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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo propor melhorias na confecgdo do Orcamento Base
Zero em uma industria de MDF, visando estudar um método de adaptacdo e
aperfeicoamento do processo orgcamentario existente com a metodologia tedrica, a fim
de tornar eficiente e eficaz o Orcamento Base Zero na empresa. A pesquisa de campo
foi realizada através da coleta de dados realizada no periodo de ago/2014 a fev/2015,
utilizando-se o método observacional, verbal e andlise documental. A abordagem
metodoldgica adotada para a pesquisa € qualitativa e quantitativa, sendo classificada
como exploratoria com carater descritivo. Quanto a sua natureza, considera-se
pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacédo pratica dirigidos
a solucéo de problemas especificos, assim como proporcionar uma visdo mais ampla
sobre a metodologia orgcamentaria da empresa. Os principais resultados apontam que
0 processo orcamentario da empresa nao € totalmente estruturado de acordo com a
metodologia tedrica do OBZ e necessita de uma revisdo das falhas ocorridas neste
processo, bem como propostas de melhorias e esquemas adaptados para
implantacdo desta adequacdo ao método correto. Para que esse tratamento de
problemas seja eficiente e eficaz a fim de se obter uma melhor gestdo dos gastos da
empresa e reduzir custos desnecessarios, torna-se necessario incorporar o
procedimento de orcamento base zero através da sistematica proposta, seguindo o
fluxograma e sistema de pacotes de decisdo adaptados conforme as caracteristicas
da empresa em estudo.

Palavras-chave: Planejamento Orcamentéario, Orcamento Base Zero, Pacotes de
decisao.
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1 INTRODUCAO

O cenario mercadoldgico atual obriga as empresas a buscarem sempre a
optimizagdo nos seus sistemas produtivos, reduzindo custos e aumentando os
padrées de qualidade nos seus produtos ou servigos, segundo Slack, Chambers e
Johnston (2002). O processo orgamentario tem parte fundamenta neste processo,
pois esta diretamente ligado as estratégias da alta diregado das empresas.

Partindo do principio que o plano orgamentario é essencial para a gestdo dos
recursos da empresa, entende-se que é um fator chave para a obtenc¢ao dos objetivos
propostos pela direcdo das organizagdes. Nesse sentido, as industrias buscam
constantemente o aperfeicoamento e desenvolvimento de novas técnicas que
contribuam para a melhoria nas suas atividades, visando atingir a qualidade e
satisfacao total dos clientes.

Para Lima e Jorge (2007) o planejamento orcamentario tornou-se uma
ferramenta necessaria para assegurar um bom resultado financeiro ou até prever os
impactos no mesmo. A busca em manter ou aumentar a lucratividade proporciona que
os esforgcos sejam concentrados em prever as dificuldades e situagdes futuras de um
negacio, para que este ndo sofra um colapso ou resultado ndo esperado.

O desenvolvimento dessa pesquisa sera importante e trara beneficios para a
empresa, pelo fato de oferecer a mesma um estudo detalhado sob a metodologia do
orgamento base zero, identificando os pontos de debilidade no processo ja existente
e propondo melhorias para aperfeicoar este processo. Deve-se considerar também
que € uma oportunidade de se desenvolver um trabalho utilizando os conhecimentos

adquiridos durante o periodo académico com a pratica da empresa.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em vista que a industria multinacional de MDF possui um sistema de
planejamento orgamentario a fim de garantir o EBITDA (Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization) e lucratividade esperada pela alta diregéo, sao
utilizadas varias ferramentas utilizadas para esta gestédo, dentre elas o orgamento
base zero.

Porém o sistema de orcamento ainda estda muito recente na empresa e a
diretriz para alteracdo do sistema de Orgamento Base Histérico (OBH) para o
Orcamento Base Zero (OBZ) ocorreu sem um treinamento das partes envolvidas que
participam da confecgdo do orgamento, e isto faz com que o Orgcamento Base Zero
nao seja aplicado devidamente. Portanto, o planejamento orgamentario de custos
precisa de uma analise para encontrar quais as falhas que estdo interferindo no
processo e seus efeitos, e assim promover formas de resolver os problemas
levantados por meio da aplicagdo de conceitos e praticas encontradas nas
bibliografias mais recentes sobre o assunto. Diante disso surge a questdo: “Que
medidas podem aperfeicoar o processo or¢camentario operacional Base Zero na
industria de MDF?”

Esta pesquisa tera como objetivo otimizar e minimizar as falhas no processo
de confecgao do orcamento de custos, apresentando os resultados obtidos com este
estudo e proporcionando uma oportunidade para aplicar os conhecimentos obtidos

durante o periodo académico, e através do mesmo confrontar a teoria e a pratica.



1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GERAL

Propor medidas para aperfeigcoar o processo de Orgcamento Base Zero de

custos na industria de MDF

1.2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

a) Buscar conteudo cientifico referente ao tema de estudo por meio de pesquisas
bibliograficas;

b) Apresentar a metodologia de aplicagdo do Orgamento Base Zero;

C) Apontar as principais falhas no processo de Orcamento Base Zero atual da
empresa;

d) Propor medidas e solugcdes de acordo com o estudo realizado utilizando a

metodologia de Orgamento Base Zero;



1.3 JUSTIFICATIVA

O orcamento base zero € um sistema orcamentario muito criticado por
diversos autores, porém em empresas que crescem de forma rapida e ndo estruturada
acaba por adquirir muitos custos e investimentos indevidos ocorridos por uma ma
gestao no inicio de suas atividades, 0s quais vao se repetindo ao longo dos anos ainda
mais quando se utiliza o Orcamento Base Histérico. Desta forma o Orcamento Base
Zero vem como forma de reorganizacao das aplicagdes dos recursos financeiros da
empresa, investindo no que realmente é importante e eliminando desperdicios.

Esta pesquisa servira para aperfeicoar o sistema orcamentario da empresa,
bem como demonstrar os beneficios que o orcamento base zero pode conceder a
organizacao que o utiliza.

O presente trabalho sera aplicado no orcamento de custos fixos, variaveis e
despesas de uma industria de MDF pertencente a um grupo multinacional do ramo
florestal. O que viabiliza temporal e espacialmente a confeccdo da pesquisa e a
acessibilidade aos dados, visto que quem confecciona o orcamento desta industria é
0 proprio autor, que poderé colocar em pratica os fundamentos teoricos obtidos por

esta pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE ORCAMENTO

O orcamento € um sistema de planejamento administrativo que € constituido
pelas etapas das opera¢cées em um periodo futuro determinado, o qual deve expressar
formalmente as politicas, planos, metas e objetivos designados pela direcdo da
empresa como um todo, e também para seus subsistemas. Ele é formado por planos
relacionados a itens como: niveis de estoques, acréscimos de capital, necessidades
de caixa, financiamento, planos de fabricacdo, planos de vendas, necessidades de
mao de obra, etc. (WELSCH, 1973).

A pratica orcamentaria é, atualmente, a sustentacdo da maioria dos
mecanismos de controle das organizacdes, pois € uma das poucas técnicas capazes
de integrar os processos da atividade organizacional em um Unico sumario coerente.
O orgamento é capaz de medir o desempenho gerencial relacionando tanto custos,
como medida interna, quanto rendimentos da empresa, como medida externa
(OTLEY, 1999).

O planejamento orcamentario tornou-se uma ferramenta necessaria para
assegurar um bom resultado financeiro ou até prever os impactos no mesmo. A busca
em manter ou aumentar a lucratividade proporciona que os esforcos sejam
concentrados em prever as dificuldades e situac¢des futuras de um negécio, para que
este ndo sofra um colapso ou resultado ndo esperado. (LIMA, JORGE, 2007).

O orcamento pode ser considerado como o plano financeiro para implementar
a estratégia da empresa para determinado exercicio. Ele deve estar baseado no
compromisso dos gestores com metas a serem alcancadas (FREZATTI, 2007). Ainda
gue existam muitos beneficios, sdo perceptiveis insatisfacbes demonstradas pelos
pesquisadores e entidades com relacdo ao orgcamento empresarial. Essas
insatisfacdes sdo apontadas de modos e intensidades distintas e frequentemente se
referem a utilizacdo do orcamento (FREZATTI et al., 2008).

Ainda que a exteriorizacdo dessa insatisfacdo seja antiga, é valido ressaltar que
é crescente o volume de criticas sobre o tema, tanto aquelas que envolvem o
aperfeicoamento do instrumento quando as que propdem sua eliminacdo, variando

apenas na intensidade, no foco e até mesmo nas propostas (FREZATTI et al., 2008).
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Objetivos Descricao
- . Augxiliar a programar atividades de um modo logico e sistematico que corresponda a
PLANEJAMENTO 1at 8 progratiar atvics - q POnc:
estratégia de longo prazo da empresa.
SN Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e garantir a
COORDENACAO Jucar a < : P gamzagaoe g
: consisténcia dessas acoes.
. - Informar mais facilimente os objetivos. oportunidades e planos da empresa aos diversos
COMUNICACAO : ! P P P
; gerentes de equipes.
MOTIVACAO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais da empresa.
e Controlar as atividades da empresa por comparacdo com os planos originais, fazendo
CONTROLE etac e
ajustes onde necessario.
. % Fornecer bases para a avaliacio de cada gerente. tendo em vista suas metas pessoais e as de
AVALIACAO
seu departamento.

QUADRO 1 - OBJETIVOS DO ORCAMENTO
FONTE: BROOKSON (2000, P. 9, APUD LUNKES, 2009, P. 29)

Conforme Brookson (2000) os objetivos do orcamento consistem em planejar
as atividades de uma maneira logica, coordenando estas atividades de todas as areas
da organizacgéao e garantindo que estas realizem as acdes planejadas. Outros objetivos
também correspondem a comunicacdo de informacdes referente aos objetivos em
longo prazo da empresa e fornecendo estimulos para que os colaboradores trabalhem
de forma cooperativa para o alcance destes. Assim como também controlar estas
atividades com o propdésito de monitoramento dos desvios que possam ocorrer. E por

fim serve para avaliar o desenvolvimento e cumprimento das metas propostas.

2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Na visdo de Bornia e Lunkes (2009) nos primérdios do orcamento, 0 mesmo
era utilizado de maneira mais simples, apenas prevendo recursos, e controlando os
por meio de dados contdbeis. A partir de 1919, surgiu a necessidade de
aperfeicoamento das técnicas existentes, considerando novas variaveis a fim de
permitir uma maior assertividade quanto a previsdo, maior flexibilidade,
direcionamento e por fim, no ano 2000, uma projecao flexivel e descentralizada.

A Figura 1 mostra a evolucdo dos processos orgcamentarios e bem como as
caracteristicas de cada um, desde o qual possuia uma conotacéo simples de previsdo

e controle até os mais elaborados e estruturados existentes.
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EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
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FIGURA 1 — EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS
FONTE: LUNKES (2009, P. 39)

2.2.1 Orcamento Estatico

Para Padoveze e Taranto (2009), o primeiro orcamento desenvolvido foi o
orcamento estatico, originalmente chamado de budget. Neste modelo eram apenas
planejadas as previsdes de vendas e a partir disto, sédo desenvolvidas as atividades
de cada setor da empresa. Esse modelo era tratado de forma que pudesse se obter
uma base de dados fixa para utilizacdo a periodos posteriores, para e em caso de
alteracdo, que os gestores justifiguem estes desvios, desconsiderando toda a
dindmica e alteragbes que viriam a acontecer, fato que faz com que esta seja uma
forma antiquada de orgcamento, visto a complexidade e constante mutacao que sofrem

as organizacoes.
2.2.2 Orcamento Continuo ou Rolling Forecasting

Lunkes (2009) aponta que a tendéncia dos modelos de orgcamento é ter um
ciclo anual para utilizacéo, porém um ano pode ser muito tempo para um planejamento

orcamentério, dependendo do mercado em que a empresa atua. No cenario
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corporativo, muitas empresas atualizam o orgamento periodicamente, e nesse sentido
0 orgamento continuo tem como objetivo acrescentar a cada final de periodo um ciclo
novo de atividades seja de um més apenas ou outros periodos. Dessa forma, o
orcamento continuo ajusta-se conforme a necessidade da organizacdo (LUNKES,
2009).

Padoveze e Taranto (2009) afirmam que o foco principal desse método € o
periodo em que o orcamento sera realizado, desta forma, projetando os varios
periodos subsequentes do orcamento, tendendo a se tratar de curtos periodos, e
desta forma, o orcamento vai se ajustando a cada fim do ciclo as necessidades da
empresa.

De acordo com Frow, Magindon e Ogden (2010), o orcamento continuo possui
quatro caracteristicas principais:

1) Deve ser integrado aos controles de outros processos, portanto 0s

gestores devem estar preparados para possiveis mudancas inesperadas

2) O orcamento continuo ndo funciona como um controle de diagnostico, mas

pode também ser utilizado de forma mais interativa

3) O orcamento esta atualmente mais envolvido no processo do

planejamento estratégico que atua nas necessidades de mudanca, ao
invés do sistema arcaico antes existente de manter o foco apenas nos
objetivos orcamentais.

4) Promove a mobilizacdo continua dos gestores, em detrimento do modelo

fixo de gestéo utilizado no modelo tradicional.

O orcamento continuo possui trés vantagens em relacdo aos demais
processos orcamentarios: Facilidade de orcar periodos menores; Incorporacdo de

novas variaveis; Orcamento final mais preciso. (LUNKES, 2009)

2.2.3 Orgamento Base Zero

O orcamento base zero foi criado por Peter A. Pyhrr em 1970, apds o
surgimento de uma reorganizagdo e avaliacdo critica do processo orgcamentario que
na época havia muitos problemas no orcamento realizado, dentre eles a principal

causa era a forma com que faziam apenas se baseando no custo historico, se
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concentrando apenas em orcar e justificar as variagdes dos anos anteriores. (PYHRR,
1981)

Para Lunkes (2009), no Orcamento Base Zero o ano anterior ndo é utilizado
como parametro para a confeccdo de um novo orcamento. Padoveze e Taranto (2009)
afirmam que o OBZ segue a vertente dos conceitos que buscam manter o orgcamento
mais rigido, sendo aplicado por empresas que discutem anualmente cada uma suas
atividades, considerando a necessidade de existéncia ou ndo de cada uma, a fim de
eliminar processos desnecessarios.

Este orcamento requer que as atividades estejam justificadas antes de se
decidirem investir recursos novamente. Ou seja, este orcamento projeta todos os seus
recursos como se a empresa estivesse comecando no momento, sem consultar
histéricos e decidir com base neles. Isto evita que vicios e possiveis esforcos
desnecessarios se tornem recorrentes e utilizem recursos que poderiam ser
concentrados em atividades mais rentaveis. (LUNKES, 2009)

Neste processo orcamentario cada gestor é obrigado a preparar um contetdo
de decisdes que contenha analises de custos, a finalidade das atividades que serao
solicitadas, as alternativas, o desempenho, e as consequéncias da ndo execucao das
atividades, ou seja, ele devera justificar todas as suas solicitacdes e apresentar a alta
administragao a importancia de cada uma, a fim de servir como apoio a decisdo de
investir recursos em cada uma delas. (LUNKES, 2009). Para Padoveze e Taranto
(2009), Os pacotes de decisbes servem como comparativos com outras atividades, a
fim de nortear a geréncia quanto a prioridade destas atividades.

O OBZ é dividido em “pacotes” de acordo com o seguinte conceito: pacote
base zero (PBZ), o qual se trata de um documento que identifica e descreve uma
atividade para que o gestor possa avalia-la e prioriza-la, ou entdo auxiliar na decisao
de rejeita-la. Este pacote é subdividido em variavel base zero (VBZ), o qual se
constitui pela menor parte dos gastos efetuados, e nucleo base zero (NBZ), que é a
juncao de vérias VBZ. (LUNKES, 2009)

Para elucidar estes “pacotes”, Lunkes (2009) demonstra as divisdes na Figura
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Niicleo Pacote
Variavel Base Zero (VBZ) Base Base

Zero (NBZ) Zero (PBZ)

FIGURA 2 — RELACOES ENTRE VARIAVEL, NUCLEO E PACOTE BASE ZERO
FONTE: LUNKES (2009, p.89)

Porém Lunkes (2009) aponta que o OBZ possui como principal desvantagem
o tempo de elaboracao, devido a este sistema de controle ser muito burocratico, e
muitas vezes acabam por acumular muito material e utilizar esforcos demasiados dos
gerentes, correndo o risco do orcamento ser mal planejado. Como vantagem o OBZ
pode ser aplicado em qualquer empresa, pois as unidades de atividades estao
relacionadas com o resultado global do negdcio.

2.2.4 Orcamento Flexivel

As variacdes nas projecdes do orcado em relacdo ao realizado dificultam
muito a andlise da eficiéncia de sua implementacdo. Desta forma, surge a
necessidade do orcamento nao ser mais visto como um pacote fechado e ser imposto
da alta gestdo para o nivel operacional, assim emergindo a criacdo do or¢camento
flexivel. (LUNKES, 2009)

Este orcamento surgiu em 1970 na Alemanha, com Kilger e Plaut, sendo
composto por dois principios: O primeiro se refere a separacdo dos custos fixos e
variaveis de acordo com os centros de responsabilidades e seu controle por custo de
cada produto; o segundo refere-se a separacao dos custos fixos e variaveis de acordo
com o centro de responsabilidade. (LUNKES, 2009)

O principio do orcamento flexivel é a construgdo de varios orgcamentos em
diferentes niveis e volumes, com o proposito de mostras as diferencas e variacdes
entre eles, de acordo com os niveis de fabricacdo e vendas. Sendo assim a empresa

necessitara saber todas as atividades que cada empregado realiza, assim como o que
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cada maquina produz, enfim, identificar o consumo ideal de cada produto,
estratificando suas caracteristicas, formando assim um “leque” de opgdes e variaveis
que irdo influenciar no processo orcamentario e tomada de decisdo. (LUNKES, 2009).

Ainda para Lunkes (2009) este orcamento permite que sejam feitos
benchmarking entre produtos e operacdes, processos e ou atividades com outras
empresas. Permite também a empresa identificar se a variacdo entre real e orcado de
um produto seja efeito de um consumo diferente do previsto ou uma variacao de preco

além do orcado.

2.2.5 Orcamento Ajustado e Orgcamento Corrigido

Conforme Santos (2009, p.76), “O orcamento ajustado é um orcamento que
passa a vigorar quando se modifica o volume ou o nivel de atividade inicialmente
planejado para outro nivel de volume ou atividade, decorrente de um ajuste de plano.”
Portanto a alteracdo no orcamento apos o periodo delimitado para execuc¢ao so ira
acontecer quando houver mudanca de nivel seja em volume ou atividade.

Ainda segundo o mesmo autor (SANTOS, 2009, p.76) “O conceito do
orcamento corrigido € o ajuste do orcamento original, de forma automatica, sempre
que houver alteragao de precos em fungao de inflagdo.” Ou seja, o orgamento corrigido
apesar de ser semelhante ao ajustado, ele so ira alterar o orcamento original a fim de
corrigir o indice inflacionario nos precos utilizados na organizacdo, como matéria

prima e insumos por exemplo.

2.2.6 Orcamento Baseado em Atividades (ABB)

O orgamento baseado em atividades centraliza sua atengéo na produgao e na
vendas de produtos ou servicos, dividindo os custos em indiretos e centros de custos.
Para Padoveze e Taranto (2009), esse tipo de orcamento compreende quatro etapas:

e Orcar os custos para a realizacdo das atividades de cada area

e Definir as atividades de maneira individual, de acordo com o orgamento na

producéo e desenvolvimento de um novo produto;

e Calcular os custos de cada atividade

e Estabelecer um custo total das diversas atividades orcadas
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Desta forma o orgamento tem como objetivo delimitar as atividades e recursos
necessarios para cada area de maneira descentralizada, para que cada area seja
avaliada individualmente em funcdo de um atingimento de objetivos em comum a
todos, conforma a diretriz da empresa. (PADOVEZE e TARANTO, 2009)

Para melhor explanar sobre o Orgcamento Baseado em Atividades, faz se
necessario a menc¢do ao Custeio Baseado em Atividades (ABC), o qual é a base deste
processo or¢camentario. Este tipo de custeio emergiu a partir da década de 80,
possibilita alocar de maneira criteriosa os custos indiretos de acordo com as atividades
de cada area da empresa. (LUNKES, 2009).

Ainda para Lunkes (2009), as empresas que utilizam o método ABC possuem
recursos necessarios para obter uma visao holistica de sua estrutura de atividades e
custos necessarios para o atendimento aos seus clientes ou a fabricagcdo de um
produto, fato que permite discernir o que pode ser otimizado ou priorizado para a
melhor obtencdo de resultado possivel, organizando os esfor¢cos e evitando
desperdicios, bem como serve como ferramenta de apoio a tomada de deciséo.

Houve uma evolucdo do custeio por atividades para o Orcamento Baseado
em Atividades, pois este custeio forma a base metodoldgica deste orcamento, pois o0
orgamento serd estimado com base nos direcionadores de custo das atividades. Ou
seja, se a empresa ja possui um sistema que define as atividades e os direcionadores
de custo para seu custeio, esta ja tera um norteio para orcar 0S recursos necessarios
para cada area. (LUNKES, 2009)

As diferencas entre ABB e ABC s&o apresentadas a seguir no quadro 2:
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ABC ABB

o ) Objetivo: Determinay a quantidade de recursos necessérios
Objetivo: Determinar o custo de produtos e processos. .
para alcangar o nivel de produgio desejado.

Histérico por natureza. Preditivo por natureza.

Aplicagio de cima para baixo. Aplicacio de baixo para cima.

Entrada de dados: histéricos. Entrada de dados: previsdes.

Uma vez estabelecidos, os resultados dos custos sdo Utiliza um processo mterativo que compara resultados

deternunados, usando um tempo (direcionador). versus estimativas.

O resultado do modelo € usado geralmente sobre os custos O resultado do modelo prevé antecipadamente como uma

para tomar a decisdes operacionais. mudanca no or¢amento afetard o desempenho da empresa no
futuro.

E orientado primordialmente para resultados quantitativos
E orientado primordialmente para resultados financeiros. (unidades produzidas etc). A conversio de valeres

financeiros é feita em segundo passo.

Sio estabelecidos os numeros de atividades necessdrias e os | Uma definicio mais precisa de demanda de produgio é o
custos das unidades produzidas a partir do volume atual de ponto de partida. A quantidade de atividades é estimada para

produgio. atender a4 demanda de producio prevista.

o Prevé conexdes entre produtos, atividades e recursos.
Prevé conexdes entre os recursos, atividades. produtos e ) )
capacidade de produgio, desempenho financeiro e o
processos da empresa. o
orgamento tradicional.

QUADRO 2 - DIFERENCAS ENTRE ABB E ABC
FONTE: ADAPTADO DE LUNKES (2009, P. 124)

Conforme o quadro de Lunkes (2009) o Custeio ABC utiliza custos ja ocorridos
como histdrico para a construcado dos seus rateios e direcionadores de custo. Ja o
Orcamento Baseado em Atividades, prevé a geracdo destes custos e 0s possiveis
fatores que causardo impactos as atividades em geral, ou seja, ele precede o Custeio
ABC, trabalhando na prevencao e néo na correcdo, sendo assim uma maneira mais
eficaz de controle. Outra caracteristica importante € que o custeio ABC € o orientado
focando os resultados financeiros, jA& o Orcamento ABB busca primordialmente os
resultados quantitativos (Unidades produzidas, etc.). A conversao para os resultados
financeiros é feita em um segundo momento.

Lunkes (2009) elucida de uma maneira geral essa diferenca mencionando que
0 orgamento ABB incentiva a unido do grupo para busca de um objetivo em comum,
discutindo seus efeitos e integrando as diversas atividades da empresa, enquanto que
o custeio ABC apenas busca formaz eficazes de alocar os recursos empregados

dentro da atividade organizacional.
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2.2.7 Orcamento Beyond Budgeting

Para Lunkes (2009) o ambiente organizacional esta mudando
constantemente, e com isto a concorréncia e exigibilidade para tornar uma empresa
mais competitiva se tornam cada vez maiores. Para isto o autor menciona que as
empresas precisam estar aptas a responder rapidamente as ameacas e
oportunidades do mercado, atrair e reter pessoas bem capacitadas, prover solucdes
inovadoras e principalmente operar com custos baixos. E ndo somente isto mas
também conhecer mais seus clientes e prover desempenhos e resultados superiores
aos existentes nas organizacoes.

Como 0s processos orcamentarios que existiam antes do surgimento do
Beyond Budgeting eram muito centralizados e inflexiveis, fato que os torna
incompativel com a dindmica que envolve o mercado, que necessita de um modelo
orcamentario que se adapte a estas constantes mudancas. Portanto pode se traduzir
0 conceito de beyond budgeting como “além do orgamento”, conceito este
desenvolvido por volta de 1998, por um grupo de mais de 60 empresas que
abandonaram o orcamento tradicional e estudaram um método baseado em
flexibilidade e descentralizacdo organizacional (LUNKES, 2009)

Na visdo de Padoveze e Taranto (2009), basicamente o beyond budgeting
defende a nao utilizagcdo do processo orcamentario nas empresas, devido a trés
problemas principais do tradicional modelo de orgcamento: a manipulacao dos niumeros
para que os resultados sejam atingidos, o alto custo para elaboragcéo e a falta de
conexdo com o ambiente globalizado atual.

De acordo com Padoveze e Taranto (2009), para entender melhor o beyond
budgeting, é necessario ter em mente que esse processo € baseado nos seguintes
elementos:

e Metas: Sao negociadas entre a alta administracdo e 0s gestores,
estabelecendo um processo continuo com base em “cobrancas” e ou
medidas internas e externas de desempenho dos gestores, conforme 0s
objetivos almejados.

e Planejamento: E feito de maneira descentralizada, considerando cenérios
a curto e médio prazo, e as responsabilidades pelo desenvolvimento do
planejamento sao realizadas pelos gerentes ou até mesmo pelas proprias

equipes operacionais. De forma com que cada setor ou fragmento da
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empresa estipule seu préprio planejamento para o cumprimento das metas
estabelecidas.

e Recursos: Uma vez que o planejamento é continuo, 0s recursos S&ao
disponibilizados conforme a necessidade do momento.

e Coordenacéao: As acles de coordenacao do processo de planejamento,
execugcao e controle sdo desenvolvidas pelos gestores, visando dar
feedback a todos os envolvidos no processo;

e Controle: As medidas de desempenho s&o comparadas com as
informacgdes sobre os concorrentes, por meio de indicadores dos setores,
a fim de possibilitar uma motivagdo extra para que uma equipe supere a
outra, bem como avaliar quem esta se destacando ou nao cumprindo com
0 estabelecido.

e Prémios / Bonificacbes: Sao pagos com base nas metas e nos objetivos
estabelecidos e alcancados pelo grupo, ou seja, a partir do controle
realizado por meio de indicadores, as premiacfes e reconhecimentos virdo
a serem pagas as equipes que atingiram as metas estabelecidas.
(PADOVEZE E TARANTO, 2009)

A grande virtude deste processo orcamentario € o seu conjunto de principios

e valores, 0s quais vao de encontro com as necessidades das empresas, permitindo
velocidade, agilidade e adaptabilidade do processo de tomada de decisao, e estes
principios sdo como um mapa que visa a descentralizacao destas decisfes, para que
estas se adaptem ao comportamento do ambiente mercadolégico em que a empresa
se encontra. (LUNKES, 2009).

2.3 METODOLOGIA DO ORCAMENTO BASE ZERO

Para Pyhrr (1981) o processo de orcamento base zero consiste em planejar e
orcar, ou seja, faz se necessario antes um planejamento geral estabelecendo quais
0s objetivos a serem alcancados, e a partir deste se da a construcdo do orgcamento.
Portanto o planejamento identifica o resultado desejado e o orcamento por sua vez
identifica 0S recursos necessarios.

Pyhrr (1981) aponta que o planejamento estabelece programas, metas e
objetivos, como também toma decisfes basicas de politicas para a organizagdo como

um todo.
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Base (Ponto de Partida)

A. Situagdo de Planejamento ideal

Conhecimento detalhado das atividades

e operagdes atuais, inclusive custos e
eficiéncia.

Modift
‘_

Diregdo (Como chegar 13)

Avaliagdo detalhada das direg¢Oes, atividades
e programas, com despesas especificas e
conjunto de prioridades estabelecidas
dentro de cada programa.

 oczo ) o
—» 4—

Objetivos (Ponto Final)

Objetivos realistas, mensuraveis e
atingiveis; com faixas de despesas
estabelecidas e com um conjunto de
prioridades dentre os objetivos.

icacdo
—— >

B. Situagdo de planejamento deficiente

Falta de atendimento detalhado das
atividades, custo e eficiéncia.

Programas e dire¢des muito amplas e gerais;
falta de diretrizes de custo; administradores
responsaveis pelas operagdes com pouca ou

Ordens "maternais" (aumentar os
lucros; dar a melhor educagdo
possivel; diminuir a polui¢do do ar,

nenhuma diregdo especifica.
atc.)

C. Impacto do orgamento base zero
Identifica e avalia as atividades e programas
atuais e novos detalhadamente;
alternativas; custos; beneficios e eficacia;
estabelece prioridade dentro de cada
programa, identificando o nivel de
realizagdo dos objetivos em varios niveis de
despesa.

QUADRO 3 — ETAPAS DO PLANEJAMENTO OBZ

FONTE: PYHRR (1981, P. 4)

Identifica opgdes entre programas e
objetivos para que a diregdo possa
tomar a decisdo quanto ao nivel de
dotacgdo que pode oferecer em
comparagdo com os programas e
objetivos de que tem que abrir mao.

Avaliagdo detalhada das atividades,
alternativas, beneficios e eficacia atuais.

Segundo o quadro 3, Pyhrr (1981) aponta que ha duas situacbes de
planejamento, uma que seria a ideal e outra uma situacao deficiente, e em paralelo
demonstra o impacto de cada fase do planejamento. Na primeira fase (ponto de
partida) diz sobre o conhecimento detalhado das atividades e operacdes, onde o
impacto disto é o poder de avaliar detalhadamente as atividades, alternativas e
beneficios de cada uma, para que sirva de apoio na decisdo. Ja na fase 2 temos um
cenario mais completo de informacdes, onde sdo apresentados as despesas
especificas e conjunto de prioridades, onde em um programa muito amplo e com
poucas direcdes especificas, pode comprometer a qualidade do or¢camento, pois
impossibilitard a priorizacdo do que realmente é necessario e o que pode ser
descartado, a fim de se encaixar nas receitas disponiveis. E por fim a terceira fase é
a tomada de decisdo, na qual havera maior assertividade desde que a fase 1 e 2 sejam
elaboradas corretamente.

Para Pyhrr (1981) existem dois passos basicos no orcamento base zero:

1)

séo realizadas a descricdo e andlise de cada atividade do processo em que a empresa

A identificacdo de pacotes de decisdo. Este passo é a fase inicial, onde

ird realizar.
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2) Priorizagdo dos pacotes de decisdo. Este passo é quando os pacotes
serao classificados conforme sua prioridade, com base na relacao custo beneficio ou
até apenas por avaliacdo subjetiva.

O primeiro passo (identificacdo) € onde serdo descritos os detalhes da
atividade, constituindo de:

e Finalidade (metas e objetivos)

e Consequéncias da nao execucéo da atividade

e Medidas de desempenho

e Caminhos alternativos

e Custos e beneficios

Para Pyhrr (1981, p.5) “A chave para o orcamento base zero esta na
identificacdo e na avaliacédo das alternativas de cada atividade.” E devem ser levados
em conta dois tipos de alternativas quando da identificacdo dos pacotes de decisao,
sendo a primeira as diferentes maneiras de se desempenhar a mesma funcao, para
gue se escolha a melhor alternativa e as outras sejam deixadas de lado; E a segunda
compondo os diferentes niveis de esforco de desempenho de cada funcao, onde se
identificam quais alternativas utilizam o minimo de esfor¢co possivel para que estas
sejam as mais bem classificadas para serem escolhidas.

Quanto a priorizacédo dos pacotes de decisdo, Pyhrr (1998) aponta que serve
como uma técnica de alocacado dos recursos limitados da empresa, fazendo com que
se auto questione sobre quanto e onde se deve gastar. E estas perguntas se
responderam a partir do momento em que se classificarem todos os pacotes por
ordem de importancia. Este processo deve se iniciar a nivel departamental, para que
em um segundo momento todos os departamentos sejam consolidados e destes sera
feito outra analise com base em todos os departamentos.

Este processo esta ilustrado no quadro 4, onde os pacotes D1, D2 e D3, que
podem ser representados pela coordenacdo de uma empresa, sdo enviados a um
nivel acima (C2) onde serdo consolidados junto a outros pacotes (C1 e C3), este nivel
pode ser comparado ao da geréncia. A partir destes se consolidam em um nivel mais
alto ainda, o qual pode ser analisado como o nivel de direcdo. E por fim a direcao
envia ao ultimo nivel de deciséo, encerrando assim o ciclo de aprovacgdes. A estrutura

hierarquica pode variar de empresa a empresa, mas a légica é que a cada nivel os
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pacotes sejam priorizados e selecionados, para que ao final do processo restem

apenas 0s programas imprescindiveis para a execugao do processo organizacional.

A
(165) Pacotes Priorizag@o final consolidada

revista pela diregao

(35 Pacotes)

By

BZ
(55 Pacotes)

Bs

(75 Pacotes)

G
(10 Pacotes)

G,
(28 Pacotes)

G
(17 Pacotes)

D,

(5 Pacotes)

D,
(8 Pacotes)

D;
(15 Pacotes)

Nivel mais alto de consolidagdo

Nivel mais baixo de
consolidagdo

Nivel organizacional onde
foram preparados os pacotes
de decisdo (centro de custo)

QUADRO 4 — PRIORIZACAO DOS PACOTES
FONTE: PYHRR (1981, P. 4)

2.3.1 Problemas de Implantacéo e Beneficios do Orcamento Base Zero

Na visdo de Pyhrr os problemas e os beneficios do orcamento sdo quase

que idénticos:

Os tipos de problemas experimentados com o orgamento base zero e os
beneficios dele auferidos, tanto pela industria quanto pela administracédo
publica, sdo quase que idénticos. Entretanto, variou muito a intensidade dos
problemas comuns de implantacdo dependendo principalmente da
capacidade dos administradores envolvidos, mas com alguns problemas
especificos resultantes do tamanha e da natureza de cada operagdo. Quase
todos estes problemas podem ser eliminados ou minimizados pela
administragdo eficaz do processo para que os beneficios conseguidos com o
orcamento base zero compensem, de muito, os problemas criados em seu
processo de implantacdo. (PYHRR, 1981, p. 23)

Ou seja, todos estes problemas podem ser neutralizados quando se ha uma
administracdo eficaz e uma lideranca forte, a fim de apoiar os subordinados a
participar do processo de maneira integral.

Na visdo de Pyhrr os problemas que podem ser enfrentados na fase de
implantagéo do OBZ séo os seguintes:

e Temores e problemas administrativos — Tempo excessivo gasto no

planejamento do orgamento no primeiro ano de implantagdo; Premissas e
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objetivos ndo muito claros; a apreensao por parte dos administradores
guando sao obrigados a detalhar e mostrar a todos suas atividades.

e Problemas de preparo de pacotes de decisdo — Determinagao das
atividades, fungdes ou operacdes que serdo consideradas nos pacotes de
deciséo; Estabelecimento do nivel minimo de esforco, dada a possivel
subjetividade do tema; Reducdo do custo do pacote de decisdo minimo,
mantendo ao mesmo tempo, o nivel atual de pessoal; Identificacdo das
medidas de trabalho e dos dados de avaliacdo, devido a dificuldade de
mensuracdo e da possivel falta de dados historicos; Custeamento e
auditoria dos pacotes para assegurar o nivel de despesa apropriada para
a atividade proposta; Enfase nas reducées de custo em cada atividade;

e Problemas do processo de priorizacdo — Determinacdo de quem fara a
priorizacdo; Avaliacdo de funcbes diferentes, visto ao possivel néo
conhecimento destas pela alta administragéo; Priorizacdo de pacotes
considerados como de alta prioridade ou “necessidades”, e para isto nédo
se deve perder tempo com 0s processos que estdo com as despesas
adequadas, mas sim naqueles em gue possuem alto nivel de esforgo; Ter
muitos pacotes de decisao

Devido ao grande esfor¢o gerado na preparagdo do orcamento base zero, €

que o autor se refere a que os beneficios sao idénticos aos problemas, pois forcam a
todos os setores se desenvolverem e se organizarem em seus planejamentos
inclusive financeiros, pois sdo eles é quem fardo as atividades acontecerem e
consequentemente o resultado financeiro vird de suas a¢fes. Pois na maioria das
empresas 0 processo orcamentario é realizado pelo setor financeiro, porém nao séao
estes 0s responsaveis pela execucéo. Portanto o processo de orcamento base zero
traz como beneficio além de melhores orcamentos, uma melhor organizacdo e

desenvolvimento da equipe administrativa.

2.3.2 Pacotes de Decisao

Pyhrr (1981, p. 58) define brevemente o que é um pacote de deciséo dizendo

que:
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A finalidade do formulario dos pacotes de deciséo € comunicar a analise e as
recomendacgfes feitas por cada administrador para suas atividades e
operacdes aos niveis mais altos da administracéo, para revisao e priorizacao.
Todavia, se o0s administradores identificarem adequadamente suas
atividades separadas e seus diversos de esforco, provavelmente serdo
preparados muitos pacotes mesmo nas pequenas organizacdes, de modo
gue o formato do pacote tenha que ficar a meio caminho entre o tamanho do
documento e as informacdes que devem ser prestadas.

Conforme Pyhrr (1981) existem alguns itens que devem ser levados em
consideracéo na confeccéo dos pacotes de deciséo:

o Informacdes necessérias para se tomar uma decisdo — Como a funcao
do pacote é conter informagdes para tomada de decisédo, deve conter pelo menos uma
analise basica de custo beneficio em relacéo a atividade apresentada.

o Tipo de analise desejada — Estes pacotes devem conter varias partes a
serem analisadas por todos os administradores possam analisar as alternativas,
medi¢cdes quantitativas, recursos necessarios, projecées ou consequéncias da nao
aprovacao do pacote, para que seja possivel a avaliagdo do pacote criado.

. Analise especial e de apoio (em separado) — Para que nao fiquem muito
extensos e dificeis a serem analisados, 0s pacotes se houverem informacdes
adicionais, estas devem ser anexadas junto ao pacote, para que este se torne mais
objetivo, e se necessitar maiores informacoes estas poderdo ser consultadas em um
outro documento auxiliar.

o Outras informacdes necessdarias depois de tomadas as decisdes de
dotacédo — Para que néo seja desperdicado tempo com detalhes de alocacéo de custo
com pacotes ndo aprovados, estas informacg6es devem ser realizadas apds terem 0s
pacotes aprovados, para que entdo se trabalhem nestas informacoées.

. Tipo de comunicacdo e tamanho da organizacdo — O tamanho e
guantidade de informacdes contidas nos pacotes variam de acordo com o tamanho e
sistema organizacional da empresa, pois se por exemplo o administrador tiver a
oportunidade de discutir verbalmente os pacotes, estes podem ser bem sucintos e
com pouca informacédo. Por isto esta analise deve ser realizada antes de se criar 0s
pacotes, para que ndo se desperdice tempo a toa.

Para Pyhrr (1981) os pacotes se subdividem em 5 partes principais:

1) Informagbes gerais — Aqui constardo as informacdes basicas como

nome do programa, setor, datas, nome do gestor, etc.
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2) Descricao da finalidade e do programa — Esta parte servira para ligar a
atividade proposta aos objetivos e metas da empresa, para que justifique incialmente
a finalidade do pacote.

3) Custos — Aqui deve ser avaliado antes quais informacdes absolutamente
s80 necessarias para a administracdo avaliar. O nivel de detalhamento deve ser
avaliado pelo gestor o qual é o mais adequado, pois o ideal é que 0s numeros sirvam
para se ter uma base de qual sera o custo em comparacao ao beneficio do pacote, e
nao € a intencao detalhar até a sua alocacao contabil por exemplo. Porém deve conter
uma informacgdo confidvel para que demonstre maior confiabilidade para posterior
aprovacao.

4) Beneficios — Esta parte serve para mostrar qualitativamente os
beneficios do pacote solicitado, a fim de auxiliar na escolhe a aprovacéao.

5) Alternativas — Deve conter as diferentes maneiras de se executar a
atividade proposta, com diferentes niveis de esforgco e as consequéncias da nao
aprovacao.

Abaixo consta um exemplo de pacote de decisdo, a fim de elucidar como

podem ser preenchidas as informacdes pertinentes.

(1) Nome do Pacote (2)Orgdo (3) Atividade (4) (5) Posicdo
Laboratério de Qualidade do Ar Saude Controle de Qualidade do Ar |Organizagdo 3
(1de 3) Ambiente

(6) Definicdo da Finalidade

A andlise laboratorial do ar-ambiente tem que ser feita para a identificagdo e avaliagdo de agentes poluidores por tipo por
volume. A andlise de amostras permite que os engenheiros determinem o efeito do controle e permite o uso de um sistema de
prevencdo de emergéncias.

(7) Descrigdo das Agbes (Operagdes)

Uso de um laboratério central para fazer todos os testes e andlises das amostras: 1 quimico Il, 1 quimico |, 2 técnicos e 1 esteno I.
Este pessoal poderia analisar e preparar relatérios de 37.300 amostras no maximo. Com este nimero por ano, sé teriamos
amostras das cinco principais areas urbanas do estado (70% da populagdo). Estes 5 empregados sdo o minimo para se fazer a
andlise ampla até de um reduzido nimero de amostras em base continuas.

(8) Resultado das Ag¢des

A andlise laboratorial do ar-ambiente da informacgdes valiosas a administracdo e aos engenheiros de campo, permitindo-lhes
avaliar os efeitos do Programa de Qualidade do Ar, identificar agentes poluidores novos ou ja existentes por tipo e por volume e
manter um sistema de prevencgdo contra emergéncias.

(9) Consequencias da Ndo-Aprovagdo do Pacote

Os engenheiros de campo ficariam obrigados a depender de seus equipamentos de testes portateis, que ndo ddo os dados
quantitativos desejados (os equipamentos portateis sé identificavam os agentes poluidores por tipo principal, ndo mediam o
tamanho das particulas e ndo faziam analises quimicas quantitativas para determinar os componentes quimicos especificos do
agente poluidor) e que diminuiem muito a eficacia do sistema de prevengdo contra emergéncias, que requer analises quimicas
quantitativas detalhadas.

(10) Medidas Quantitativas AF AF (11) Recursos Necessarios AF AF AF
1971 1972 (em milhares de délares) 1971 1972 72/71

Amostras analisadas e informad.| 38.000 55.000 | Operacionais 160 224 71%

Custo por amostra $ 421,00 | $ 407,00 | Transferéncias

Amostra por hora-homem 3,8 3,9 | Invest. Em Ativo Perm.
Aluguéis
Total 160 224 71%
Pessoas (cargos) 5 7 71%

QUADRO 5- EXEMPLO DE PACOTES DE DECISAO PARTE 1
FONTE: PYHRR (1981, P. 62)
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(CONTINUACAO)

(1) Nome do Pacote

Laboratério de Qualidade |(2)Orgéo Saude (3) Atividade (4) Organizagdo (5) Posigao 3
do Ar(1de3) Controle de Qualidade do Ar [Ar-Ambiente

(12) Alternativas (Diferentes Niveis de Esfor¢o) e custo

Laboratdrio de Qualidade do Ar (2 de 3) : $61000 - Analisar mais 27700 amostras (totalizando 55000 amostras, que equivalem
ao nivel atual), determinando, assim, a qualidade do ar de mais 5 dreas urbanas problematicas e de mais 8 municipios
escolhidos com base na pior poluigdo (cobrindo 80% da populagdo)

Laboratdrio de Qualidade do Ar (3 de 3) : $45000 - Analisar mais 20000 amostras (totalizando 75000 amostras), determinando,
assim, a qualidade do ar de 90% da populagdo, s6 deixando as areas rurais com pouco ou nenhum problema de poluigdo sem
amostragem.

(13) Alternativas (Diferentes Maneiras de Executar a Mesma Fungao, Atividade ou Operagdo)

1. Contratar o trbalho de anélise de amostras com o Georgia Tech - custo de $6 por amostras para um custo total de $224K
para a analise de 37300 amostras. O sistema de prevengdo de emergéncia ndo seria tdo eficaz, devido a sua exigéncia de
tempo para o preparo dos relatérios do trabalho de analise feito por alunos de nivel superior.

2. Fazer o trabalho de andlise de amostras inteiramente nas localidades regionais - custo total de $506K no primeiro ano e de
$385K nos anos subsequentes. E preciso comprar equipamento especializado no primeiro ano para varias localidades se o
laboratdrio central for fechado. Os anos subsequentes também exigiram pessoal de laboratério em varias localidades a
niveis minimos que ndo utilizariam o pessoal integralmente.

3. Fazer o trabalho de analise de amostras no laboratério central apenas para os agentes de poluigdo especiais, e montar
laboratérios regionais para baixar os custos de correio - custo total de $305K para anélise de 37300 amostras. Ainda haveria
um excesso de custo, devido a quantidade minima de pessoal nos laboratérios, em vdrias localidades além do laboratério
central especial.

(14) Fontes de Recursos AF AF - AF AF
. i (15) Projegdo dos Recursos Recursos
(em milhares de délares) 1971 1972 . 1971 1972
- Comprometidos Neste -
Federais 20 24 * Estaduais 160 224
. . Pacote
Operacionais: Outras Total
Estaduais 140 200 | Razoes:
A Federais
Transferéncias: -
Estaduais
A Federais
Transferéncias: -
Estaduais

QUADRO 6 — EXEMPLO DE PACOTES DE DECISAO PARTE 2
FONTE: PYHRR (1981, P. 62)

Os pacotes de decisdo devem conter as informacdes ja citadas anteriormente,
porém devem ser ajustadas de acordo com o porte e a necessidade da empresa, para
gue a informacéo seja tratada e recebida de maneira correta. O sistema de pacotes
nao ird funcionar se tomar muito tempo dos gestores, e conter informacdes
desnecessarias, bem como se ocorrer 0 inverso e o pacote de decisdo nao obtiver as
informacgdes necessarias, este podera ser descartado indevidamente e comprometera

o planejamento do gestor.

2.3.3 Processo de Priorizagéo das Atividades

Pyhrr (1981, p.73) explica o processo de priorizagdo como:



27

(...) alistagem dos pacotes de decisd@o por ordem decrescente de importancia
para organizagdo, para que a administragdo possa alocar seus recursos
determinando “Quanto devemos gastar?” e “Onde devemos gastar?” A
prépria priorizacao, por definicdo, identifica e recomenda onde o dinheiro
pode se determinar o nivel de limite das dotacdes, (isto &, os pacotes 1 a 100
receberdo dotacdes, o pacote 101 e todos os pacotes que se lhe sigam néo
receberdo dotacdes). Nesta decisao final, a direcdo tem que determinar ndo
s6 a quantia que a organizacao pode alocar como também os pacotes que a
organizacdo pode deixar de lado.

A fim de organizar essa priorizacdo de pacotes, Pyhrr (1981) recomenda
utilizar uma espécie de formulario de priorizacdo onde classificard os pacotes de
deciséo por ordem de prioridade. E para que se possa haver uma acao mais objetiva
sobre o grande volume de pacotes que podera ser gerado, o autor elucida uma tatica

de acdo através da divisdo deste grupo de pacotes, conforme a Figura 3:

Atividade A Atividade B Atividade C
Pacotes Al Pacotes B1 Pacotes C1
A2 B2 60% Cc2
A3 60% B3 C3 60%
A4 B4 ca
A5 C5
C6
Cc7

Priorizacao
Consolidada
Pacotes Al
A2
A3
Nivel de corte de 60% Pacotes B1
revisto n B2
Pacotes C1l
Cc2
C3 60%
Pacotes c4
Cc5

0,
Pacotes abaixo do limite de A4 70%
Pacotes B3

60% priorizados por —
°P P A5

ordem de importancia. B4 Pacotes priorizados no nivel

cé
Cc7

seguinte de consolidagdo,
com um limte de 70%

FIGURA 3 - PROCEDIMENTO DE CORTE
FONTE: PYHRR (1981, P. 78)

Na visdo de Pyhrr (1981) o sistema de corte consiste em classificar pelo total
das despesas de cada pacote em relacdo ao total do orcamento, e a partir destes
valores separa um percentual (o autor recomenda 60%) de pacotes de maior

importancia, para que a administracdo ndo dispenda tempo desnecessério avaliando
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pacotes com alto grau de importancia, mas sim se concentrando nos 40% restantes,
analisando detalhadamente a fim de poder identificar o que pode ser cortado.
Conforme o tamanho da empresa, havera varios niveis de consolidacao de
pacotes, portanto o percentual de corte deve ir diminuindo conforme o nivel de
consolidagdo for aumentando. Pyhrr (1981) recomenda se tiver 3 niveis, que o
primeiro seja 60%, 70% e 80% nesta ordem, para que nao se cortem demasiados

pacotes importantes, conformem os niveis forem aumentando.

2.3.4 Estabelecimento dos procedimentos de Implantacéo

Para Pyhrr (1981) toda organizacdo tem que projetar os procedimentos que
seguira para implantar o orcamento base zero, o qual deve conter os seguintes
passos:

1) Onde deve ser implantado o OBZ — definir se sera implantado em toda
a empresa ou em apenas alguns departamentos;

2) Em que niveis organizacionais os pacotes de decisao serdo preparados
— O qual muitas vezes pode ser utilizado o organograma da empresa como base, para
gue as despesas sejam separadas por centros de custos e 0S Sseus respectivos
gestores.

3) Qual deve ser o formato dos formularios dos pacotes de decisdo — Quais
itens a empresa desejard que o gestor inclua no pacote, como custos, titulo,
alternativas, consequéncias da ndo aprovacao, etc.

4) Como deve ser 0 processo de revisdo e de priorizacdo; em que niveis
organizacionais as prioridades devem ser consolidadas; e como deve ser feita a
priorizacao;

5) Que premissas de planejamento e diretrizes sdo necessarias para os
administradores prepararem e priorizarem eficazmente os pacotes de deciséo;

6) Como o processo deve ser administrado e comunicado;

7) Que exigéncias de tempo ou que calendario de eventos € necessario
para a implantagc&o do processo;

A partir do momento que estes passos forem realizados corretamente, é

possivel a implantacdo do orcamento base zero em uma organizacao.
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3 METODOLOGIA

Este item apresenta os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, os quais

permitem a compreensao do posicionamento adotado no estudo proposto.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, esta pesquisa
classifica-se como qualitativa, pois utilizara registros histéricos da empresa como fonte
de estudo e analise da forma de realizagdo do orgamento. E também quantitativa pois
utilizara dados da organizagao a fim de utilizar como indicadores ou informagdes para
analises comparativas.

Esta pesquisa é classificada quanto a sua natureza sendo uma pesquisa
aplicada, ou seja, objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a
solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais. (PARRA
FILHO e SANTOS, 2000).

Esta pesquisa em relacdo aos objetivos classifica-se como sendo uma
pesquisa exploratoria, o que na concepgao de Gil (2002) este tipo de pesquisa tem
como objetivo a familiarizagdo com um assunto ainda pouco conhecido, e que ao final
permite conhecer mais sobre o tema permitindo a construgédo de hipdteses. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso. Ainda para Gil
(2002) as pesquisas descritivas possuem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de uma populagédo, fenbmeno ou de uma experiéncia. Ou seja ela
descreve todo o conteudo levantado sobre determinado assunto baseado no seu
perfil, descrevendo as caracteristicas e entre outras informacdes.

A pesquisa, do ponto de vista de seus objetivos, pode ser classificada como
descritiva com carater exploratorio, uma vez que o objetivo do estudo é descrever e
aperfeicoar o método de orgamento base zero utilizado em uma industria do ramo
florestal.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a pesquisa se classifica como
bibliografica, que segundo Gil (2002), € uma pesquisa desenvolvida com base em

material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
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E também um estudo de caso junto a uma industria do ramo florestal, que
para Fachin (2001, p. 42):

“E caracterizado por ser um estudo intensivo. E levada em consideracéo,
principalmente, a compreensao, como um todo, do assunto investigado.
Todos os aspectos do caso sdo investigados. Quando o estudo é intensivo
podem até aparecer relagdes que de outra forma n&o seriam descobertas.

5.1.1 Instrumentos de pesquisa

Na forma de buscar informagdes de como € o sistema orcamentario da
empresa em estudo, o instrumento de pesquisa sera observacional devido ao método
utilizado pela empresa ser além de sistematico € também verbal pois se trata de varias
reunides com gestores das areas da empresa que participam da elaboragdo do
orgcamento, portanto, a observagao se realizara na fase exploratéria no que diz aos
procedimentos que a empresa realiza em relagao ao tema da pesquisa.

Também foi utilizada a analise documental que para Teles (1993) os
documentos como fonte de pesquisa se dividem entre primarias e secundarias. As
fontes primarias sdo os documentos que ainda nao sofreram analises e que serao
futuramente utilizados para a criacéo de informacdes. E as fontes secundarias sao as
obras nas quais as informacgdes ja foram elaboradas como livros, teses, monografias,
entre outras.

A utilizacdo da analise documental foi realizada no banco de dados da

empresa a respeito dos registros e indicadores relacionados ao tema de estudo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O presente trabalho ira atuar apenas no plano orgamentario de custos fixos,
variaveis e despesas de uma industria do ramo florestal que produz placas de fibra de

média densidade (MDF), a qual possui em torno de 450 funcionarios diretos.
3.3 COLETA DE DADOS
A pesquisa de campo iniciou no periodo de 05 de agosto e terminou em 02 de

fevereiro de 2015.

O fato de utilizar-se a observacao foi favoravel devido a nao necessitar de
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questionarios ou entrevistas, dada a coleta de dados ser realizada em reunides com
os representantes de todas as areas da empresa, na qual permitia que uma
observacgado da reunido, por tratar-se da discussdo de fatos entre varias pessoas,
torna-se mais proveitosa a coleta de dados do que questionarios ou entrevistas
individuais.

N&o se faz necessaria a divulgagdo dos nomes dos participantes das reunides,
haja vista que eram realizadas por representantes das areas envolvidas e o intuito &
demonstrar os custos das areas, tornando irrelevante o nome dos participantes.

A analise documental se realizou através de consultas ao banco de dados e
relatorios da empresa sobre os registros de orgamentos atuais, anteriores e dos
custos incorridos no ano em questdo, que serao necessarios na descricdo dos
resultados obtidos com o método de orgamento base zero e quais as debilidades

existentes na empresa neste processo.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Na visao de Gil (2002), o tratamento dos dados tem como finalidade a
interpretacdo e extracdo de informacgao utii do mesmo, sendo entdo utilizados
procedimentos estatisticos que sintetizam as informacdes obtidas. Ja a analise dos
dados tem serve para organizar e sumarizar os dados para o fornecimento de
informacao a fim de auxiliar no problema proposto para investigacao.

Apos a coleta dos dados da pesquisa documental a ordenagdo e
compreensao das informacdes coletadas devido a forma com que a empresa cria seus
indicadores, nos proprios documentos da empresa os dados estdo tratados,
necessitando apenas de uma analise das informagdes de acordo com o objetivo da
pesquisa. Desta maneira as informagbes qualitativas e quantitativas, através de
documentos e observacgao, servirdo para a uma analise critica de todo o processo
orcamentario da industria em questdo. O que ira permitir que através das pesquisas
bibliograficas, sejam indicados propostas e medidas que a empresa podera tomar
para aperfeicoar seu processo orgamentario, o qual sera apresentado no

desenvolvimento do trabalho.
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4 PROCESSO DE ORCAMENTO BASE ZERO ATUAL DA EMPRESA

A industria onde se realizou a pesquisa faz parte de um grupo florestal
multinacional, onde o objeto de estudo faz parte de uma das industrias do grupo, e
esta no que tange o processo orcamentario, responde para o setor de planejamento
econdmico, o qual repassa as diretrizes dos procedimentos e premissas a serem
seguidas na confeccdo do orgamento. Portanto esta industria recebe a instrucédo de
utilizar o sistema de planejamento orcamentario o OBZ (Or¢camento Base Zero) com
periodicidade anual, e € composto pelos seguintes itens:

e Custo Variavel — Solicitado pelo setor de Processo

e OQutros Custos Variaveis — Solicitados pelos gestores da industria

(producéo e manutencéo)

e Custo fixo — Solicitado pelos gestores em geral da Industria

e Despesas — Solicitadas pelos gestores responsaveis das areas

administrativas

e Investimentos — Solicitados pelos gestores da industria (producdo e

manutenc¢ao)

O orcamento é fixo durante o ano de execucdo, porém para fins de
comparacao de resultados, eficiéncia e produtividade, é adotado um orcamento
paralelo que ajusta se conforme o mix produzido no més, mas de carater somente
gerencial entre as liderancas operacionais. Ou seja, 0 que pode ser ajustado € apenas
os indices de custo varidvel e producdo, a fim de possibilitar uma analise que
desconsidere o efeito mix e variacdo de precos de matéria prima, verificando apenas
a produtividade e eficiéncia das linhas de produgéo.

O processo de planejamento orcamentario na empresa atualmente em suma
consiste nas etapas:

. Planejamento — Etapa onde séo definidas as premissas para confeccéo
do orcamento, as quais definem: O método de orgcamento; o indice de corregédo
inflacionaria a se utilizar como base; o limite das variagdes por grupo de despesas; O
cronograma do inicio ao fim do processo; As alteracdes de conceitos de custeio; As
alteracdes nas alocacOes de contas razfes; Tempo de duragdo: 2 semanas;

o Preparacdo — O setor de planejamento econdémico prepara 0S

documentos a serem preenchidos pelas industrias, onde estas irdo informar os valores
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solicitados e retornar ao departamento de planejamento. E preparada também uma
base com os valores realizados pela industria desde o més de Janeiro até o més de
Junho, onde a partir desta, se faz uma base de gastos projetada, de maneira a utilizar
os valores dos seis meses realizados, dividindo pelo total de meses e multiplicando
por 12 (utiliza a média realizada e aplica para os proximos seis meses do ano). Esta
base ndo serve como base para orgar gastos, mas sim como um norte para a gestao
avaliar a evolucdo dos gastos anuais realizados e orcados. Em paralelo a isto, os
analistas de custos preparam um documento suporte para apoio a tomada de decisao
aos gestores, para a solicitacdo de orcamento; Tempo de duragdo: 2 semanas;

. Execucdo — Definidas as datas de inicio do processo orcamentéario, o
planejamento envia a diretriz juntamente com suas premissas e 0s documentos ja
mencionados. A partir disto, os analistas de custo das industrias programam reunifes
com os gestores de cada departamento, a fim de apresenta-los seus custos realizados
e validar as suas solicitacdes de orcamento. Para cada linha do orcamento solicitado
gue ja possui gasto real no exercicio, ndo se faz necessario a inclusédo da justificativa
no documento. Para novas solicitacdes € solicitado ao gestor para que inclua o0 motivo
da nova solicitacdo no orcamento, e dependendo do grau de representatividade, o
gestor deve preparar uma justificativa mais elaborada para auxiliar na aprovacao;
Tempo de duracdo: 7 semanas;

. Consolidacao e aprovacao inicial — A aprovacéo inicial é realizada pelo
gerente geral da unidade. O analista de custos consolida as solicitacdes dos gestores,
juntamente com suas respectivas justificativas, e envia ao gerente geral da unidade,
onde este fara uma andlise do documento e solicitar4d uma reunido com cada gestor
individualmente para validar e definir o que sera ou ndo cortado ou incluido no
orgamento; Tempo de duracao: 1 semana,;

o Devolucédo aos analistas para alteracdes — O gerente geral apos validado
0s gastos de cada gestor, devolve as consideracdes e alteracBes para o analista de
custos consolidar novamente. Apdés isto, o analista transmite 0 documento com as
solicitacbes ao departamento de planejamento econdmico; Tempo de duracéo:
Aproximadamente 2 dias;

o Aprovacéao Final — O departamento de planejamento econémico analisa
do documento enviado, e se necessario solicita ao gerente da industria as justificativas
para as linhas orcadas. Apés esta etapa o documento € enviado a presidéncia para a

segunda aprovacao; Tempo de duragéo: 3 semanas;
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o Controle — Apds aprovado o orcamento anual, o documento é divulgado
aos gestores e ao departamento de controladoria, onde serdo responsaveis pelo
acompanhamento mensal do orcamento; Tempo de duracdo: O envio do orgcamento
aprovado € realizado no ultimo més do exercicio, e o controle € realizado durante todo
0 ano seguinte.

Este processo € elucidado pelo fluxograma na Figura 4

PLANEJAMENTO PREPARACAO

S Producao,
Planej. "t '@ Analistasde Manutencao,

Econémico § 3l Custo Ind. Qualidade, Areas
Suporte, etc.

DEVOLUCAO PARA
CONSOLIDACAO /
ALTERACAO

Analistasde
Custo Ind.

Analistasde
Custo Ind.

CONSOLIDACAO E APROVAGCAO INICIAL EXECUCAO
APROVACAO FINAL CONTROLE

Planej.

Planej.

Presidéncia Economico

Econdomico

Analistasde
Custo Ind.

'l” Se ndo aprovado -l
\/‘ | Se aprovado

FIGURA 4 — FLUXOGRAMA DO PROCESSO ORCAMENTARIO ATUAL
FONTE: O Autor (2015)

Com relacdo ao tempo de duracéo do processo orgamentario, a Figura 5 exibe

um cronograma estabelecendo o tempo de cada etapa.
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CRONOGRAMA DO PROCESSO
ORCAMENTARIO - EMPRESA X

Planejamento

Preparacao

Execucéo

Consolidagdo e Aprovacao Inicial
Devolucao para Consolidagao/Alteracdo

Aprovacdo Final

FIGURA 5 —- CRONOGRAMA DO PROCESSO ORCAMENTARIO ATUAL
FONTE: O AUTOR (2015)

4.1 DIVERGENCIAS ENTRE O PROCESSO ATUAL E A METODOLODIA OBZ

Comparando o processo orcamentario atual e a metodologia de orcamento
base zero segundo Pyhrr, temos as seguintes divergéncias separadas em etapas:

1) Planejamento: Conforme Pyhrr (1981) toda organizacdo que deseja
implantar o orcamento base zero deve seguir 0s passos abaixo

a) Areadeimplantacio do OBZ (definigdo se sera implantado em toda a
empresa ou em apenas alguns departamentos) — A empresa em questao definiu que
0 processo de orcamento base zero seria implantado nas despesas, custos fixos e
variaveis, e em toda a industria; Quanto a isto, a metodologia foi empregue
corretamente.

b) Niveis organizacionais de preparacdo dos pacotes de decisdo — A
empresa ja é subdivida em areas e centros de custo correspondentes, porém nao sao
criados pacotes de decisao, fato que descaracteriza quase que totalmente o processo
da empresa com a metodologia OBZ;

c) Formato dos formularios dos pacotes de decisdo — (Quais itens a
empresa desejara que o gestor inclua no pacote) — A empresa em gquestdo nao
trabalha com pacotes de deciséo;

d) Metodologia do processo de revisdo e de priorizacdo; Niveis
organizacionais que as prioridades devem ser consolidadas; Método de
realizacao das priorizagdes - A empresa em questdo nao trabalha com pacotes de
deciséo;

e) Que premissas de planejamento e diretrizes sdo necessarias para
0os administradores prepararem e priorizarem eficazmente 0s pacotes de

decisdo; A empresa em questado nao trabalha com pacotes de deciséo;
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f)  Como o processo deve ser administrado e comunicado; A empresa
comunica através de e-mail entre o setor planejamento econémico e a geréncia da
industria, informando as premissas para a confeccdo do orcamento e definido os
prazos de execucao, a fim de controlar e cumprir com o cronograma,

g) Que exigéncias de tempo ou que calendario de eventos €
necessario para a implantacdo do processo; A empresa trabalha com um
cronograma que serve como controle do tempo de execucdo do planejamento
orcamentario, o qual possui um tempo estimado de duracdo de 4 meses;

A partir do momento que estes passos forem executados, é possivel a
implantagéo do orcamento base zero, segundo Pyhrr (1981)

Conforme os dados coletados referente aos passos a serem executados na
implantacdo do OBZ, a Figura 6 demonstra o percentual de aderéncia a metodologia
deste processo orcamentério. A partir disto vemos que muitos passos essenciais para
este processo ndo sao realizados, distanciando o processo atual da empresa do
Orcamento Base Zero. Dentre os passos ndo cumpridos, o que mais se destaca é a
nao utilizacdo de pacotes de decisdo. O que foi coletado na pesquisa é que a diretriz
€ gue se utilize o método base zero para os pedidos de verba, pedindo com base na
necessidade e ndo apenas para seguir a média histérica. E justificando as linhas que

ultrapassassem o valor incorrido médio historico.

ADERENCIAAQ OBZ

= Aderéncia ao OBZ

= Déficit de processos ndo
aderidos ao OBZ

GRAFICO 1 — ADERENCIA A METODOLOGIA OBZ
FONTE: O Autor (2015)

Para Pyhrr (1981) o planejamento estabelece programas, metas e objetivos,

como também serve como base parar tomar decisdes béasicas de politicas para a
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organizacdo como um todo. Analisando de forma geral, o orcamento da empresa
atual, ndo h& um objetivo claro para as areas que irdo confeccionar o orcamento, como
um valor limite por exemplo, ou um custo unitario como meta a ser atingida, pois
segundo Padoveze (2000, p. 384), “0 OBZ esta intimamente ligado ao custo padréo
ideal”. Fato que deixa de direcionar os esforgcos para um objetivo concreto,
necessitando de um tempo maior para o processo de confec¢cdo e maior numero de

revisdes de orcamento entre gestao e operacao.

4.2 PROPOSTA DE MELHORIAS NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Conforme Pyhrr (1981) o processo orcamentario do OBZ se divide em 5

fases, conforme Tabela 1

Identificacio e

Megociacdo do
Preparacio da base avaliacio detalhada e c )
; . orcamento. Consolidacdo do
orcamentaria. das atividades, )
) Coleta de dados. ) Determinagdo das orcamento e plang
Estabelecimento de alternativas e custos
o ) opcdes entre de operagdo.
metas e objetivos. para realizacdo dos

planos objetivos e custos.

TABELA 1 — FASES DO PLANEJAMENTO ORGCAMENTARIO
FONTE: PYHRR (1981)

Esses passos sdo para empresas que ja praticam a um certo tempo este
método, porém para as que estdo implantando deve se tomar um cuidado maior em
cada etapa.

Desta forma propde-se reestruturar o processo or¢gamentario em 5 etapas:

e Etapa 1: Estabelecimento de metas e objetivos;

e Etapa 2: Coleta de dados (Criacédo dos pacotes de deciséo);

e Etapa 3: Definigcdo da Matriz de Responsabilidade

e Etapa 4: Identificacdo e avaliacdo detalhada das atividades (Priorizacao

dos pacotes de decis&o);

e Etapa 5: Negociacédo do orcamento. Determinacao das opcdes entre

objetivos e custos;

e Etapa 6: Consolidacao do orgcamento e plano de operacéao;

Desta forma com base no método ja existente da empresa, é possivel

realizar algumas reestruturacdes e mudangas no processo.



38

4.2.1 Etapa 1: Estabelecimento de metas e objetivos

A primeira etapa se refere ao estabelecimento das diretrizes a serem seguidas
no plano orgcamentario, ou seja, a alta direcdo deve deixar bem claro para os
responsaveis sobre as metas e objetivos que desejam atingir. A partir disto, havera
um esforco direcionado e coordenado.

A sugestéo € que além do que ja é praticado, estabelecam quais os valores
ideias e limites a serem orcados, a fim de facilitar os pedidos de orcamento.

Como na industria em questdo ndo se tem conhecimento sobre o0s pacotes de
deciséo, faz se necessario comunicar e treinar os envolvidos para o novo método de

orcamento.

4.2.2 Etapa 2: Criagao dos Pacotes de Deciséo

Essa etapa envolve andlise e o detalhamento de cada atividade que o setor
realiza ou necessitara desempenhar. Para Pyhrr (1981) os pacotes devem incluir:

e Informacgdes Gerais;

e Descricdo da finalidade e do programa

e Estratégia, custos e beneficios

e As conseguéncias de ndo se executar a atividade;

e Alternativas para a atividade

Para Lunkes (2009) o OBZ é dividido em “pacotes” 0s quais 0s gestores que
irdo aprovar ou ndo conforme as informacdes contidas. Estes pacotes podem ser
formados por variaveis base zero (VBZ) e nucleos base zero (NBZ). As VBZ sé@o o
menor agrupamento de gastos, e os NBZ sé@o o conjunto de véarias VBZ que possuem
a natureza de gasto semelhante, como por exemplo:

Varidveis Base Zero como: Servicos de Limpeza, Material de limpeza e
Destinagcdo de Residuos, possuirdo o mesmo Nucleo Base Zero de: Custos com
Limpeza e Conservacao.

Portanto o pacote de decisédo é composto por um ou mais grupos de NBZ.

Pyhrr (1981) descreve algumas dicas para que este processo ndo haja
esforcos desnecessarios para sua realizacdo, como ndo se preocupar em detalhar

informacgdes burocraticas como centros de custo e contas razfes de um pacote que
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ainda nem foi aprovado, e que estas informacdes sejam realizadas ap0s a aprovacao,
para que nao se desperdice tempo em pacotes que néo forem aprovados. Outro ponto
€ ndo enviar toda a informacédo detalhada sobre a atividade, esta deve estar descrita
apenas para que o0 gestor saiba do que esta sendo solicitado, e portanto, as

informagdes extras e adicionais devem ser anexadas a parte, caso sejam solicitadas.

4.2.3 Etapa 3: Definicdo da Matriz de Responsabilidade

Com base na estrutura hierarquica da industria, propfe-se determinar o fluxo
de aprovacdes conforme a Figura 7, onde a primeira solicitagdo de orcamento vem
dos niveis de coordenacdo para baixo. Estes por trabalharem mais na parte
operacional, conhecem melhor as necessidades das &reas, e é de onde irdo sair as
demandas de orcamento, nas quais a gestao ird decidir se compete ou nao aprova-

las.

Diretor

Solicita o
orqamento
para a 3° Gerente Geral

aprovagdo

Solicitam o
orgamento Gerente de

paraa 2° Produggo
aprovagio

Gerente de

Manutencao

Coordenacgao Coordenagao Coordenagao Coordenacgao

Solicitam o
orgamento
o —
paraal

SPIQVESHD Analistas / Analistas /
Supervisores Supervisores

Analistas /
Supervisores

Analistas /
Supervisores

FIGURA 6 - ORGANOGRAMA DO PROCESSO ORCAMENTARIO ATUAL
FONTE: O Autor (2015)

Desta forma é possivel organizar a matriz de responsabilidade da seguinte
maneira:

o Analistas / Supervisores = Fornecem as informacdes junto a
coordenacao das variaveis base zero, estes portanto podem ser donos das VBZ.
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o Coordenacédo = Responsaveis por agrupar as VBZ e formar os Nucleos
Base Zero;

. Gerente de Area = Donos dos Pacotes Base Zero, responsaveis por
selecionar os nucleos que fardo parte do pacote de decisdo, para que sejam
aprovados pelo Gerente Geral.

Definidas as matrizes de responsabilidade, pode-se criar 0os pacotes de
decisdo com as informagdes recomendadas por Pyhrr (1981) como informacdes
gerais, descricdo da finalidade, das acdes, assim como seus custos e beneficios;
apresentando também as consequéncias da ndo aprovacgao e alternativas caso nao
seja possivel aceitar o que foi solicitado.

A figura 8 apresenta uma sugestao de modelo para a utilizagéo do sistema de
pacotes de decisdo para a empresa. O modelo foi contemplado com exemplos de
como preencher o pacote de decisdo, a fim de auxiliar no entendimento de como
funciona.

As prioridades dos pacotes ja estédo inseridas no modelo, porém o sistema de
priorizacdo sera explanado a seguir neste trabalho.

Conforme a pesquisa realizada na empresa, a melhor opcéo seria adotar o
meétodo de que cada area envie apenas um pacote de decisdo para a aprovacao da
geréncia da area, a fim de ndo deixar o processo moroso e complicado, pois caso
contrario pode gerar insatisfacdo por meio dos envolvidos quanto a este processo,
atrapalhando em sua eficacia. Portanto, cada area ira criar varios NBZ aos quais farao
parte de apenas um PBZ, ja filtrado pelos coordenadores, para o gerente da area
realizar a primeira aprovacédo. Desta forma filtrando cada vez mais até chegar no nivel

da dltima aprovacdo. Tornando o processo mais rapido do que seria com varios
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[

PACOTE DE DECISAO
Produgdo Acabamento 1 Coordenador Linha de Acabamento 2016 > $500.000
NUCLEO BASE ZERO

Cédido NBZ Descrigdo da Solicitacdo de Orgamento:

PROD_ACB1 01 Ma&o de Obra para Limpeza do Pétio de Produgdo

(1) Definig¢do da Finalidade
Limpeza do Patio de Produgdo;
Destinagdo de residuos gerados;

(2) Descri¢do das Agdes (Operacdes)
Limpar todo o patio de produgdo das linhas de Acabamento - 1 x por turno
Enviar os residuos para destinagdo - 1x por dia

(3) Beneficio das Agbes
Atender aos requisitos minimos de higiene e limpeza, como também manter o ambiente organizado e livre de riscos quanto a seguranga e ao meio
ambiente

(4) Consequencias da Ndo-Aprovagdo
Atender aos requisitos minimos de higiene e limpeza, como também manter o ambiente organizado e livre de riscos quanto a seguranga e ao meio
ambiente

(5) Custos - Varidveis Base Zero

Descri¢do Quantidade Prego Unitario $ Custo $ Periodo
M3o de Obra 5 2.000,00 10.000,00 Més
Materiais 30 166,67 5.000,00 Més
EPI - EPC 15 13,33 200,00 Més
TOTAL 15.200,00 Més

(6) Solugdo Alternativa

Realizar a limpeza com o quadro interno de operadores de produgdo. Porém haverd custos com horas extras, e risco de ndo atendimento total do
servigo de limpeza, em fungdo do tempo limite de horas extras diarias.

Gestor - 1°’Aprovacao Gestor - 2°Aprovacao Gestor - 3°Aprovagao

Gerente de Produgdo Gerente Geral Diretor
Solicitagdo | |:| Aprovado @ Prioridad |:| Aprovado @ Prioridad |:| Aprovado @
.. rioridade rioridade rioridade
e Recusado Izl Recusado Izl Recusado Izl
Solicitagdo Prioridade |:| Aprovado Prioridade |:| Aprovado Prioridade |:| Aprovado
Sielate Recusado Izl Recusado Izl Recusado Izl
Prioridade: 1 2 3 Exemplo:
Saude - Seguranga - .
A Al Cust Produtividad
ta Meio Ambiente ustos rodutividade Prioridade alta que afeta em Proditividade:
L. Salde - Seguranga - L
B Média Meio Ambiente Custos Produtividade Escolha A3
C Baixa Saud{a ) Segu-ran;a ) Custos Produtividade
Meio Ambiente

FIGURA 7 — MODELO DE PACOTE DE DECISAO
FONTE: O Autor (2015)

4.2.4 Etapa 4: Priorizagéo

Na visdo de Pyhrr (1981) o sistema de priorizagdo consiste em classificar
todos os pacotes em ordem decrescente e definir um percentual de corte, em torno
de 60 a 70% dos quais os pacotes ja classificados como prioridade alta, serdo
automaticamente aprovados, e a gestao se concentrara apenas em avaliar 0s que nao
sdo de alta prioridade, evitando perder tempo com itens desnecessarios que

obviamente devem ser aprovados, devido a alta prioridade.
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Baseando se no tamanho e estrutura hierarquica da empresa, estima-se que

havera 3 niveis de consolidagdo de pacotes, portanto o percentual de corte deve ir

diminuindo conforme o nivel de consolidacdo for aumentando. Pyhrr (1981)

recomenda se tiver 3 niveis, que o primeiro seja 60%, 70% e 80% nesta ordem, para

que ndo se cortem demasiados pacotes importantes, conformem os niveis forem

aumentando.

Desta forma o sistema de priorizacdo podera sera composto desta forma:

Prioridade: 1 2 3 Exemplo:
Legenda - . . o
Sistema de A Alta MASSO Custos Produtivid. Prioridade alta que
Priorizacio B Média MASSO* Custos |Produtivid.| afeta em Proditividade:
C Baixa MASSO* Custos |Produtivid.| Escolha A3

Pacote Produgdo - 1° Aprovagao

* MASSO: Meio Ambiente, Saude e Seguranga Ocupacional

Pacote Manutengdo - 1° Aprovagao

Cddigo Prioridade Cddigo Prioridade
Nucleos  ACB_1_01 A3 Nicleos  MNT_1_01 Al 60% - E possivel aprovar
MDF_1_02 A2 MNT_2_02 Al automat.
MDF_1_03 A3 60% MNT_1_03 B2 40% - Avaliar qual(is)
ACB_1_02 B2 MNT_1_04 c3 pode(m) ou n3o ser cortado(s)
ACB_liO3 c3 1
Pacote Produgdo - 2° Aprovagao Pacote Manutengdo - 2° Aprovagao
Cédigo Prioridade Cédigo Prioridade
Nucleos  ACB_1_01 A3 Nicleos  MNT_1_01 Al 70% - E possivel aprovar
MDF_1_02 A2 MNT_2_02 Al automat.
MDF_1_03 A3 70% MNT_1_03 B2 30% - Avaliar qual(is)
ACB_1_02 B2 pode(m) ou ndo ser cortado(s)
I }
Analisar Pacotes Consolidados - 3° Aprovagao
de forma Pacotes Nucleos Prioridade
separada Pacote Manutengao MNT_1_01 Al
pacc:tes, Pacote Manutengao MNT_2_02 Al 80% - E possivel aprovar automat.
pois cada Pacote Manutengdo MNT_1_03 B2 20% - Avaliar qual(is) pode(m) ou ndo ser cortado(s)
um Pacotes Produgdo ACB_1_01 A3
corresp. a Pacotes Produgdo MDF_1_02 A2
uma linha Pacotes Produgdo MDF_1_03 A3 80% - E possivel aprovar automat.
diferente Pacotes Produgdo ACB 1 02 B2 20% - Avaliar qual(is) pode(m) ou ndo ser cortado(s)

FIGURA 8 — PROPOSTA DE SISTEMA DE PRIORIZACAO

FONTE: O Autor (2015)

A primeira aprovacao pode fazer a primeira linha de corte em 60% dos NBZ,

a segunda linha de corte pode fazer em 70%, e por fim, a aprovacéo final pode ser

em 80%.
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4.2.5 Etapa 5 a 6: Negociacao e Consolidacao

Ap0s os pacotes passarem pelo sistema de priorizacéo, provavelmente alguns
serdo rejeitados, e é neste momento onde deve haver o feedback entre o aprovador
e solicitante, para que o solicitante tenha a oportunidade de convencer ao aprovador
a aprovacdo, caso 0 pacote seja muito importante porém, por alguma maneira foi
vetado seja por baixa prioridade indicada ou por falta de recursos. E também permitir
a adeséo da alternativa descrita no pacote.

O processo de consolidacéo se dard apds o consentimento da diretoria e em
comum acordo com as demais areas envolvidas. Assim como ja é realizado na
empresa atual, o orcamento podera ser divulgado e necessitara de acompanhamento
periédico como forma de controle ao atendimento do plano, visto que o orcamento

esta intimamente ligado aos objetivos da empresa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo realizado na industria de MDF a respeito da sua implantacdo do
processo orcamentario Base Zero, apresentou que haviam debilidades no processo
guanto a metodologia tedrica deste tipo de orcamento, baseando-se nos precursores
deste tipo de orcamento. Portanto a pesquisa feita com o objetivo de apresentar quais
eram os pontos que necessitavam de alteragfes para seguir o método correto.

A partir deste levantamento foi possivel propor um modelo de procedimento a
ser seguido pela equipe envolvido com o orcamento, considerando todas as variaveis
e particularidades da empresa, para apresentar algo que possa ser aplicavel na
pratica. De forma com que o processo ndo se torne moroso e ineficaz, devido a existir
varias criticas sobre este tipo de orcamento devido a isto. Porém se o OBZ for aplicado
de maneira objetiva, e seguindo todas as recomendacdes tedricas, as chances de
sucesso se tornam maiores.

Para ser possivel o presente estudo, o objeto de estudo foi limitado a indUstria
que faz parte do grupo multinacional, devido a uma diversidade de macro e micro
departamentos, aos quais inviabilizariam a pesquisa se trabalhasse em todos eles.

Para tanto, faz se necessario também um estudo estruturado desde a matriz
corporativa até aos departamentos desmembrados, a fim de avaliar a implantacédo
desta metodologia orcamentaria. Com isto, tem se uma estrutura padronizada de
gestdo orcamentaria abrangendo toda a organizacao.

A proposi¢ao de medidas para aperfeicoar o processo de Orcamento Base
Zero de custos, no objeto de estudo desta pesquisa, uniu os conceitos tedricos a
pratica através dos modelos adaptados de pacotes de decisdo e dos fluxos deste
processo. O que torna mais palpavel e concreta a sua possibilidade de utilizagao na
empresa, assim como a demonstracdo das possiveis flexibilidades que esta

metodologia pode apresentar.
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