline, sendo encontradas oportunidades de
reducdo de custos em doze deles. A Figura 22 reapresenta os principais cortes de custos

identificados por ordem de grandeza.

Figura 22 — Ranking das oito maiores oportunidades de corte de custos

Armazenagem E— 30 %
Palete I 10%
Limpeza B 99,

Frete Inbound e Transf I g0

Material de Emb. B 45%
Viagens e Estadias B 4%
Assisténcia Med. B 4%
Refeitorios B 3%

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com os dados colacionados, é possivel afirmar, ainda, que os resultados
encontrados poderiam ser superiores caso tivessem sido obtidas todas as informacdes
necessarias para se realizar a analise da totalidade dos sub-pacotes, demonstrando-se de forma
clara as vantagens de implementacdo de um Or¢camento Base Zero.

Um ponto que merece destaque, porém, refere-se ao acompanhamento da
implementacdo das melhorias propostas e a comparacdo entre os resultados efetivamente
obtidos e aquelas sugeridos. Esta atividade néo foi possivel de ser realizada em decorréncia de
limitacOes contratuais que impediram o relacionamento posterior com a empresa em estudo, e,

deste modo, esse tipo de analise ndo foi incluida neste estudo de caso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como visto ao longo deste estudo de caso, a utilizacdo de ferramentas de gestédo €
de extrema importancia para que as empresas atuais se mantenham competitivas. Deste modo,
a existéncia de uma ferramenta de apoio ao planejamento econdmico-financeiro e, a melhoria
de resultados, que esteja alinhada ao planejamento estratégico da organizacdo se torna
indispensavel, sendo o orcamento uma ferramenta adequada a estas necessidades.

Foi com base neste racional que a fundamentacao tedrica desta pesquisa se iniciou
com a apresentacgdo do historico e dos conceitos gerais relativos ao processo orgamentario, com
0 propdsito de se apresentar a sua importancia como uma ferramenta estratégica para o0 mundo
empresarial, além de se considerarem os principais objetivos de uma gestao orcamentaria.

Nesse contexto, ainda, foram apresentados os requisitos para a utilizacdo de um
processo orcamentario e o seu processo de implementacdo, sendo citadas as principais
metodologias para a elaboragdo de um orcamento empresarial, atualmente, utilizadas pelas
organizacgoes.

Entre as metodologias inicialmente demonstradas, este trabalho se aprofundou no
Orgamento Base Zero, tendo em vista o fato de esta ter sido a metodologia de implementacao
orcamentaria escolhida pela empresa foco deste estudo de caso. Trata-se de um processo
orcamentario que rompe com ineficiéncias do passado ao se partir de uma base zerada, ou seja,
sem levar em consideracdo os exercicios anteriores.

Nessa conjuntura, abordou-se desde a sua origem e as suas caracteristicas, passando
pelos processos de definicdo e priorizagdo de suas principais partes integrantes (0s pacotes de
decisdo), a sua metodologia de implementagéo e o seu acompanhamento, até os seus principais
beneficios e as suas desvantagens.

Notadamente, este estudo de caso focou-se na aplicacdo desse modelo no ambito
das operacdes da Empresa Alpha, uma companhia do ramo de alimentac¢do animal, com foco
em cdes e gatos, presente no Brasil, desde 1990. Com a utilizagdo do OBZ, a Alpha buscou
implementar um modelo or¢camentario reconhecido no mercado, obter redu¢des de gastos de na
ordem de 2% da base de despesas delineadas como escopo do projeto, e definir os objetivos
orcamentarios para o exercicio de 2015.

Certifica-se que, foi possivel alcancar consideraveis economias através de trés
vetores principais de acdo: reducdo no consumo de itens de despesa; renegociacao de contratos
existentes; e revisdo do modelo de operagdo atual. Esses ganhos foram possibilitados através

da analise de diversos pacotes de decisdo, por intermédio de quarenta e nove hipoteses de
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reducéo de custos, e contou com o envolvimento de mais de 20% dos colaboradores da empresa
Alpha.

Conseguiu-se, portanto, alcancar o objetivo geral deste trabalho, comprovando-se
a eficacia do Orcamento Base Zero como uma relevante ferramenta de gestdo estratégica e de
reducdo de custos. A identificagdo desta importancia e dos beneficios foi viabilizada pelo estudo
de caso, utilizado como instrumento metodoldgico de pesquisa.

Como recomendac0es para trabalhos futuros e, tendo em vista 0 ndo esgotamento
da temética em pauta, espera-se que esta monografia possa contribuir para o estimulo de novos
estudos sobre o Orcamento Base Zero, empregando-se, de forma eficaz, a sua utilizagdo no
mundo empresarial. Sugere-se que 0s proximos trabalhos realizem acompanhamentos
posteriores dos resultados obtidos com a analise inicial dos pacotes de decisdo, e aquelas
atitudes efetivamente tomadas pela administracdo da empresa ao longo do periodo orcado.
Recomenda-se, ainda, que se obtenha um retorno dos funcionarios envolvidos quanto a sua
percepcdo do processo de implementacdo e acompanhamento do novo modelo orgamentério,

visando corroborar as afirmativas da literatura quanto aos beneficios e desvantagens do OBZ.
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