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Resumo: No atual cenario economico do pais, € necessario que as empresas estejam atentas ao
planejamento no que se refere a todas as areas da empresa, com atencgdo especial ao setor financeiro.
Nesse contexto, este artigo aborda a importancia do or¢amento para organizacgdo, em especial o
Orcamento Base Zero (OBZ). O objetivo deste estudo ¢ analisar a importancia do or¢amento OBZ,
mais especificamente sua aplicagdo pratica no dia a dia da gestdo da empresa, e sua contribui¢cdo para
organizacdo no seu planejamento estratégico. O artigo também faz um comparativo entre estudos
realizados anteriormente a respeito do tema. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo teodrico,
tendo sido realizada revisdo bibliografica em livros e periddicos, além de pesquisas em paginas,
jornais e revistas eletronicas que tratam do assunto. Constata-se que a implantagdo do orcamento base
zero nas empresas gera beneficios a curto e longo prazo, se aplicado de forma bem estruturada e,
principalmente, contando com o apoio e patrocinio da alta cupula direcional.
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Abstract: In the current economic scenario of the country, it is necessary for companies to be attentive
to planning in all areas, with special attention to the financial sector. In this context, this article
addresses the importance of the budget for organization, especially the Zero Base Budgeting (OBZ).
The objective of this study is to analyze the importance of the OBZ budgeting, more specifically its
practical application in the day to day management of the company, and its contribution to
organization in its strategic planning. The article also makes a comparison between previous studies
on the subject. As for the methodology, it is a theoretical study, having been carried out
bibliographical review in books and periodicals, besides researches in pages, newspapers and
electronic magazines. It is noted that the implementation of the zero-based budgeting in companies
generates benefits in the short and long term, if implemented in a well-structured manner and, mainly,
with the support and sponsorship of the high directional leadership.
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1. INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo surgem as incertezas econdmicas e financeiras para as
organizagdes. Conforme os mercados foram tornando-se globais, houve o aumento do nlimero
de fatores que as organizagdes devem considerar para tomar decisdes, tornando esta tomada
de decisdao muito mais complexa.

Neste contexto, Lehman (1996 apud CATELLI 2011, p.1), assevera que ‘“‘estamos
vivendo um momento histérico no qual predomina uma economia globalizada que tende a
destruir fronteiras nacionais, embaralhando todos os sistemas comerciais, culturais e
ideologicos”. Para Catelli (2011, p.1), “as organizagdes precisam estar em constante processo
de transformacdo, sob pena de perderem, muito mais que oportunidades, seu lugar no
mercado”. A tendéncia é que surjam davidas nos ambientes externos, o que pode representar
uma ameacga ao planejamento estratégico. Estas dividas podem travar a tomada de decisdes
estratégicas de curto e longo prazo, na intencdo de defender a instituicdo e manté-la
competitiva.

Catelli (2011) observa que muitos recursos precisam ser investidos em planejamento,
consultoria, diagnostico interno, treinamento, novos processos, area financeira, pois, uma
escolha errada pode por a perder todo o trabalho realizado, comprometendo o resultado da
organizacdo. Deste modo, as empresas que ja estdo em disputa no mercado, e também aquelas
que estdo por nascer, podem analisar a viabilidade econdmica de seu negécio incluindo os
projetos empresariais € 0s orcamentos.

Para muitas organizacdes, o pensamento de reconstruir o or¢amento da empresa a
partir do zero pode ser um pesadelo, ja que isso significa limpar o historico financeiro da
empresa e comegar a partir do zero. Este seria um ultimo recurso no caso do pior cendrio, €
nunca uma opg¢ao a ser considerada sob condi¢des de circunstancias cotidianas. Contudo, a
partir de 2008, houve um aumento no numero de organizacdes que optaram por fazer
exatamente isso. Frente a uma recessdo econdmica mundial, tanto publica quanto privada,
corporagdes comegaram a se voltar para um método extremo de or¢camento conhecido como
Orcamento Base Zero ou Orgamento OBZ.

Neste contexto, este estudo tedrico tem como objetivo analisar a importancia do
or¢amento OBZ, mais especificamente sua aplicacdo pratica no dia a dia da gestdo da
empresa, € sua contribuicdo para organizacdo no seu planejamento estratégico. O estudo
justifica-se devido a importancia que o or¢amento OBZ pode ter dentro do planejamento
estratégico da empresa, auxiliando o gestor a tomar decisOes assertivas quanto aos

investimentos do capital das organizagdes.



2. ORCAMENTO

O or¢amento € um elemento muito importante para toda organizagdo. Ele faz parte do
composto elaborado pela empresa para realizagdo do planejamento estratégico e influencia
seus lucros, pois, se ndo for realizado de forma assertiva fard com que a empresa invista mais
do que o necessario, na busca dos objetivos propostos.

Para Moreira (1992) o orcamento pode ser entendido como conjunto de planos e
politicas formalmente estabelecido e expresso em resultados financeiros, que proporcionam
aos gestores conhecimento prévios dos resultados operacionais da empresa e execu¢dao dos
acompanhamentos necessarios, para que estes resultados sejam alcangados e os possiveis
desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos a medida que sdo identificados.

J& Zdanowicz (1989, p.22) conceitua orgamento como:

Uma técnica para o planejamento sistematico, que visa resguardar a
seguranga dos negocios das empresas, além de proporcionar ao
administrador informagdes e dados para comparagdes frequentes entre os
resultados obtidos e os valores e quantidades esperados.

Para Catelli (1972 apud PEREIRA, 2001), o or¢amento ¢ “a expressao, em termos
financeiros, das diretrizes administrativas para a operacao da organizacdo durante um

determinado periodo”. Segundo Frezatti (2009, p.44) or¢amento ¢:

O plano financeiro para implantar a estratégia da empresa em determinado
exercicio. E mais que uma simples estimativa, pois deve estar baseado no
compromisso dos gestores em termos de metas a serem alcancadas. Contém
as prioridades e¢ a direcdo da entidade para um periodo e proporciona
condigdes de avaliacdo do desempenho da entidade, suas areas internas e
seus gestores. Em termos gerais, ¢ considerado um dos pilares da gestdo e
uma das ferramentas fundamentais para que o accountability, a obrigagdo
dos gestores de prestar contas de suas atividades, possa ser encontrado.

O orcamento ¢ uma lista de todas as despesas e receitas planejadas. Podemos
considerar, portanto, que ele contribui para que a administragdo possa planejar, coordenar e
controlar, com sucesso, o capital a ser investido durante determinado periodo, envolvendo
também a criacdo e implementagdo dos objetivos gerais e especificos de uma organizagao,
além do plano financeiro de curto e longo prazo. A cartilha financeira elaborada pelo Banco
Central do Brasil (2013, p.7) aponta que o orcamento “pode ser visto como uma ferramenta
de planejamento financeiro pessoal que contribui para a realizagdo de sonhos e projetos”.

Zdanowicz (1989, p.22) conceitua or¢gamento como:



Uma técnica para o planejamento sistematico, que visa resguardar a
seguranga dos negoécios das empresas, além de proporcionar ao
administrador informacdes e dados para comparagdes frequentes entre os
resultados obtidos e os valores e quantidades esperados.

Quanto a fungdo do orgamento, Sanvicente (2000, p. 16) observa que

...6 auxiliar nas tarefas de controle e planejamento, formalizando e
sistematizando estas tarefas, criando assim condigdes para o
aperfeicoamento das agdes administrativas, ¢ permitindo uma afericdo mais
objetiva do desempenho dos diversos setores da organizacao.

Pode-se dizer que o orcamento ¢ uma ferramenta que auxilia os gestores nas atividades
diarias da empresa, permitindo a tomada de decisdes baseadas nas informacdes obtidas
através do orcamento. Para Narayanan (2009), os or¢amentos desempenham quatro fungdes
basicas, todas elas criticas para que a empresa alcance objetivos estratégicos: planejamento,
coordenacdo e comunicacdo, monitoramento do progresso (controle), e avaliagdo do
desempenho. O orcamento possui fun¢des de muita importincia para o planejamento
estratégico de uma organizacdo, permitindo que o gestor tome descrigdes acertadas e efetivas
quanto aos investimentos a serem realizados pela instituig¢ado.

Ainda, conforme Narayanan (2009), o orgamento funciona como uma ferramenta que
os gerentes podem usar para monitorar periodicamente o progresso, comparando resultados
reais com resultados planejados. Esse feedback ou monitoramento e avaliagdo do progresso,

por sua vez, permite que agdes corretivas sejam tomadas oportunamente, se necessarias.

3. TIPOS DE ORCAMENTO

Através da sistematizagdo do processo de planejamento e controle, gragas ao uso de
or¢amentos, introduz-se o hdbito do exame prévio e cuidadoso dos fatores antes da tomada de
decisdes importantes, além de obrigar a administracdo da empresa a dedicar atengdo adequada
e oportuna aos efeitos eventualmente causados pelo surgimento de novas condigdes externas
(SANVICENTE, 2000).

Neste contexto, abordamos neste estudo alguns dos tipos de orcamentos utilizados no

ambito empresarial.



3.1 Orcamento Matricial

O Orgamento matricial € o modelo que tem como finalidade a andlise e a gestdo das
despesas e receitas através da visdo cruzada de entidades e pacotes, além de servir como um
instrumento no método de destinacao de recursos na fase de elaboragdo do or¢amento, sendo
possivel a antecipagdo da detecgdo dos erros ainda na fase de controle or¢amentario, fazendo
com que a corre¢ao possa ser feita mais rapidamente.

O or¢amento matricial, segundo Santos et al (2008), busca a definicdo de regras mais
objetivas para controle permanente de atividades da diretoria, geréncia, departamento e
setores. Para Cruz (2017), diante deste modelo pode-se dizer que as entidades vistas como as
unidades organizacionais da empresa e os pacotes de decisdes sdo os grupos de despesas e

receitas de uma mesma natureza.

3.2 Orcamento Incremental

Esta modalidade de or¢amento consiste na utilizacao de valores do exercicio anterior
para organizar e preparar as projecdes atuais, sendo usada pelas empresas como ponto inicial
na inauguragdo do modelo de planejamento e controle da empresa. Para Hansen et al (2002
apud Farias et al, 2010, p. 4) o orgamento incremental consiste “na adi¢do de um percentual
em funcdo, por exemplo, do crescimento da economia ou inflagdo do periodo nos nimeros do
or¢amento do ano anterior a fim de obter-se o orcamento do exercicio vigente”.

O orcamento incremental tem seu processo baseado no levantamento dos dados
anteriores das unidades de dominio para adicionar o percentual de correcdo, que pode ser
tanto fixo como ajustavel a inflagdo ou adaptavel a economia do momento. Seu uso pode ser
relacionado a maior agilidade e rapidez quanto a elaboragcdo e ao custo mais baixo, mas ele

pode provocar projecdes ilusorias e a efemeridade de gastos sem que haja necessidade real.

3.3 Orcamento Estatico

E o tipo de or¢amento aplicado as fun¢des administrativas. E focado nos resultados de
uma unica atividade. A partir do momento em que € elaborado ndo se modifica, ou seja, ¢
permanente. Sua principal caracteristica ¢ a elaboracao de todas os elementos que compdem o
or¢amento, como receitas, custos, despesas e investimentos, a partir de volumes de produgao
ou vendas pré-fixados. Segundo Padoveze (2010), este orgamento ¢ o mais comum.

Para Feltrin e Buesa (2013, p. 7) o orcamento estatico ¢ “considerado estatico quando
a administragcdo do sistema nao permite nenhuma alteracdo nas pegas orgamentarias”. Dentre

as vantagens deste modelo estdo a facilidade de acompanhamento do planejamento e o tempo



de elaboracao do or¢amento. Ja no que se trata das desvantagens, observa-se que o fato de ndo
poder sofrer alteracao faz com que as acdes fiquem engessadas no que foi decidido na fase de

planejamento.

3.4 Orcamento Flexivel

Ao contrario do or¢amento estatico, esta modalidade or¢amentaria admite uma faixa
de varia¢do dos or¢gamentos de custos, despesas e investimentos base na variacdo dos volumes
de producdo ou vendas. Sua principal vantagem estd na importancia mantida nos elementos
or¢amentarios relacionados aos custos, despesas e investimentos. Para Padovese (2010, p.
523), o “or¢amento flexivel ¢ um conjunto de or¢amentos que podem ser ajustados a qualquer
nivel de atividades”.

Em compensagdo, esta modalidade de orgamento confere uma obrigacdo maior
de monitoramento das alteragdes existentes no negdcio, sendo preciso que haja um processo
de acompanhamento constante nos niveis de atividades da empresa e que os envolvidos se
moldem as mudangas exigidas que acontecem invariavelmente devido aos ajustes no

or¢camento.

3.5 Orcamento Continuo

Esta modalidade de or¢amento busca analisar um determinado periodo de tempo. Em
sua maioria ¢ utilizado para analisar um periodo de 12 meses, avaliando o que deu certo e o
que precisa ser revisado, elaborando um novo or¢amento. Pode ser revisado mensalmente,
trimestralmente e semestralmente, resultando em um or¢amento mais claro ¢ detalhado.

Warren, Revee e Fess (2001) entendem que o orgamento continuo referente ao periodo
de 12 meses ¢ curto, pois suas agdes posteriores ndo podem ser planejadas com exatiddo,
entretanto, ¢ o necessario para que futuramente possam ser visualizadas em um contexto
vasto.

Sua aplicabilidade ¢ indicada para empresas que atuam em segmentos
com produtos de venda bastante dinamica e agil, e que precisam logicamente manter as
projecdes sempre alinhadas as variacdes do cenario econOmico em que a empresa esta

inserida, como por exemplo o segmento de moda e tecnologia.

3.6 Or¢camento Operacional
O orcamento operacional é aquele que fornece a visdo geral dos custos funcionais da

empresa, dando a opcao de calcular as estimativas referentes ao volume de negocio. E



composto por elementos tais como, o or¢amento de vendas, de estoque final, de fabricacdo, de
custos dos materiais, de mao de obra direta, dos custos indiretos de fabricacao e de despesas
departamentais. Conforme Anthony e Govindarajan (2001 apud FARIA et al 2010 p. 4), esse
tipo de orgamento ‘“visa a contemplar as receitas e as despesas previstas e possui
periodicidade de um ano”.

Pode-se dizer que o orcamento operacional compreende todas as operacdes do
processo de fabricacdo ou servigo que consiste um determinado projeto, ou seja, este modelo
de orcamento permite quantificar tudo que serd investido no processo de producdo de

determinado produto durante certo periodo de tempo.

3.7 Orcamento Base Zero — OBZ

O Orgamento Base Zero exige que se sejam justificadas todas as despesas planejadas
para cada um dos novos periodos de negocios. Ele posterga, a partir de métodos incrementais
tradicionais, podendo exigir que se expliquem os valores que sdo necessarios, além do
financiamento do periodo anterior. Por exemplo, se uma empresa utiliza o orgamento OBZ,
cada departamento tem que justificar o seu financiamento a cada ano como se fosse a primeira
vez.

O orcamento OBZ ¢ um processo orcamentario que aloca sobre a eficiéncia e
necessidade do programa. Neste tipo de orcamento, os profissionais revisam todos os
programas, receitas e despesas no inicio de cada ciclo orcamentario e devem justificar cada
item de linha para receber financiamento.

O orcamento baseado em zero ¢ especialmente incentivado para or¢amentos
empresariais com um maior controle e para o governo, pois os gastos podem ficar facilmente
fora de controle se for assumido automaticamente que o que foi gasto no ano passado deve ser
gasto no proximo ano. O orcamento baseado em zero tem como objetivo refletir as
verdadeiras despesas a serem incorridas por departamentos ou Estado, no caso de elaboracao
de orcamento pelo governo. Embora demorada, esta ¢ uma forma mais adequada de
or¢camento.

Souza, Barbalho e Lima (2010, p.3) entendem que o or¢amento ¢ uma ferramenta

indispensavel:

Ao desenvolvimento dos modelos de gestdo estratégica. Além de ser a
quantificagdo dos objetivos e metas definidos no Planejamento Estratégico, é
o instrumento que identifica onde e como os recursos disponiveis devem ser
gastos. O grande desafio das empresas é a conexdo do controle orcamentario



com a implementacdo da estratégia. Neste aspecto, reside a importancia de a
empresa escolher uma metodologia orgamentaria que melhor atenda a esta
necessidade de conexao entre ambos.

Desta forma, o Planejamento Estratégico esta intimamente relacionado ao orgamento,
atuando de maneira complementar. Neste contexto, o or¢amento OBZ pode exigir uma
quantidade extensa de tempo, dinheiro e trabalho; mas fornece um método sistematico de
abordar as preocupacdes financeiras de uma organizacdo, permitindo que os recursos sejam
melhor alocados. Padoveze (2000, p. 384) discorre que “A filosofia do orgamento base zero
estd em romper com o passado, ou seja, nunca deixar o orcamento partir da observacdo dos
dados do passado, pois estes podem conter ineficiéncias que poderiam ser perpetuadas”.

O método orcamento OBZ exige que gestores de empresas justifiquem cada linha de
gasto de seus orcamentos ou mesmo que os refagam do zero. Esta ¢ uma diferenca marcante
em relagdo ao processo tipico na utilizacdo do orgamento do ano anterior como ponto de
partida e ajusta-lo com base em indicadores como proje¢does de inflacdo e receita, por
exemplo.

De acordo com Carvalho (2002) apud Lunkes (2003) as principais caracteristicas e

objetivos do OBZ sido:

Analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base zero; focalizar objetivos e metas das unidades de
negocio cujos recursos sdo consequéncia do caminho ou direcdo planejada;
assegurar a correta alocacdo de recursos com base no foco do negdcio e nos
fatores-chave do negdcio; aprovar o nivel de gastos apos a elaboragdo com
base em critérios previamente definidos; desenvolver forma participativa,
com intensa comunicacdo entre as areas; ¢ fornecer subsidios decisérios
inteligentes para a gestdo.

Quando bem-sucedido, o orcamento OBZ produz economias radicais e liberta
organizagdes de departamentos arraigados as metodologias. Os or¢adores podem aplicar o
or¢amento OBZ para qualquer tipo de custo: despesas de capital, despesas operacionais,
custos do produto vendido ou custo do servigo prestado, despesas gerais e administrativas,
custos de marketing, distribuicdo varidvel, ou custo de aquisi¢do de matéria-prima; entre
outros. A seguir, o Quadro 1 traz a comparagdao entre as principais caracteristicas do

orcamento tradicional ¢ do orgamento base zero:



Orc¢amento Tradicional

Orc¢amento Base Zero

- preocupa-se com os meios, pessoal, material
¢ equipamentos;

- da pouca atengiio aos programas ¢ atividades
existentes;

- estima os custos das atividades correntes;

- exige menos informacdes;

- decisdo baseada em elementos da despesa
(insumos);

- menos envolvimento no processo

orcamentario dos chefes dos niveis inferiores

- preocupa-se com os resultados efetivos:

- exige avaliagdo e justifica¢do dos programas
existentes ¢ dos novos em igualdade de

condigdes;
- avalia atividades correntes e alternativas;
- exige mais informacgdes;

- decisdo baseada em resultados (produtos
finais);

- exige mais envolvimento no processo

orcamentario das chefias em todos os niveis;

da hierarquia organizacional; . . .
- exige planejamento antes da elaboragio

- plancjamento  financeiro  paralelo  a | orcamentario.

elaboracdo orgamentaria.

Quadro 1: Comparativo entre orcamento tradicional e o orcamento Base Zero
Fonte: MOOIJEN (1981), apud SANTANNA (2010)

3.7.1 Pacote de decisoes

O sistema de or¢amento OBZ coloca o 6nus da prova no gerente e exige que ele
justifique detalhadamente todo o or¢amento e comprove porque o dinheiro da organizagdo
deve ser gasto da maneira proposta. Isto normalmente é realizado através de um “pacote de
decisdao” , que deve ser desenvolvido por cada gerente para cada projeto ou atividade, o que
inclui uma andlise de custo, propdsito, cursos alternativos de acdo, medidas de desempenho,
consequéncias de ndo realizar a atividade e os beneficios.

Essa abordagem ¢ diferente das técnicas tradicionais de or¢amento, entre outros
fatores, devido a analise de alternativas. Os gerentes devem identificar métodos alternativos
de realizar cada atividade primeiro, como por exemplo, avaliar os custos e os beneficios de
fazer um projeto ou terceiriza-lo ou centralizar versus descentralizar as operagoes.

Além disso, os gestores devem identificar diferentes niveis para executar cada método
alternativo da atividade proposta. Isso significa estabelecer um nivel maximo de gastos, e
depois desenvolver pacotes de decisdo separados, que incluem os custos e os beneficios de

niveis adicionais de gastos para a atividade especifica.



Os diferentes niveis permitem que os gerentes considerem e avaliem um nivel de
gastos menor do que o nivel operacional atual, dando aos tomadores de decisdo a opgao de
eliminar uma atividade ou a capacidade de escolher entre uma selecdo de niveis de esforgo,
incluindo compensag¢des e mudangas nos niveis de unidades organizacionais.

De acordo com Lunkes (2009, p. 89), o OBZ pode ser “dividido em pacote de base
zero (PBZ), nucleo de base zero (NBZ) e variavel de base zero (VBZ)”, conforme Figura 1, a

seguir.

PACOTE BASE

ZERO [PBZ)

Figura 1: VBZ, NBZ ¢ PBZ
Fonte: LUNKES (2009), apud SANTANNA (2010)

De acordo com Lunkes (2009), como modelos de pacotes, podem ser utilizados:
pacote pessoa, pacote aluguéis, pacote fretes, entre outros, sendo a VBZ a forma mais
detalhada de um pacote de gastos, com a menor unidade possivel que a conta de gastos
registra como consumo recursos. Cartuchos de impressora, canetas, CDs, entre outros pode
ser utilizados como exemplos. Ainda de acordo com o autor, a NBZ ¢ o conjunto de varias
VBZ que apresentam uma natureza de gastos similares, o que facilita o controle dos gestores
envolvidos. E exemplificado o "material de escritorio" como a jungdo das VBZ informadas
anteriormente.

O orgamento base zero aborda problemas que podem ocorrer com 0s or¢camentos
tradicionais. No or¢amento base zero, cada Real gasto pela administragdo deve ser justificado
com uma descrigdo detalhada do que serd comprado, quantas horas de trabalho sao
necessarias, quais problemas serdo enfrentados e assim por diante.

Para Phyrr (1981), o pacote de base zero, também chamado de pacote de decisdo, tem
como objetivo identificar e descrever determinada atividade especifica a fim de que o gestor

consiga avalid-la e priorizd-la em relacdo a outras atividades, para que, desse modo,



concorram a aquisi¢do de recursos. Outro fator importante é garantir a decisdo em aprova-la
ou rejeita-la.

De acordo com Cruz (2016), a cada vez que se inicia um novo processo or¢amentario
¢ preciso justificar os recursos que serdo usados no periodo seguinte e a melhor ferramenta
para o controle seria a avaliagdo do gerente quanto as solicitagdes realizadas para o préximo
periodo.

Os pacotes de decisdo devem ser classificados em ordem de importancia, uma vez que
tenham sido criados. Isso permite que cada gerente identifique prioridades, combine os
pacotes de decisdo para projetos antigos € novos em uma classificagdo, permita que a alta
geréncia avalie e compare as necessidades de unidades individuais ou divisdes para fazer
alocagoes de fundos. A esse respeito, o orgamento base zero ¢ bem diferente dos orcamentos
tradicionais.

Os gerentes podem adicionar um fator de inflagdo ao orcamento do ano anterior e
incluir ajustes para alteracdes importantes. Os orcamentos continuos também dao a
administracdo um nimero concreto para ajudar a fazer comparagdes de ano para ano. Isso
permite que o gerenciamento tenha uma oportunidade de revisar as operagdes em
profundidade e fazer recomendagdes para alteracdes, se necessario.

Orcamentos tradicionais podem criar conflitos. Eles podem criar um incentivo para
gastar dinheiro descuidadamente para justificar o orcamento do proximo ano. Eles também
podem criar operagdes ineficientes devido ao fato de que os departamentos ou unidades
individuais n3o precisem justificar os gastos com base nas operagdes, mas apenas nas
despesas do ano anterior.

Ainda conforme Cruz (2016), entre os beneficios da utilizacdo desta modalidade de
orcamento pode-se citar o monitoramento mensal e anual de gastos, a avaliacdo dos
fornecedores com suas programagdes, as mudancgas no mercado causadas pela demanda e a
avaliacdo do mix de produtos.

O processo de orgamento com base zero ajuda os gerentes a identificar redundancias e
duplicacdes entre os diferentes departamentos, concentrando-se nos valores necessarios para
0s programas propostos, em oposi¢do aos aumentos ou diminui¢cdes percentuais do ano
anterior. Prioridades especificas de departamentos e divisdes sdo identificadas mais
facilmente no orcamento baseado em zero.

O processo também permite a comparagcdo de diferentes departamentos quanto as
respectivas prioridades financiadas. Este or¢amento permite uma auditoria de desempenho

para determinar se cada projeto ou atividade foi executado com a eficiéncia planejada.



4. ESTUDOS ANTERIORES

Na construgdo deste estudo tedrico, aprofundando a pesquisa bibliografica sobre o
OBZ, levantamos artigos e trabalhos de conclusdo de curso de cunho qualitativo publicados
no periodo entre os anos de 2000 a 2017, cujo tema central abordasse este tipo de orgamento.
Quanto aos termos descritivos utilizados para a pesquisa pode-se citar orcamento, orgamento
OBZ, orgamento base zero, tipos de orcamento, vantagens e desvantagens do orgamento
OBZ, pacotes de decisdo do orcamento OBZ, aplicacdo do or¢amento OBZ. Como base foi
utilizado o google académico, tendo sido este levantamento realizado entre os meses de
outubro e dezembro de 2018. Relatamos, a seguir, os trabalhos encontrados.

Marth e Feil (2014) buscaram analisar os fatores em que o OBZ contribuiu para
aprimorar os processos de gestdo voltados a uma empresa que presta servigos de radiodifusao.
A coleta de dados foi realizada através de pesquisa documental priméria do DRE, BP,
balancetes e planejamento estratégico de 2012 na empresa "Alpha", do segmento de radio
difusor, utilizado para elaborar a base em 2013. O procedimento usado consta no estudo de
caso, utilizando a abordagem quantitativa através de planilhas eletronicas orcamentarias da
empresa. Os resultados apresentados demonstraram que o método de OBZ foi eficaz devido
ao lucro liquido demonstrar um crescimento de 33% e, o fluxo de caixa, de 66% entre 2013 ¢
2015. Aperfeigoou o processo de gestdo, antevendo os resultados e o controle do realizado
versus planejado. Dessa forma, o trabalho constatou que o OBZ conseguiu atingir as
exigéncias operacionais esperadas.

Gimenez e Oliveira (2013) tiveram como objetivo analisar a possibilidade de
utilizagao do OBZ em empresas prestadoras de servigos, visto que o ambiente requer decisoes
rapidas e com precisdo. O estudo foi realizado através de pesquisas agdo exploratorios,
qualitativos e bibliograficos por meio de diagnosticos de situagdes correntes, com entrevistas
com lideres e participantes. Concluiram através do estudo, que o OBZ adequa a empresas de
prestagdo de servigos, € que se firma no mercado como método eficiente para restruturacao,
reducdo dos custos, otimizagdo dos resultados operacionais e financeiros, além de melhorar o
ambiente organizacional. Entretanto, observou-se alguns pontos de melhorias no processo,
tais como: pacotes elaborados sem as informagdes necessarias para tomada de decisdo;
propostas inexequiveis devido ao custo-beneficio; pacotes que geravam economias imediatas,
mas poderiam constituir-se em contingéncias e, por fim, conflitos entre participantes e
gestores.

Marino, Moritz e Machado (2007) tiveram como objetivo identificar as contribuigdes

do OBZ para planejamento e controle dos resultados nas organizagdes. Quanto a metodologia



utilizada, os autores basearam-se em uma abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria. Foi
realizado um estudo de caso em uma empresa do segmento de produgdo e comercializacao de
bebidas. Concluiu-se com a pesquisa que o0 OBZ ndo ¢ somente uma ferramenta para diminuir
0s custos e assegurar economias, mas uma potente ferramenta de gestdo cujo objetivo ¢
garantir o desenvolvimento das melhores praticas para realizagdo das atividades na
organizacao € otimizar os seus recursos financeiros.

Parodi, Barbalho e Lima (2010) avaliariam os efeitos da implementa¢do do OBZ na
eficacia da gestdo de custos e em todo processo de controle gerencial da organizacdo. O
levantamento de dados foi feito através de pesquisa documental e coleta de informagdes junto
ao site institucional da empresa para compor a base de dados da andlise. Quanto a
metodologia, foi aplicado um estudo de caso unico, utilizando a base de dados da empresa em
conjunto com os conhecimentos agregados decorrentes por meio de observagdo. A andlise dos
resultados indicou que o planejamento assegura um enorme conhecimento sobre as atividades
operacionais € os custos, permitindo que sejam reduzidos e otimizados de forma racional.
Concluiu-se também que o critério de avaliagdo de desempenho dos funcionarios,
relacionados a carreira e remuneracdes variaveis, estd condicionado ao cumprimento de metas
orgamentarias para conquistas de bonus e promogodes. Logo, o OBZ correlaciona os aspectos
de custos e desempenhos, de modo que sejam fundamentais no processo de controle
orcamentario.

Mazzillo, Spaniol e Neto (2012), criaram uma sistematizacdo para controle e redugdo
de despesas, como a melhoria na divisdo das responsabilidades acerca da aprovagdo dos
gastos, tais fatores tornaram-se primordiais, dados os problemas identificados na organizagao.
O escritério matricial, localizado em Porto Alegre, com cerca de 50 funcionarios, voltada para
gestdo de projetos, divididas em areas técnicas e equipes de apoio. Realizou-se um estudo de
caso e andlise de uma empresa de engenharia e software, aderindo as peculiaridades da
organizacao, operacionalizando o OBZ em sua rotina.

O trabalho observou o controle sobre as atividades muito provavelmente resultara em
ganhos futuros, como também, verificou-se um engajamento maior dos colaboradores,
embora alguns beneficios, como redu¢do de custos, ndo sejam identificados em curto prazo. A
facil visualizagdo dos gastos apresentados proporciona ao gestor agdes e respostas das mais
diversas com exatiddo e prontiddo, identificando as incoeréncias com a previsao de gastos.

Pereira e Vilena (2015) verificaram a relevancia do OBZ na contribui¢do da estratégia
de reducdo de custos e na formacdo de vantagem competitiva para as empresas. Realizou-se

um estudo de caso da empresa Ambev, em uma abordagem quantitativa e qualitativa,



analisando os numeros divulgados pela companhia nos tltimos anos, comparando a evolugao
da performance em alguns indicadores de desempenho de 2007 a 2014 que avaliam a
eficiéncia em gestdo de custos e despesas. Os indicadores utilizados foram margem bruta, ebit
e ebitda por ser possivel uma andlise em trés pontos importantes de desempenho de
rentabilidade na DRE.

A experiéncia da utilizacdo do OBZ pela Ambev intensifica a ideia de eficacia da
ferramenta para controle e reducdo tanto dos custos como de despesas, revelando aspectos
proeminentes e diferenciados, como um maior comprometimento na gestdo de gastos, uma
vez que a equipe toda esta comprometida e ndo apenas alguns gestores. Foi possivel verificar
através do estudo o ganho de vantagem competitiva com o uso da OBZ como uma estratégia
de gestdo de custos. Através dos resultados obtidos, identificou-se a obtencdo de margens de
contribuicdes maiores e constantes, indicando controle eficaz de custos e despesas. Vale
ressaltar que a implementagdo dessa ferramenta de gestdo requer comprometimento de toda
institui¢do, o que nao se consegue de modo instantaneo, mas que podera ser acelerado com a
aplica¢do de um estruturado sistema de remuneracgao variavel atrelado aos resultados.

Gomes (2000) apresentou conceitos e demonstrou a metodologia do OBZ, verificando
se ¢ possivel implementé-la através de um planejamento financeiro bem estruturado, a fim de
obter um consistente retorno nos resultados, demandando assim, menos recursos para o0s
gastos da empresa. Foi feita uma andlise utilizando a abordagem qualitativa, apresentando
uma revisdo bibliografica sobre o tema, em que se descreve o conceito, caracteristicas e
procedimentos para sua implementacdo, sendo apresentado também um caso pratico de
sucesso na aplicacdo do OBZ em uma grande industria no ramo alimenticio. Conclui-se que,
embora nenhum sistema de orcamento e planejamento possa resolver todos os problemas
administrativos de maneira imediata, o OBZ fornece uma grande quantidade de dados que
permite diversas analises a fim de destacar os problemas de curto e a longo prazo. Isto obriga
a administragcdo a reavaliar as operacdes que possam ter ficado obsoletas ou ineficientes com
o passar dos anos. Desse modo, serve também como um instrumento de auxilio para
realizacdo das auditorias operacionais, além de contribuir ndo sé para a reducdo de gastos
como também para melhoria de desempenho, alocando mao de obra para as atividades
realmente mais importantes para a estratégia da empresa.

O objetivo do estudo de Kreuzberg, Beck, Lavarda (2016) foi analisar o processo de
aplicacdo do OBZ em uma empresa de grande porte de Santa Catarina sob a perspectiva da
teoria institucional. A pesquisa foi descritiva, de abordagem qualitativa, através da realizagdo

de um estudo de caso em uma empresa do setor téxtil. Foram realizadas quatro entrevistas



com responsaveis pela elaboragdo do orgamento em areas distintas. Os gestores informaram
que o OBZ significa uma melhoria na ferramenta ja utilizada, mas n3o uma mudanga na
estratégia da empresa. Vale ressaltar a importancia no alcance dos indices encontrados pelo
uso da OBZ, em que as informagdes deixaram de ser gerenciais e de diretoria e passaram a ser
de um ambito geral, com uma linguagem para todos.

Quanto a proposicdo de estratégia, consistiu em intensificar as discussdes durante a
fase de periodo orcamentario, sem que haja extensdo de prazos para entrega do orgamento.
Percebeu-se também que ndao houve aumento no numero de funciondrios. Quanto a
objetificacdo, observou-se que a ideia de implantagdo do OBZ partiu dos proprios gestores,
facilitando a aplicagdo, e todos os procedimentos foram desenvolvidos internamente, sem a
influéncia de agentes externos. Os entrevistadores salientaram que ndo houve resisténcia por
parte da ado¢do do OBZ, apenas um exercicio a mais a ser feito, visto que j& havia uma
explicacdo e estrutura preparada para receber o modelo. Observou-se também que ndo sio
todas as areas da empresa que utilizam o base zero de forma integral devido a algumas
atividades serem muito repetitivas e estaveis, bem como pelo fato de alguns gestores nao
considerarem determinante a discussdo orgamentaria frequente.

O ponto negativo foi que, ap6s 2 anos implementado, 0 OBZ ndo estava mais sendo
utilizado em sua totalidade na empresa, pois criticou-se que havia elevada quantidade de
trabalho, muita discussdo envolvida e nem sempre havia um ganho substancial, pois muitas
vezes era necessario a utilizagdo do historico como referéncia para melhor entendimento.
Porém, em situagdes novas, utilizavam com frequéncia o OBZ. De modo geral, apesar do
OBZ ser implementado ano a ano em areas consideradas mais importantes, ele tem sido
utilizado de modo integral em periodos de 3 em 3 anos para reavaliar os objetivos, tendo-se a
conclusdo de que o OBZ foi bem-sucedido na empresa.

A pesquisa de Voltz, Schmitd, Dos Santos (2017) teve como objetivo identificar
algumas vantagens e desvantagens no controle or¢amentario utilizando o método do OBZ. Foi
realizada uma pesquisa descritiva, com uma abordagem qualitativa, revisando os principais
conceitos associados ao tema. Com base nos estudos, percebeu-se algumas vantagens do OBZ
com relacdo a outros modelos mais tradicionais de or¢gamentos, e que o0 OBZ permite analisar
a relagdo custo-beneficio das atividades e processos, levando em consideracdo que parte do
nivel inicial. Tem foco nas metas empresariais, estimando a produ¢do e vendas de modo
integrado, buscando compreender de maneira clara o que a empresa estd gastando, como,
onde e por que esta gastando, resultando na alocagdo mais eficaz dos recursos. Tal modelo

busca viabilizar a reducao historica de desperdicios e ineficiéncias gerados por erros



recorrentes ocorridas na empresa. Pode ser utilizado por qualquer organizacdo e melhora a
comunicac¢do, motivacao e interesse pelo trabalho, envolvendo toda a empresa.

Apesar das vantagens observadas, constatou-se também algumas desvantagens, como
a complexidade e demora para ser implantado, o custo da implantacdo e a exigéncia de que
todo pessoal envolvido na gestdo do orcamento tenha um conhecimento razoavel sobre a
aplicacdo e o gerenciamento. Observou-se também que o OBZ ¢ caro, complexo e demorado
comparado ao modelo tradicional, podendo ser proibitivo para organizagdes com recursos
limitados. Embora constatado que o modelo ¢ aplicével para todas as organizagdes, verificou-
se dificuldade quanto as entidades publicas, devido a alguns itens ndo terem a flexibilidade
quanto ao estabelecimento de seu montante. Porém, pode-se concluir que, apesar de algumas
desvantagens apresentadas, sdo muitos os ganhos associados a utilizagio do OBZ,
demonstrando que esse método pode contribuir diretamente para o sucesso da empresa,
direcionando seu rumo da empresa com metas pré-estabelecidas no planejamento e
integrando todos os setores em busca de um mesmo objetivo.

Na pesquisa de Santanna (2010), o proposito [da pesquisa] foi analisar e descrever as
diferentes etapas da aplicagdo do orcamento base zero em uma empresa multinacional,
delimitando sua implementacdo a apenas um segmento em especifico da organizagdo: o setor
financeiro. A empresa analisada ¢ uma multinacional, chamada no referente estudo de Alfa,
do ramo industrial de climatizadores, localizada na regido metropolitana de Porto Alegre. O
artigo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa bibliografica e exploratoria, com o intuito
de fundamentar o estudo de caso proposto. Aplicando os conceitos OBZ no departamento
financeiro da empresa, chegou-se a conclusdo de que esse método pode ser aplicado em
qualquer organizacao independente do porte.

Notou-se a importancia de ter o apoio de toda diregdo e geréncia envolvidas no
departamento. Concluiu-se que o OBZ possui vantagens com relagdo aos outros métodos
devido a possibilidade de melhora continua, tendo como um dos principais objetivos buscar o

empenho e comprometimento dos empregados com os resultados da empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo ¢ analisar a importdncia do orgamento OBZ, mais
especificamente sua aplicagdo pratica no dia a dia da gestdo da empresa, e sua contribui¢cdo
para organizacdo no seu planejamento estratégico. A fim de alcancar esse propoésito, foi

realizado um estudo tedrico, levantando estudos feitos anteriormente acerca do assunto.



Desse modo, foi possivel observar pequenas divergéncias nos casos estudados,
entretanto, verificou-se muitos pontos em comum com relacdo a implementacdo da
metodologia OBZ, apesar das diferencas de caracteristicas, area de atuagdo, capacidade
estrutural, econdmica e financeira entre as organizagdes analisadas.

As pesquisas indicaram que a implantagdo do orcamento base zero nas empresas
geram beneficios em curto e longo prazo, se aplicado de forma bem estruturada e,
principalmente, contando com o apoio e patrocinio da alta ctipula da direcao, sendo capaz de
adequar a metodologia a cultura e peculiaridades da organizagdo. E necessario contar com a
dedicacao e integracdo dos envolvidos, visto que o processo exige praticamente a participagao
de toda a equipe de trabalho, desde a diretoria até o nivel operacional, na elaboragdo do
orgamento anual, diferentemente dos métodos mais tradicionais em que o planejamento
or¢amentario costuma ser elaborado de forma centralizada pelo nivel estratégico da empresa,
aderindo uma abordagem topdown.

Para Mazzilo, Spaniol e Neto (2012), um dos grandes beneficios almejados pela
aplicacdo do OBZ ¢ a reducdo de custos, porém, ndo isso ¢ observada em curto prazo,
contrariando algumas pesquisas. O modelo ¢ considerado como uma importante ferramenta
que permite analisar a relagdo custo-beneficio das atividades e processos, devido ao seu
acompanhamento mais proximo e detalhando. (MARINO, MORITZ, MACHADO, 2017)

E um ponto comum entre os estudos de caso analisados a constatagio que o OBZ
permite compreender de modo claro o que a empresa estd gastando, como, onde e por que esta
gastando, acarretando assim, na realoca¢do mais eficaz dos recursos, tornando os processos
mais claros e facilitando o controle € o melhor acompanhamento do realizado versus
planejado. (MARTH, FEIL, MAZZILLO, SPANIOL, 2012).

Verificou-se nos estudos analisados que o OBZ contribuiu para a melhora do ambiente
na organizagdo como um todo, funcionando como uma ferramenta motivacional, visto que
gera maior interesse dos envolvidos pelo trabalho devido ao fato de se sentirem mais
importantes e valorizados por participarem diretamente na elabora¢do do or¢camento. Quanto a
estipulacdo de metas e aplicagdo de um sistema de remuneragdo varidvel vinculado aos
resultados, estes tornam-se fatores que contribuem ainda mais para a motivagdo e ao
desempenho da equipe. (GIMENEZ, OLIVEIRA, 2013; BARBALHO, 2010)

O OBZ possui vantagem quanto a sua implantacdo, pois esta € vista como aplicavel e
adequavel a qualquer tipo de empresa. Apesar de requerer mais tempo para a realizacao das
atividades, isto ndo compromete o prazo final de entrega do orgamento, visto que a elaboracao

or¢amentaria comeg¢a mais cedo se comparada ao periodo de inicio habitual praticado nos



modelos tradicionais. Além do mais, ndo ha necessidade de aumentar o ntmero de
funcionarios para comportar o acréscimo da carga de atividades. (KREUZBERG; BECK;
LAVARDA, 2016).

Verifica-se que o OBZ ¢ uma ferramenta cara, de aplicagdo complexa e exige que a
organizagdo esteja muito bem estruturada, pois requer uma participagdo maior e integragao
entre as areas, podendo ser prejudicial para empresas com recursos limitados e com seus
processos € estruturas ndo muito bem definidos. Com isso, esse método torna-se mais
eficiente em empresas de médio e grande portes, por possuirem maior capacidade financeira,
além de constatado que o OBZ apresenta ganhos mais significativos quando ha muitos
processos a serem avaliados (VOLTZ, SCHMIDT, DOS SANTOS, 2017).

Dentre os pontos negativos, pode ser citada a operacionalizacdo da ferramenta, como
os de pacotes de decisdo elaborados sem informacgdes suficientes para tomadas de decisdo e
conflitos entre participantes e gestores (GIMENEZ, OLIVEIRA, 2013). Observou-se também
que, apesar de adaptavel a todos os tipos de organizagdes, pode causar mais dificuldades em
entidades publicas devido ao fato de os processos serem menos flexiveis no que se refere a
formagao de seus montantes, porém, este ndo ¢ um fator de limitacdo ao uso da ferramenta.
(VOLTZ, SCHMIDT, DOS SANTOS, 2017).

Nota-se que o OBZ ¢ indicado para que seja implementado em sua totalidade na
empresa, de modo integrado por todas as areas e funcionarios, em todos os niveis
organizacionais. Porém, percebe-se que, com o passar do tempo, devido a sua complexidade
na aplicacdo e gerenciamento, por haver elevada quantidade de trabalho e muitas discussoes
sem ganhos substanciais, onde a op¢dao pelo uso do historico era mais conveniente, a
metodologia deixou de ser praticada em sua totalidade na organizacao. Passou a ser aplicada
anualmente nas dreas que sdo consideradas mais importantes para o negocio (KREUZBERG,
LAVARDA, 2016).

O desempenho da OBZ foi observado em diversos segmentos de empresas, em varias
localidades espalhadas pelo Brasil. Apesar de algumas desvantagens observadas, sua
aplicagdo gera melhorias ndo s6 na reducdo de custos, como objetivo principal, mas também
no aumento da produtividade e da satisfacdo dos funcionarios, além de alinhar os resultados

da empresa de acordo com suas metas e objetivos estratégicos.
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