IV SIMPOSIO SUL-MATO-GROSSENSE DE

- ADMINISTRACAO l
ADMINISTRACAO INOVADORA E SUSTENTAVEL: =

ANALISE E PERSPECTIVAS ISSN 2675-4185

O ORCAMENTO BASE ZERO COMO UMA FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO NA
GESTAO DE CUSTOS: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA ALPHA MOTION DO
BRASIL LTDA

THE BASE ZERO BUDGET AS A TOOL FOR PLANNING THE COST MANAGEMENT: A
CASE STUDY IN THE ALPHA COMPANY.

Area tematica: Administragdo Financeira

TIOSSI, Fabiano Martin.
UFMS/CPAR
fabiano.tiossi@ufms.br

SILVA, Alessandra Pereira da.
UNIFUNEC
alessandrasilva85@hotmail.com
LOPES, Alice Auxiliadora.
UNIFUNEC
Alice-l@uol.com.br
TERNERO, Ederson Mela.
UNIFUNEC
administracao@funecsantafe.edu.br

RESUMO

Considera-se que a ferramenta OBZ é um instrumento de gestdo adaptavel as novas tendéncias
situacionais ou mercadolégicas com quatro principios considerados como componentes
bésicos: planejamento, orcamento, implantacdo e controle. A ferramenta possibilita aos
gestores conhecerem os principais custos gerenciais do negdcio, para que desta forma, possam
estabelecer de maneira segura os indicativos metas de cortes e priorizar os custos fundamentais
para 0 bom funcionamento da empresa. Seguindo nesta vertente, o objetivo do estudo é analisar
de que forma a ferramenta OBZ pode contribuir na identificacdo e redugéo de custos em uma
empresa do segmento industrial. Para sua realizacdo, foi desenvolvido um estudo de caso em
uma inddstria do setor moveleiro, apoiado ainda por pesquisas bibliogréafica e documental.
Pelos resultados, foi identificada, dentre outras situagdes, uma reducao significativa dos custos
fixos da empresa, 0 que comprova a eficacia do OBZ como uma ferramenta de gestdo bastante
eficiente. No entanto, para resultados e afirmagdes mais consistentes, sugere-se o
desenvolvimento de novas pesquisas na empresa visando mensurar resultados a longo prazo,
além da realizacdo de pesquisas comparativas com outras empresas do mesmo segmento.

Palavras-chave: Orgamento base zero, Redugéo de custos, Planejamento de custos.

ABSTRACT
The OBZ tool is considered to be a management tool that adapts to new situational or marketing
trends, having as its basic components four principles: planning, budgeting, implementation
and control. The tool allows managers to know the main management costs of the business so
that they can safely establish where to indicate goals of cut and prioritize the fundamental costs
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for the good operation of the company. In this way, this work intends to analyze how the OBZ
tool can contribute to the identification and reduction of costs in an industrial segment
company. For its accomplishment, it was developed a case study in an industry of the furniture
sector, supported still by bibliographical and documentary researches. Based on the results, it
was identified, among other situations, a significant reduction of fixed costs of the company,
this evidences that OBZ is a very effective management tool. However, for more consistent
results and affirmations, it is suggested to develop new researchs in the company aimed at
measuring long-term results, as well as conducting comparative research with others from the
same segment.

Keywords: Zero Base Budget, Reduction of Costs, Planning..

1 INTRODUGCAO

O Orcamento Base Zero (OBZ) consiste na elaboracdo de um or¢camento sem referéncia
anterior, baseado em um processo de reavaliacio dos métodos, intencdes e recursos. E também
um importante instrumento para todos os niveis de administracdo, ajudando na identificacéo de
quais areas da entidade sdo necessarias adaptacGes de acordo com o0s objetivos tracados
(LUNKES, 2003). E possivel, a partir de um sistema de plano financeiro bem estruturado, ter
um retorno favoravel nos resultados, buscando menores recursos para 0s gastos das empresas.
Pode ser considerado um processo orgamentario onde cada item precisa se justificar para
conseguir aprovacao. Para sua efetiva aplicacdo, é importante que a empresa seja dividida em
departamentos-chave, além de classificar suas necessidades por ordem de prioridade.
Considera-se que a principal definicdo inserida pelo OBZ é a mudanca consideravel nos ajustes
do or¢camento ao potencial de recursos da empresa (PADOVEZE; TARANTO, 2009). A partir
destas consideragdes, surgiu o interesse em desenvolver um estudo empirico visando analisar
de que forma a ferramenta OBZ pode contribuir na identificacdo e reducdo de gastos em uma
empresa do segmento industrial.

No atual contexto econdmico das empresas, a utilizacdo de ferramentas especificas
podera ser uma alternativa bastante viavel para o apoio no gerenciamento de seus recursos
econémico-financeiros. Sendo assim, e com base nos agentes anteriormente apresentados,
formulou-se o problema principal, o fio condutor da pesquisa: De que forma a ferramenta OBZ
pode contribuir para o planejamento e controle financeiro de uma empresa do segmento
industrial?

A partir do problema, identificou-se o objetivo primario desta pesquisa: analisar de que
forma a ferramenta OBZ pode contribuir na identificacdo e reducdo de gastos em uma empresa
do segmento industrial.

Para sua realizacdo, sdo utilizadas as pesquisas bibliografica e documental, além de um
estudo de caso em uma industria moveleira.

O estudo esté dividido em 5 partes. Nesta primeira, apresentada como introdu¢éo, séo
descritas as consideraces inicias da pesquisa, incluindo a problematica e objetivo de pesquisa;
na segunda, sdo expostas consideragdes teodricas acerca do tema; na terceira parte, é apresentada
a metodologia da pesquisa; na quarta, os resultados e suas discussdes, seguidos das
consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
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2.1 Historia do orgamento base zero

Considera-se que o termo “or¢gamento base zero” ndo ¢ um conceito novo. Em diversos
estudos, é apresentado que o OBZ refere-se a elaboracdo de um orgcamento sem referéncia
anterior, tendo como base a reavaliacdo dos métodos, intencdes e recursos (HERBERT, 1977).

Para Pattillo (1977), a primeira evidéncia de utilizagdo do sistema OBZ foi a preparagdo
do planejamento do departamento de agricultura dos Estados Unidos em 1964. O autor relata
que o secretario de agricultura desenvolveu elevado grau de interesse pelos problemas de
orcamento durante seu mandato como governador de Minessota e sugeriu a reconsideracdo dos
recursos basicos para cada setor, justificando-os partindo do zero na fase de preparagdo do
orcamento. A maioria dos autores cita que, formalmente, a primeira utilizacdo do OBZ foi por
volta de 1970 na diviséo de Assessoria e Pesquisa da Texas Instruments, onde Peter A. Pyhrr
realizou a publicacdo desse tema na Havard Bussiness Review, no més de novembro. No ano
1973, este auxiliou no processo de implementacgéo da técnica no Estado da Gedrgia (LUNKES,
2003).

Padoveze e Taranto (2009) citam que, no Brasil, 0 OBZ passou a ser utlizado como
instrumento de gestdo por meio da implantacdo na Ambev, e, na sequéncia, outros grupos como
Perdigdo e Grupo Pdo de Aclcar comecaram a utliza-lo. Considera-se que o OBZ é muito
utlizado por empresas multinacionais como uma importante ferramenta para reduzir despesas.

O OBZ é um instrumento utilizado por diversos tipos de organizaces (LUNKES, et
al., 2011) como guia que auxilia na gestdo e, além disso, &€ um poderoso sistema de controle.
Ao longo dos anos a estrutura desse orcamento foi adquirindo diversas formas, transitando
desde o orcamento empresarial, em 1919, até o orcamento perpétuo, proposto em 2000.

A evolucdo do processo orcamentario transcorre por seis fases:

a) Primeira fase — Teve predominéncia o orcamento empresarial e como
principal foco a projecdo dos resultados e o posterior controle. Esse tipo de
orcamento é um plano projetado para atender a um nivel de atividade do
préximo periodo.

b) Segunda fase — Teve como predominancia o orgamento continuo, que tem
como foco a revisao continua, retirando-se os dados do més recém-concluido
e acrescentando dados orgados para 0 mesmo més do ano seguinte.

c) Terceira fase — Nessa fase surgiu o orgamento base zero, tendo como
enfoque a projecdo dos dados como se as operagdes estivessem comecando
da estaca zero, estimulando a necessidade de justificar os valores orcados
como se a empresa estivesse iniciando suas operagoes.

d) Quarta fase — Tem como destaque o orcamento flexivel com a projecédo dos
dados das pecas orgamentarias em varios niveis de atividade. Esse orcamento
é projetado para cobrir uma gama de atividades, sendo possivel estimar custos
em qualquer nivel de atividade.

e) Quinta fase — Foi marcada pelo surgimento do or¢camento por atividades
como uma extensdo do custeio baseado em atividades, com projecdo dos
recursos nas atividades e o uso de direcionadores para estimar e controlar 0s
resultados. Esse orcamento usa informagdo sobre direcionadores no
planejamento e no processo de avaliaco.

f) Sexta fase — marcada pelo orcamento perpétuo, o qual prevé o uso dos
recursos fundamentados na relacdo de causa-efeito entre oS processos
correntes. (DIOGENES, 2016, p 19 apud LUNKES, 2003b, p 37-38)
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Segundo Welsch (1996, p. 385), “a escolha de um orgamento ¢ feita pelo resultado das
escolhas de técnicas e conceitos apropriados e a adaptacdo da empresa as caracteristicas de
cada situa¢do.” E relevante que a empresa entenda que a adocdo de determinado tipo de
conceito de orgcamento estd amplamente associada ao modelo de gestdo da empresa e a cultura
orcamentaria praticada internamente. (PADOVEZE; TARANTO, 2009 apud OLIVEIRA, et
al., 2015).

2.2 Os diferentes tipos de plano or¢camentério

Correa (2011) afirma que o orcamento revela uma série de previsdes fundada em dados
consistentes ou estimativas do que se espera ocorrer na empresa. Ja Frezzatti (2007) destaca
que o orcamento é o planejamento financeiro para programar a estratégia da empresa para um
exercicio especifico. Ndo podendo ser somente uma suposicdo, deve ser baseado no
compromisso dos gestores com as metas a serem atingidas.

Para elaborar um or¢camento empresarial € essencial um plano de trabalho coordenado
e controlado com o objetivo de atingir meta econdmico-financeira (TUNG, 1983). E fica a
cargo da empresa decidir qual modelo de plano orcamental se encaixa melhor em sua gestéo,
como por exemplo: Orgcamento opercional, Orcamento incremental ou Orgamento Base Zero.

2.2.1 Orgamento operacional

O orgamento operacional, também conhecido como orgamento de curto prazo, abarca
por completo o plano de opera¢bes da empresa, incluindo a discriminacdo das suas receitas,
despesas e custos. Consiste em relacionar os orgcamentos planejados com as operacgdes do dia a
dia da empresa (ZDANOWICZ, 1989).

Para Lunkes (2003b) € formado pelas seguintes pecas: orcamento de vendas, orcamento
do estoque final, orcamento de fabricacdo e orcamento de despesas departamentais. Essa
particularidade de orgamento, na opinido de Anthony e Govindarajan (2001), busca contemplar
receitas e despesas previstas possuindo aplicacdo periddica em curto prazo. Para eles, as
principais caracteristicas do orcamento operacional sdo: estimar o lucro em potencial; o
compromisso gerencial; a necessidade de aprovacao pelo superior hierarquico; fidedignidade
e controle em suas alteracdes, tendo em vista que, sendo aprovado, s6 podera ser alterado em
condicdes especiais; comparacao entre realizado e planejado com justificacdo das variacgdes.

2.2.2 Orgamento incremental

Segundo lanesko (2001) o orgamento incremental visa discriminar o desenvolvimento
de apropriacbes de gastos de qualquer espécie, tendo como ponto inicial a quantia
desembolsada no ano anterior. Hansen e Mowen (2001) afirmam que o orgamento incremental
consiste na inser¢do de um valor percentual em funcdo, como exemplo, do crescimento da
inflacdo ou da economia do periodo nos resultados apresentados no orgamento do exercicio
anterior, com o propésito de elaborar o orcamento do exercicio vindouro. Para Atkinson, et al.
(2000), o orcamento incremental considera o processo de desenvolver apropriagdes de gastos
discricionarios, onde assume como referéncia inicial para cada item de despesa 0s gastos
ocorridos no ano anterior. Passareli e Bomfim (2004) citam que, a partir disso, foi criada uma
técnica, nomeada Orcamento Base Zero - OBZ, que busca diminuir, ou até mesmo eliminar, a
ndo precisdo do planejamento de gastos que, geralmente, ocorre no sistema orcamentario
incremental.
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2.3 Orgamento Base Zero

Na visdo de Schubert (1985), os principios do Or¢camento Base Zero enquadram-se no
espirito do orcamento-programa (técnica orcamentaria utilizada primeiramente no
departamento de defesa dos Estados Unidos da América e posteriormente introduzida no Brasil
na década de 1960). Para um bom desenvolvimento da metodologia do OBZ, é essencial
observar alguns itens, como:

O método requer decisdo constante e manifesto apoio das chefias de todos os niveis, até a

mais alta autoridade executiva;

— Necessita de planejamento antes da elaboracdo orcamentaria;

— Exige de cada responsavel pelo orcamento uma justificativa minuciosa de todas as
solicitacGes de verbas para o seu setor e imputar ao mesmo a responsabilidade de comprovar
0 porqué de cada verba solicitada;

— E um sistema no qual cada programa, é organizado e orcado em plano detalhado; seja novo
ou ja existente, deve ser justificado inteiramente.

— EXige que todos os setores da organizacao, ao solicitarem as verbas que necessitam para o
préximo periodo financeiro, o fagam de forma evidente, ap6s terem identificado e analisado
cada um de seus programas em andamento, ou com expectativas futuras, e seus custos
respectivos;

— Caso 0 OBZ continue no préximo ano, 0s programas serdo revisados desde as suas origens
e ndo somente em termos das modificacfes propostas para 0 ano;

As decisdes sdo baseadas em resultados e preocupa-se com o0s resultados efetivos.

(SCHUBERT, 1985; LUNKES, 2003).

Segundo Datar, Foster e Horngren (2004, p. 168), Charles Travis, responsavel pelo
or¢amento do Estado do Texas nos Estados Unidos, comentou que “... o sistema por si mesmo
ndo economiza dinheiro, mas sim fornece melhores informacges aos responsaveis pelas
decisdes”. Além desta vantagem, Travis cita outras duas: planejamento mais cuidadoso antes
do préprio orcamento ser elaborado e maior participacdo de nivel hierarquico mais baixo no
processo orgamentario.

2.4 Caracteristicas e beneficios do Orcamento Base Zero

Passarelli e Bomfim (2004) citam que o OBZ é uma forma de diminuir
significativamente os vicios que possam contaminar o Planejamento Orgamentario da empresa,
causando uma disparidade entre o que foi planejado e o que realmente foi realizado.

Para Pyhrr (1981) o OBZ é como uma reavaliacdo dos programas de despesas
acontecidos ao longo do ano todo. Fornece aos diretores, informacOes detalhadas sobre o
capital que sera necessario para a realizacéo do que foi planejado.

Suas principais caracteristicas sdo: analisar o custo-beneficio de todos os projetos,
processos e atividades partindo do “zero” e realizar uma avaliagdo das despesas propostas e
ndo somente das solicitagdes que vao além do nivel de gasto atual, pois sempre que se inicia
um novo ciclo orcamentario deve-se justificar todos os programas e fornecer subsidios
intgeligentes para gestdo (RAZA, 2010; CARVALHO, 2002).

Os beneficios gerados por essa ferramenta sdo muitos. Lunkes (2003), afirma que o
OBZ cria uma atitude interrogativa ao invés de assumir praticas oriundas do passado, foca
atencdo na producéo e ndo apenas na relagédo de custo, eleva o envolvimento dos participantes
e melhora de forma sensivel a motivagdo e o interesse no trabalho. O autor declara que a
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ferramenta faz com que os gestores reflitam sobre as operac6es para a busca de oportunidades
de melhoria, fornece informagdes com detalhes dos recursos necessarios para que se alcancem
0s objetivos almejados, deixa evidente os excessos e duplicidades entre as atividades/
departamentos, evidencia as necessidades reais e ndo as variagdes do exercicio anterior,
possibilitando acompanhamento melhor do planejado com o que foi realizado.

O OBZ é um valioso instrumento para todos os niveis da administragdo pelo fato de
ajudar na identificacdo de quais areas da empresa existe a necesssidade de adaptacéo conforme
os objetivos definidos. E possivel, por meio de um planejamento financeiro corretamente
estruturado, obter retorno razoavel nos resultados, demandando recursos reduzidos para 0s
desembolsos das empresas.

Quadro 1 - Beneficios do sistema OBZ

1° Considera o custo/beneficio da estrutura a ser modificada
2° Permite o dominio das contas operacionais

3° Consiste na criacdo de pacotes de decisGes

50 Prioriza a importancia na implantacdo dos pacotes

6° Ajusta o orcamento a capacidade de recursos da empresa
7° Exige justificativa detalhada de cada dispéndio

8° Evidencia a qualidade dos servigcos de cada colaborador
9° Estimula a cultura orgamentaria e o espirito de equipe

Fonte: ZACHARIAS, 2015.

De acordo com Vieira (2011), tem-se como resultado na implementacdo do OBZ beneficios
quantitativos e qualitativos, tais como:

— Diagnostico do que realmente esta acontecendo na organizacgao;

— Conducéo para uma reducéo de custos;

— Alocacéo de recursos com uma base mais real.

2.5 Elaboracédo do OBZ

Como apresentado na evolucdo do orcamento, este pode ser elaborado de formas
variadas e as desvantagens dos métodos anteriores é a perpetuacdo das ineficiéncias passadas;
uma alternativa para solucionar esse problema é a utilizacdo do OBZ como instrumento
orcamentacio. (LUNKES, 2003, p. 92 apud DIOGENES, 2016, p. 20).

O grande diferencial apresentado pelo OBZ é a elaboracdo do orcamento a partir do
nivel zero, de forma a justificar e priorizar todas as necessidades (MAHER, 2001). O OBZ néo
aceita a tradicional visdo do orgamento e, ainda, a ideia do orcamento incremental, que
considera os dados do ano anterior com um valor adicional. Ao contrario disso, 0 OBZ faz uma
projecdo de todas as pegas como se estivessem, pela primeira vez, sendo elaboradas
(HODLOFSKI, 1992).

Pyhrr (1981) destaca duas etapas para a elaboracdo do OBZ:

— FEtapa 1 - Identificar os pacotes de deciséo.

— Etapa 2 - Priorizar os pacotes de decisdo

Pode-se entender o pacote de decisdo como um documento que buscar o detalhamento e
identificacdo de uma atividade especifica, de forma que os responsaveis pelo processo de
gestdo possam avalia-la e prioriza-la em relagcdo as outras atividades que exijam recursos e
decidir pela aprovacgéo ou rejeicédo (PYHRR, 1981).
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Estes pacotes de decisdo “sao elaborados a partir de analises realizadas sobre todos os
custos existentes na organizagédo, determinando e descrevendo cada atividade separando os
gastos de acordo com sua origem, natureza e semelhanca entre si” (COSTA et al., 2007, p 89).
Identificados os pacotes em sua totalidade, cabe ao gestor responsével organiza-los de acordo
com seu nivel de importancia, priorizando os fundamentais para os objetivos da organizacéo e
que estejam coerentes com os limites dos recursos que foram disponiveis (PASSARELLI;
BOMFIM, 2004).

Pyhrr (1981) destaca que, depois de identificados os pacotes, importante prioriza-los
conforme seu custo beneficio ou por meio de uma subjetiva avaliacdo. Nessa etapa sao
determinados quais recursos serdo alocados e onde, decisdes importantes e que precisam estar
alinhadas, de forma completa, com o0s objetivos estratégicos da empresa.

Segundo Lunkes (2009) o OBZ permite sua divisdo em pacote menor de base zero (PBZ),
nucleo base zero (NBZ) e variavel base zero (VBZ). O autor exemplifica que no PBZ pode-se
utilizar: Pacotes Aluguel, Materiais e Limpeza, Impostos, entre outros.

As VBZ sdo unidades menores de acumulacédo de gastos, como por exemplo, o pacote de
Aluguel subdivide-se em aluguel de imdvel e aluguel de maquinas. Para facilitar mais o
processo ha outra subdivisdo, a NBZ: a juncgdo de varias VBZs agrupadas de acordo com gastos
semelhantes. Por exemplo, dentro da VVBZ aluguel de imdvel existem as contas contabeis,
aluguel do prédio administrativo, aluguel do armazém/depdsito (LUNKES, 2003). A Figura 1
ilustra essa relagao.

Figura 1 - Exemplo da subdivisdo dos pacotes de deciséo e VBZ

PACOTES
Salarios ¢ encargos \'BZs _
Contas Contabeis

Manutengio ¢ limpeza

Aluguel de Aluguel do prédio

T imével et it

%"‘—I_—smgm:ﬂzb —_—— — —] ' admimstrativo
Viagens ¢ hospedagem ’Xlugucl de Aluguel do
Impostos maquinas armazém/depoésito

Outros
-

Fonte: Adaptado de LUNKES, 2003.

E importante destacar que a base para montar os pacotes é a informag&o contabil, ou
seja, no raciocinio utilizado por Lunkes (2003), os pacotes sdo construidos a partir das contas
contabeis de despesas. Essas contas sdo detalhadas de acordo com os componentes que fazem
parte da mesma.

Segundo Steven (2007), a ferramenta OBZ garante que a¢des desnecessarias sejam
eliminadas e oferece condi¢cfes para mensurar atividades existentes em relacéo as futuras
necessidades da empresa. Bevan (2009) complementa a ideia afirmando que o OBZ auxilia
no processo de prevencao das fraudes na empresa.

Na elaboracdo da proposta do OBZ, o comité or¢camentério tem como func¢éo a analise
e criticas das informacGes em nivel de deciséo, no que se refere as atividades projetadas, tidas
como premissas basicas e fixacdo dos objetivos e metas, considerando fatores
macroecondmicos e aspectos do mercado financeiro, aponta Zdanowicz (1989).

2.6 Implantagéo da ferramenta OBZ
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Segundo Phyrr (1981), antes de elaborar o OBZ, a empresa deve estabelecer alguns
objetivos e metas. Estabelecidos esses pontos, 0 processo or¢camentario obriga os gestores a
identificacdo e analise do que fazer no todo, a tomar as necessarias decisdes operacionais e
avaliar as alteracGes de responsabilidade e de carga do trabalho, ndo somente depois do
processo de elaboracdo orgcamentaria, mas durante sua execugdo e como sua parte integrante.
O autor ainda afirma que, no primeiro ano do processo de implantacao da ferramenta OBZ, a
organizacéo necessita avaliar se deve ou ndo prosseguir com tal metodologia.

Souza e Freitas (2003 apud GRIPPA, 2005) apresenta como possibilidades na
implantagdo do OBZ a utilizagdo do método como instrumento de revisdo do orgamento,
recomendavel para a primeira aplicacdo na empresa.

Ha trés requisitos gerais para a implantacdo bem-sucedida do Orcamento Base Zero ou
de qualquer outro sistema: (1) apoio da direcéo, (2) projeto eficaz do sistema para satisfazer as
necessidades das organizacdes usuérias e (3) administracdo eficaz do sistema (PYHRR, 1981).

Segundo Pyhrr (1981) esse processo de implantacdo passa por cinco fases, conforme
apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - As Fases do processo de implantacdo da ferramenta OBZ

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Identificacdo e Negociacio do

Preparacdo da base avaliacdo detalhada S
L o orcamento. Consolidacéo do
Orgamentaria. Coleta de das atividades, N
: . Determinagéo Orcamento e plano
Estabelecimento de Dados. alternativas e custos ~ x
s D das opcoes entre de operacéo.
metas e objetivos. para realizacdo dos o
olanos objetivo e custos.

Fonte: PYHRR, 1981, p. 3.
— Fase 1: Para Santos et al (2008, p.167 apud SANTANA, 2010, p. 14):

Antes de elaborar as metas das unidades, é necessario definir diretrizes,
premissas e padrdes gerais, abrangendo a anélise da situagdo atual e uma visao
global do negdcio, o ambiente e a conjuntura econdmica e social, as metas de
vendas e marketing, as compras, a produtividade, a politica de investimentos,
de recursos humanos, de informaética, entre outros.

De acordo com Lunkes (2009), os objetivos ou os indicadores estratégicos sédo
premissas para as metas de or¢camento, que precisam ser comunicadas e compreendidas por
todas as areas da empresa.

— Fase 2: E por meio dos dados obtidos nesta fase que se da inicio & elaborag&o do orgamento
futuro. Para Pyhrr (1981), essa fase abarca a anélise e descri¢do de cada atividade de forma
separada, assim como a atual e a nova, considerando um ou mais pacotes de decisdo. De
acordo com Padoveze e Taranto (2009), os pacotes de decisdo permitem a comparagdo com
outras atividades que orientam a geréncia quanto a ordem das prioridades.

— Fase 3: Para Pyhrr (1981), ap6s identificar e priorizar os pacotes de decisdo, 0s
administradores podem distribuir recursos de acordo com isso, de maneira a destinar 0s
recursos financeiros as atividades mais importantes (ou pacotes de decisdo), sejam estas as
ja praticadas ou as novas. Lunkes (2009) exemplifica o pacote: pacote aluguéis, pacote
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pessoal e pacote fretes, pacote utilidades, entre outros. Esses pacotes representam
complementacdes com reflexos de niveis diferentes de atividade e de consumo do recurso.
— Fase 4: Segundo Pyhrr (1981), essa fase considera o processo de avaliacdo e de
escalonamento dos pacotes por ordem de importancia, a partir da analise do custo beneficio
ou de uma subjetiva avaliacao.
— Fase 5: Os critérios para selecionar os pacotes devem ser fundamentados nos objetivos
estratégicos. Logo, os gestores precisam ordenar de maneira decrescente os beneficios para
a empresa (SANTOS, et al., 2008). Gomes (2000) afirma que o processo de orgcamento do
OBZ permite que, em sua totalidade, as funcOes e atividades da empresa sejam
minuciosamente avaliadas, examinando as alternativas de cada processo visando atingir a
relutancia esperada, e distingue as opcOes entre realizacdo parcial ou total das metas
estabelecidas e os custos a ela associados.
No decorrer das fases, fica evidente o desenvolvimento das fases conforme os pacotes
de deciséo.
A implantagdo do OBZ pode ser afetada de forma negativa caso ndo ocorra o apoio da
direcdo, pois, antes de tudo, sdo experienciadas inimeras dificuldades e problemas antes de
serem notados resultados positivos (WELSCH, 1973).

2.7 O que considerar na implantacéo do OBZ
De acordo com Phyrr (1973), o OBZ ndo é uma metodologia imutavel e pode ser
modificado para se ajustar as necessidades especificas de cada organizacdo. Entretanto, destaca

algumas acGes béasicas que devem ser seguidos para a correta estruturacdo do programa:

Quadro 3 - AcBes bésicas para estruturar o programa

IMPLANTACAO OBZ
PASSOS ACOES RESPONSAVEIS
1 Dividir a empresa em departamentos chaves Gestores e Consultoria
2 Definir as unidades de descisdo Gestores e Consultoria
3 Definir os pacotes de desciséo Gestores, Consultoria e Contabilidade
4 Avaliar e classificar os pacotes de descisdo Gestores e Consultoria
5 Definir os gestores dos pacotes Colaboradores de areas especificas
6 Alocar recusros adequados Gestores

Fonte: Dos préprios autores.

A motivacgdo para implantagdo do OBZ na organizagdo deve vir da alta diregdo da
empresa. Complementar a isso, deve ser bem planejada por uma equipe capacitada e
referendada pelos diretores, que forneca treinamentos e suporte para 0S VArios niveis
organizacionais envolvidos no programa.

Zdanowicz (1989) cita a existéncia de limitagdes ao uso do orcamento que podem
acarretar dificuldades tanto na fase de elaboragcdo bem como da sua implantagdo. Consideram-
se como principais limitacdes: ma definicdo da visdo ou missao da empresa; desconhecimento
do negadcio; dificuldade na definicdo dos objetivos e metas no periodo orcamentario; falta de
apoio dos diretores ao comité orcamentario; falta do processo de alinhamento nos niveis de
planejamento e de controle estratégico; e informagdes contabeis antigas para o planejamento e
0 controle do orgamento.

2.8 Relacao entre planejamento e OBZ
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Para fundamentar a analise de decisfes da ferramenta OBZ os gestores devem elaborar
um planejamento para que ele guie e oriente, atualmente e no futuro, o seu processo decisorio
(CHIAVENATO, 2008).

Segundo Leahy (2002), antes de formular seu planejamento estratégico, as empresas
iniciam a elaboracdo do orcamento.

Lacombe (2009, p. 70) cita que “o planejamento ¢ um poderoso instrumento de
intervencédo na realidade e que, se bem utilizado, constitui ferramenta fundamental para o
desenvolvimento das organizagdes”.

O OBZ tornou-se a opcdo de diversas empresas como forma de tentar melhorar seu
processo orcamentario em decorréncia das condi¢fes da atividade da empresa em ambiente
dindmico. As empresas sdo constantemente afetadas por fatores internos e externos, tais como:
acionistas e clientes mais exigentes; escassez de profissionais qualificados; necessidade de
processos inovadores; precos menores e qualidade superior; e maiores exigéncias por ética e
responsabilidade social (LUNKES, 2003).

O OBZ se fundamenta em um claro conceito de uma empresa com objetivos de longo
prazo, metas especificas de curto prazo e recursos financeiros para ser bem-sucedida. Além
disso, ele se concentra em atividades de despesas no lugar de departamento ou tipo de item do
orcamento (MATURI, 2009).

Figura 3 - Relag&o entre planejamento e orgamento

Planejamento OBZ Avaliagdo

Estabelecimento de Identificagéo e avaliagdo Comparar o

planos e programas detalhada de todas as or¢amento com o Orgamento
Estabelecimento de ~ ->-> atividades, alternativase ~ =->-> plano. ->->-> e plano de
metas e de objetivos custos para a realizagio Determinagdo das acdo.
Tomada de decisdes dos planos opgdes entre

politicas basicas. objetivos e custos.

Fonte: Dos proéprios autores.

Séa (2008) afirma que o OBZ consiste, em Ultima analise, em solicitar que os gestores
justifiguem em detalhes suas necessidades de recursos e transferir para eles, gestores, o dnus
da prova para que justifiqguem os gastos propostos.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada a partir de um levantamento bibliografico sobre o assunto e um
estudo de caso em uma empresa do ramo industrial, localizada na cidade de Aparecida do
Taboado/MS, doravante denominada de Alfa.

A construcdo do estudo seguiu trés etapas:

— Etapa 1 — Elaboracéo do referencial teorico a partir de pesquisa bibliografica, conforme
apresentado no item 3 e seus subitens;

— Etapa 2 - Aplicagéo do estudo de caso, utilizando entrevista ndo estruturada e questionario
com o gerente administrativo e o consultor externo da empresa Alfa a fim de obter informacoes
sobre os pacotes de servigos, suas variaveis e seus beneficios.
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A entrevista foi aplicada ao gerente administrativo e consultor externo, considerando
um roteiro baseado em nove pontos distintos, levantados a partir de conceitos tedricos sobre o
tema, com o propasito de verificar a sequéncia da implantacéo da ferramenta OBZ na empresa.

O questionario foi elaborado visando mensurar, por meio de uma escala de 1 a 5 (onde
1 representa nenhuma e 5 alta contribuicéo), qual o grau de contribuicdo que a ferramenta OBZ
trouxe em pontos especificos. Foram elaboradas 5 questdes, formuladas a partir das
consideracGes propostas por Pyrr (1993). O instrumento é visualizado na Tabela 1.

Tabela 1 - Questionario para identificar a contribui¢cdo do OBZ

1- Reducdo dos custos operacionais ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

2- Reducdo dos custos administrativos ’ ‘ ’ ‘ ‘ ’ ‘ ’ ‘ ‘

3- Formacéo do preco de venda I ‘ ’ ‘ ‘ I ‘ I ‘ ‘

4- Maximizacgdo dos lucros I ‘ ’ ‘ ‘ I ‘ I ‘ ‘

5- Implantagdo do Fluxo de Caixa ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | ‘ l ‘ ‘
Fonte: Dos proprios autores, com base em PYHRR, 1993.

Foram entregues dois questionarios: um para o gerente administrativo da empresa e
outro para o consultor da consultoria contratada. No entanto, no momento de coletar os dados,
ambos afirmaram terem respondido juntos um questionario pelo fato de terem desenvolvido o
processo em conjunto.

— Etapa 3- Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados, apresentando as conclusdes do
estudo e as contribui¢fes que a implantacdo da ferramenta OBZ trouxe para a empresa Alfa,
principalmente na reducdo de custos operacionais e administrativos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Estudo de caso: Apresentacdo da empresa

A empresa Alpha Motion do Brasil LTDA iniciou suas atividades em 13 de julho de
2001, com uma filosofia impar: criar produtos que realmente fizessem toda a diferenca no dia
a dia das pessoas, projetando-se no cenario moveleiro nacional, criando mecanismos
articulados para sofés e poltronas, que até entdo eram fixos e sem articulacéo.

A partir de 2007 a empresa vislumbra a possibilidade de abranger um mercado maior:
a industria colchoeira. Para tal ampliacdo, realizou novos investimentos em maquinas e
equipamentos. Com isso, a empresa comegou a se destacar na fabricagdo de molejos para
colchdes das linhas Bonel, Ensacado e Prolastic com alta tecnologia e qualidade, triplicando
seu faturamento no primeiro ano.

No Brasil, a empresa se destaca como Unica fabricante de grande porte da linha de
molejos para colchdo com capital 100% nacional, concorrendo de igual para igual com a Legget
and Platt (maior empresa do mundo no segmento) e também com a Starsprings (segunda maior
empresa do segmento no mundo).
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Tem atuacdo em todos os Estados da federacdo, se tornando assim uma referéncia em
seu ramo de atuacdo. Esta localizada em Aparecida do Taboado/MS e seu organograma é
composto por 1 diretor, 7 gerentes, 3 gerentes regionais, 2 encarregados de setor, 1 lider de
setor, 11 areas especificas e conta atualmente com 140 colaboradores.

4.2 Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

Conforme citado na metodologia, foram utilizadas duas ferramentas: uma entrevista e
um questionario, elaboradas conforme o proposto pela literatura especifica. A entrevista buscou
identificar como surgiu o interesse em implantar a ferramenta OBZ e como se deu Seu processo,
dentre outros. O questionario, por sua vez, teve como intuito a coleta de dados sobre a
implantacdo da ferramenta OBZ na empresa Alfa. Os resultados sdo descritos abaixo. As
ferramentas foram respondidas pelo gerente administrativo e pelo consultor externo em
conjunto. Embora tenha sido solicitada a resposta de forma individualizada, ambos optaram
pelas respostas em conjunto.

4.2.1 Dos resultados da aplicacéo da entrevista

Conforme citado na metodologia, seu roteiro foi baseado em nove pontos distintos,
buscando identificar a sequéncia da implantacdo da ferramenta OBZ na empresa. Segundo o
gerente administrativo e o consultor, o interesse em implantar o OBZ surgiu da necessidade de
ajuste nas contas da empresa, visando encontrar o equilibrio e o controle dos gastos. A proposta
da sua implantacdo partiu de uma consultoria externa que ja atuava na Alfa. Ha4 mais de 10
anos no mercado, esta empresa de consultoria participou da implantacdo do OBZ em diversas
outras companhias de variados ramos de atividades (Inddstria, Alimentos, Calgados, etc.),
relatando que todos 0s casos apresentaram SUCESSO NO Processo.

Apds a proposta inicial da consultoria e analise prévia de uma possivel implantacéo, a
empresa Alfa identificou que poderia obter resultados bastante positivos com a implantacédo da
ferramenta OBZ. Percebendo uma grande necessidade na reducdo dos gastos, verificou-se que
a ferramenta OBZ contribuiria para um melhor planejamento. Com isso, foi criada uma
comissdo responsavel pelo processo de implantacdo, que se reunia semanalmente para a
montagem dos pacotes de decisdes, buscando melhora nos processos e diminui¢do dos gastos
ao avaliar cada conta contabil da empresa.

A partir de sua necessidade, a empresa criou pacotes de decisdo voltados para diversas
estruturas de gastos: Manutencéo, Telefonia, Material de Escritério, Servigos, Copa e Cozinha,
Despesas de RH, etc. As aprovacdes eram feitas com base no estudo dos processos e analise
das contas. As mudancas e ou alteragcGes eram apresentadas nas reunides ou diretamente com
0s supervisores de cada setor.

Com a implantacéo, a empresa ja identificou melhorias realizadas ao longo do processo
de implantagcdo, como nos processos nas areas produtivas da empresa, no processo de cotacao
de compra, criagcdo de novas planilhas de informagéo, troca do tipo de material utilizado no
produto, reutilizacdo de folha de sulfite, avaliacbes nos processos de manutencdo buscando
realizar mais manutencdes preventivas a fim de evitar manutencdes de emergéncia que podem
causar gastos adicionais e paradas na producéo, entre outras.

Um dos pontos abordados foi se houve custo adicional na implantacdo da ferramenta.
O gestor respondeu que em alguns casos sim, mas nenhum valor que comprometesse 0S
trabalhos. Para casos de necessidade de alto investimento, antes da deciséo eram realizadas
analises de viabilidade financeira. Ainda sobre essa questdo, o gestor citou que em alguns
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setores ocorreu a reducdo nos custos de producdo, de consumo de material de escritério e
telefonia, dentre outros.

4.2.2 Dos resultados da aplicagdo do questionario

O questionério (apresentado na Tabela 1) foi entregue para o gerente administrativo da
empresa e consultor da consultoria contratada pela empresa. Devido ao fato de ambos
desenvolverem seu trabalho em sintonia, optaram por responder em conjunto o instrumento de
pesquisa. A nota atribuida para cada pergunta € apresentada no Quadro 4. Na sequéncia, a partir
da mensuracéo feita pelo gerente administrativo da empresa quanto ao grau de contribuicao,
foi questionado se era possivel comentar, para cada item, a real contribuicdo da implantacéo
da ferramenta OBZ e o porqué desta contribuicdo. O Quadro 4 apresenta, também, as
justificativas.

Quadro 4 - Nota atribuida e justificativas as contribui¢des do OBZ

Pontos Houve Nota Justificar conforme a nota atribuida na tabela 1
considerados | contribuicdo? | atribuida

1- Reducéo dos Sim 5 Com o0 OBZ foram observadas varias melhorias nos processos

custos da fabrica e reducdes de custos de manutencdo e em algumas

operacionais despesas fixas.

2- Reducéo dos Sim 4 Nos itens como copa e cozinha, material de escritério,

custos telefonia, dentre outros.

administrativos

3- Formagéo do Sim 5 Foi implementada uma planilha que identifica a melhor

preco de venda Margem de Contribuicdo para os itens vendaveis da empresa.

4- Sim 4 Com a utilizagdo da Planilha pelo setor de formacg&o de

Maximizagéo pre¢o e novas estratégias utilizadas pelo departamento

dos lucros comercial, desenvolvendo um controle temporal acerca dos
valores movimentados.

5- Implantagdo Sim 4 O Fluxo de Caixa, inicialmente era montado via planilha em

do Fluxo de MSExcel. Com o OBZ esté sendo substituido pelo Fluxo de

Caixa Caixa gerado por sistema especifico utilizado pela empresa.
No momento estdo sendo feitas algumas modificacbes e
implementacGes de novas tabelas visando melhorar essa
ferramenta.

Fonte: Dos proéprios autores.

A partir dos resultados, buscou-se compreender o processo de implantagdo do OBZ na
empresa supra citada, identificando deficiéncias, dificuldades encontradas, resultados
alcangados e 0s seus possiveis desdobramentos.

Com a implantagdo da ferramenta OBZ, gerente e consultor citaram que, em menos de
um ano, houve uma otimizacao dos resultados tanto nos procedimentos administrativos quanto
No processo produtivo.

A formac&o de pregos sofreu o impacto mais nitido, pois com a estruturacao e analise
de cada conta e a projecdo de orgcamentos foi possivel atingir reducdes de custos de matéria-
prima e reestruturagdo de produtos que atendam os anseios do mercado com um preco
competitivo. A consultoria externa cita também que a aceitacdo e contribuicdo da alta direcao
da empresa contribuiram em grande escala para o sucesso da implantacdo da ferramenta.

Os resultados também evidenciam que a implantacdo do OBZ contribuiu para a
expansdo positiva da empresa foco desta pesquisa. A principio, os resultados demonstram um
maior controle dos gastos, o que, consequentemente, acarreta maior rentabilidade. Com isso,
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confirma-se o exposto por Lacombe (2009, p. 70) quando menciona que “o planejamento ¢ um
poderoso instrumento de intervengéo na realidade e que, se bem utilizado, constitui ferramenta
fundamental para o desenvolvimento das organizagdes”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar de que forma a ferramenta OBZ contribui no
desenvolvimento do planejamento e controle na reducdo de custos em uma empresa do
seguimento industrial no setor moveleiro. Para tal, além de uma pesquisa do tipo bibliogréfica
e documental, realizou-se um estudo de caso para identificar deficiéncias, dificuldades
ocorridas, seus desdobramentos e os resultados alcangados com a implantacéo.

Em uma andlise da saude financeira da empresa, 0 gerente administrativo e o consultor
externo identificaram a necessidade de reducdo nos gastos. Dessa forma, a ferramenta OBZ
seria de grande utilidade para o desenvolvimento deste controle de reducéo. Para isso, foram
criados pacotes de decisdes por meio de reunides semanais com equipes especificas, buscando
a melhora nos processos e diminui¢do dos gastos avaliando cada conta contabil da empresa.

Em resposta ao problema de pesquisa proposto, evidencia-se que a ferramenta OBZ
pode contribuir em diversos aspectos para a empresa. Dentre eles, é possivel citar a reducao
dos custos, em especial dos fixos, além de ajustar o0 orcamento a sua capacidade de recursos,
alavancando seus resultados financeiros e conduzindo a organizacdo a processos decisorios
mais seguros e direcionados.

No entanto, sugere-se 0 desenvolvimento de pesquisas futuras para aprofundamentos.
Dentre elas, a realizacdo, por exemplo, de um estudo mais detalhado a longo prazo para
confirmar se as mudancas ocorridas na empresa Alpha foram sedimentadas. Sugere-se também
a aplicacdo de um estudo comparativo com outras técnicas orcamentarias implantadas numa
mesma empresa, possibilitando a avaliacdo dos aspectos do OBZ que podem ser melhorados
enquanto técnica de controle orcamentéario. Como contribuicdes, espera-se que esse estudo seja
atil para orientar novos gestores sobre as principais etapas de implantacdo dessa ferramenta e
sua importancia.
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