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RESUMO

O Orcamento Base Zero (OBZ) tem o seu processo desvinculado de dados histricos como acontece no Orgamento
Tradicional. O presente trabalho tem o objetivo de analisar o processo de adogdo do or¢camento base zero (OBZ)
em uma empresa multinacional de tecnologia, sediada em uma cidade de grande porte brasileira, com atuagéo no
Brasil, Colémbia, Argentina e México. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratoria, que adotou 0 método
do estudo de caso. As informacBes foram coletadas por meio de observacdo participante, entrevistas realizadas
com gestores da &rea, bem como, anélise de documentos disponibilizados pela empresa. As mudancas realizadas
no processo orcamentario, a partir da implementacdo do OBZ, permitiram a definicdo dos donos e responsaveis
por pacotes, atuando na gestdo de custos e implementando boas préaticas de planejamento e controle orgamentario,
facilitando a gestdo. Apesar de ter havido melhoria dos resultados e qualidade de informagdes, 0 OBZ ndo se
apresenta totalmente adequado para empresas prestadoras de servico.

Palavras-chave: Orgamento Base Zero; Planejamento Or¢amentario; Controle Orgamentario.

ABSTRACT

The Zero-Based Budgeting (ZBB) has a process that is not tied to historical data, unlike traditional budgeting. The
present work aims to analyze the adoption process of zero-based budgeting (ZBB) in a multinational technology
company, headquartered in a large Brazilian city, with operations in Brazil, Colombia, Argentina and Mexico.
This is a qualitative and exploratory research, which adopted the case study method. Information was collected
through participant observation, interviews with area managers, as well as analysis of documents made available
by the company. The changes made to the budget process, from the implementation of the ZBB, allowed the
definition of owners and those responsible for packages, acting in cost management and implementing good
planning practices and budget control, facilitating management. Despite improvements in results and quality of
information, ZBB is not entirely suitable for service providers.

Keywords: Budget; Zero Base Budgeting; Budget planning; Budget control.

RESUMEN

El presupuesto base cero (ZBB) tiene un proceso que no estd vinculado a datos histéricos, a diferencia del
presupuesto tradicional. El presente trabajo tiene como objetivo analizar el proceso de adopcién del presupuesto
base cero (ZBB) en una empresa multinacional de tecnologia, con sede en una gran ciudad brasilefia, con
operaciones en Brasil, Colombia, Argentina y México. Se trata de una investigacidon cualitativa y exploratoria, que
adoptd el método de estudio de caso. La informacion se recopil6 a través de la observacion participante, entrevistas
a los jefes de area, asi como el andlisis de los documentos puestos a disposicion por la empresa. Los cambios
realizados en el proceso presupuestario, a partir de la implementacion de la ZBB, permitieron la definicion de
propietarios y responsables de paquetes, actuando en la gestion de costos e implementando buenas préacticas de
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planificacién y control presupuestario, facilitando la gestidn. A pesar de las mejoras en los resultados y la calidad
de la informacion, ZBB no es del todo adecuado para los proveedores de servicios.

Palabras clave: Presupuesto Base Cero; Planificacion Presupuestaria; Control Presupuestario.

1 INTRODUCAO

Em um contexto empresarial competitivo e caracterizado por meio da diversidade e inovacdo, a cobranca
por agilidade e eficiéncia no desenvolvimento das atividades e consequentemente no processo de gestéo e controle,
mostra-se imprescindivel (Costa, Moritz, & Machado, 2007). Dentro deste modelo de gestdo, para ter vantagem
competitiva, de acordo com Kaplan e Cooper (1998), os principais objetivos das organiza¢des devem ser, entre
outros: aperfeigoar a produtividade, atender as necessidades de seus clientes, agregar valor aos acionistas,
maximizar os lucros e reduzir seus custos.

No ambiente empresarial, a realizacdo de or¢camento como forma de previsdo de receitas e despesas
representa uma maneira eficiente parao processo de tomada de decisdo (Fontenele, Rodrigues, Araujo, Ferreira,
& Ramalho Filho (2019). Visando otimizacdo do uso dos recursos e, por consequéncia, um melhor resultado, o
orcamento representa um importante instrumento de planejamento de curto prazo. Segundo Padoveze e Taranto
(2009), a principal diferenca entre o Orcamento Tradicional e o Orcamento Base Zero (OBZ) é que o0 OBZ
questiona os gastos da empresa durante o seu processo de elaboragéo, na tentativa de identificar a real necessidade
de dispéndio, desvinculando-se do passado, ou seja, ndo adota dados de periodos anteriores como acontece no
orcamento tradicional.

Entre os objetivos do Orgcamento Base Zero (OBZ) tem-se: assegurar a correta alocagao de recursos com
base no foco e nos fatores-chave do negécio (Lunkes, 2003). O instrumento OBZ, exige que sejam colocados em
segundo plano os dados histéricos das receitas e despesas da organizagdo para que seja feita uma andlise de toda
e qualquer despesa futura, bem como das receitas, o que possibilita a elaboracdo de uma justificativa para a
necessidade real da organizagdo. O OBZ busca também vantagens competitivas e estratégicas para a redugdo de
custos e despesas €, consequentemente, leva a um aumento da lucratividade.

Neste contexto, a questdo norteadora da pesquisa €: Como ocorre o processo de adogdo do OBZ em
empresa de tecnologia?

O objetivo do presente trabalho é analisar o processo de ado¢do do or¢camento base zero (OBZ) em uma
empresa de tecnologia brasileira, sediada em uma cidade de grande porte do estado de Minas Gerais. Realizou-se
uma pesquisa com abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso, que pesquisou uma empresa
multinacional brasileira, de grande porte, com vinte anos de atuagdo no mercado, presente no Brasil, Col6mbia,
Argentina e México, que atua no segmento de tecnologia, com foco em transformacdo digital e gestdo de
relacionamento com cliente, a qual aplica a metodologia OBZ no desenvolvimento do planejamento e controle
orcamentario.

Para tanto, no desenvolvimento do estudo foram apresentados subtépico sobre a meta por pacote adotada,
a definicdo de papéis e responsabilidades, o processo orgcamentério, incluindo a validagdo orcamentéria e o
monitoramento e controle da empresa estudada.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), uma das prerrogativas para as organizacfes atenderem a

necessidade de competitividade global e das inovages tecnolégicas, € dispor de informagGes financeiras e ndo
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financeiras adequadas. Neste sentido, a empresa estudada atende a essa prerrogativa. Adicionalmente, tem-se que
a empresa utiliza o OBZ como uma ferramenta de planejamento financeiro e orgamentério.

Outros trabalhos anteriores (Costa, Moritz, & Machado, 2007, Kreuzberg, Beck, & Lavarda, 2016;
Gimenez & Oliveira, 2013) estudaram a implantagdo de OBZ em outros setores da economia. O presente trabalho
justifica-se pela relevancia e importancia do tema, principalmente nos tempos atuais de grande competitividade no
setor de tecnologia, onde se tem exigido cada vez mais um controle adequado do orcamento e transparéncia por
parte das empresas.

Como contribuicéo tedrica, para 0 avango do conhecimento na area, destaca-se que o tema Orcamento
Base Zero ainda tem um vasto campo para ser estudado. Como contribuicéo pratica, o estudo pode ser usado como
referéncia para empresas que tem o interesse de realizar a implantacdo do OBZ, melhorar seus processos e
comparar seu processo orgamentario, com o Orgamento Base Zero.

O artigo esta estruturado em cinco topicos. Este primeiro topico foca numa abordagem introdutoria,
trazendo uma contextualizag¢do sobre o tema, apresenta o objetivo e a contribui¢do do artigo. No topico dois tem-
se a discussao teorica, por meio do Referencial Tedrico, para fundamentar teoricamente o tema abordado pelo
artigo. Na sequéncia, o topico trés trata dos Aspectos Metodoldgicos do trabalho desenvolvido, com apontamento
da classificagdo da pesquisa e apresentacdo dos demais itens importantes para a sua realizagdo. No tépico quatro
tem-se a apresentacdo dos resultados do Estudo de Caso desenvolvido. Por fim, o quinto topico realiza o
fechamento da pesquisa, com menc¢do a uma sintese dos seus principais achados, das suas contribuicGes e das suas

limitagdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceito, finalidade, objetivos, vantagens e desvantagens do OBZ

Em 1962, 0 OBZ foi implementado de forma experimental no departamento de agricultura dos Estados
Unidos. Entretanto, foi abandonado no ano seguinte, recebendo a partir de entdo uma nova metodologia. ApGs sete
anos, em 1969, Peter Pyhrr aperfeicoou 0 OBZ e o implantou com sucesso na Texas Instruments, iniciando entdo
a difusdo deste sistema orcamentario em diversas instituicbes publicas e privadas em todo o mundo (Dean &
Cowen, 1979).

De acordo com Pyhrr (1981), o OBZ pode ser definido como a reavaliagdo de todos os programas de
despesas do ano, fornecendo aos gestores informac6es minuciosas a respeito do capital necessario para a realizagao
de tudo o que foi planejado.

Segundo Schmidt, Santos e Pinheiros (2007) o Orcamento Base Zero é uma ferramenta de reducgdo de
custos através do controle dos valores realizados em relacéo aos valores orgados da empresa. O método consiste
em iniciar cada processo de elaboracdo de orcamento a partir de uma base zero, isto €, como se o orcamento
estivesse sendo preparado pela primeira vez, questionando sempre onde e como se podem gastar 0s recursos mais
eficazmente. Dessa forma, o Orcamento Base Zero ndo carrega valores passados.

O Orgamento Base Zero rejeita a visdo tradicional do orgamento, uma vez que, ndo leva em consideracéo
os dados do ano anterior acrescentando aos mesmos apenas mais um adicional. Em vez disso, 0 OBZ projeta todas

as pecas como se estivessem sendo orcadas pela primeira vez (Lunkes, 2003).
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A principal diferenca entre os sistemas orcamentarios consiste na forma de planejar e efetivar a alocacdo
dos recursos. Para Flamholtz (1983), no orcamento tradicional os gestores ndo sdo obrigados a justificar seu
orcamento total, apenas a porcdo adicional que exceder as despesas reais ou 0 orgamento de anos anteriores, sendo
denominado também por orgamento incremental. J& no OBZ, o autor refor¢a como caracteristica principal, a
necessidade do gestor justificar seu orgamento a partir de um ponto zero.

A adocdo do Orcamento Base Zero como uma técnica operacional de planejamento exige dos gestores
grande responsabilidade e cuidados na elaboracdo do orcamento, mas também traz beneficios a capacidade
informativa em relacdo aos métodos de orcamento operacionais e financeiros incrementais. Tais beneficios sdo
expressos pelos proprios objetivos do Orcamento Base Zero, que segundo Lunkes (2003) sendo eles:

a) Analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades partindo de uma base zerada;

b) Focalizar os objetivos e metas das unidades de negécio cujos recursos sdo consequéncia do caminho
ou direcdo planejada;

c) Assegurar a correta alocacdo de recursos com base no foco do negdcio e nos fatores-chave do negécio;

d) Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboragdo com base em critérios previamente definidos;

e) Desenvolver de forma participativa, com intensa comunicac&o entre as areas e;

f) Fornecer subsidios para a tomada de decisdo.

Dentre os objetivos relacionados, destaca-se a importancia do or¢gamento no fornecimento de subsidio
para o processo de tomada de decisdes da organizacao.

De acordo com Pyhrr (1981), a utilizacdo do Or¢camento Base Zero apresenta vantagens e desvantagens
para organizagdo. A principal desvantagem do OBZ em rela¢do aos orgamentos tradicionais é o tempo gasto em
sua elaboracdo, uma vez que, todos 0s gastos devem ser justificados e aprovados. Entretanto, como cada quantia
a ser gasta precisa ser justificada, isso ira conduzir a um melhor resultado.

A Figura 1 apresenta as vantagens do OBZ de acordo com Pyhrr (1981) e Schmidt, Santos e Pinheiro
(2007).

Figura 1 - As vantagens do OBZ de acordo com Pyhrr (1981) e Schmidt, Santos & Pinheiro (2007)

Autor Vantagens do OBZ

Alocacgdo mais eficiente do recurso;

Flexibilidade na realocacdo do recurso;

Orientagdo integrada de toda administracdo e melhora na comunicagdo entre as areas;
Agilidade na identificacdo das falhas, permitindo correcéo;

Pyhrr (1981) L . "
Identificacdo das cargas de trabalho, dos custos impostos pelas politicas, governo;
Envolvimento de toda equipe no processo orgamentario;

Instrumento auxiliar de auditorias operacionais;

Exigir o estabelecimento de metas e objetivos bem definidos, medicdo do progresso.

E baseada no exame detalhado dos gastos, definindo metas de reducéo especificas para
Schmidt, Santos e | cada area de acordo com seu desempenho;
Pinheiro (2007) Justa em propor desafios reais;

Sistema eficaz de controle e acompanhamento de gastos;
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Envolvimento de todos os niveis da organizacéo;

Decisdes baseadas em resultado;

Exige clareza dos setores, além do detalhamento nas justificativas das solicitagdes de
verba;

Sua implantacéo pode ocorrer em qualquer tipo de organizacéo;

Forca os gestores a refletir sobre as operac@es e procurar melhorias;

Coloca em evidéncias excessos ou duplicidades.

Fonte: Adaptado de Pyhrr (1981) e Schmidt, Santos e Pinheiro (2007).

De acordo com Atkinson, Banker, Kaplan, & Young (2000, p. 495), “o orcamento base zero permite que
os planejadores aloquem 0s recursos escassos da empresa para as propostas de gastos que, segundo eles, atingirdo
melhor as metas da empresa”. Para Lunkes (2003), uma das vantagens do OBZ é que ele pode ser implementado
em qualquer organizacéo, com ou sem fins lucrativos, em atividades industriais, comerciais e de servicos, ou seja,
ndo existe restricdo para a sua utilizacéo.

O estudo desenvolvido por Voltz, Schmidt e Dos Santos (2017) destaca algumas desvantagens da adogéo
do OBZ que séo a complexidade e demora para ser implantado, o custo de sua implantacéo e a exigéncia de que o
pessoal envolvido na gestdo orcamentaria possua conhecimento a respeito da implantagdo e gerenciamento.

A Figura 2, a seguir, apresenta um comparativo das caracteristicas do Orgamento Base Zero e do

Orgamento Tradicional.

Figura 2 - Caracteristicas do Orcamento do Or¢amento Base Zero e Orcamento Tradicional

Orcamento Base Zero | Orcamento Tradicional

Caracteristicas

» Base Partindo do Zero (Sem considerar o Passado)

* Base partindo do histérico de gastos anteriores;

* Foca em objetivos e metas para obter recursos que
SErA0 NECEsSATios.

* Foca em valores finais dos centros de custos e utiliza
premissas automatizadas;

* Caso ndo atinja os resultados, analisa-se as
oportunidades de lucro e o que é mais rentavel para a
empresa, deixando de lado o que nio € prionidade.

= Cazo ndo atinja os resultados, faz-se cortes
proporcionais uiilizando um percentual 1gual para
todas as contas;

* E elaborado por todas as dreas da empresa de forma
integrada.

+ E elaborado pela drea de Planejamento e
Controladona da empresa.

Fonte: Fernandes (2012, citado por Ferreira & Caliman, 2018).

Na visao de Lunkes (2003), entre as principais caracteristicas e objetivos do OBZ estdo a interligagdo da

elaboracéo do orcamento com o objetivo da empresa, porém, sem a adocdo dos dados historicos.
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2.2 Estudos Anteriores

Costa, Moritz, Machado (2007) identificaram as contribui¢des do Orcamento Base Zero (OBZ) para o
desenvolvimento do planejamento e do controle de resultados em organizacBes empresariais, em especial seus
reflexos na gestdo de empresas. A metodologia OBZ foi aplicada em uma empresa que atua no segmento de
producdo e comercializacdo de bebidas, no desenvolvimento do plano orcamentario. Concluiu-se com o estudo
gue 0 OBZ ndo é simplesmente um instrumento para reduzir custos e garantir economias, mas sim uma ferramenta
de gestdo empresarial que visa proporcionar o desenvolvimento de melhores praticas para a elaboracdo de suas
atividades, assim como para a otimizacéao de recursos financeiros.

Para Gimenez e Oliveira (2013), a implantacdo de or¢camento base zero em uma prestadora de servigos
de locacéo de equipamentos para movimentacdo de carga, juntamente a corte de custos, melhoria dos resultados
operacionais e financeiros, contribuiram para melhoria do ambiente organizacional e indiretamente criou-se valor
para os stakeholders.

De acordo com a pesquisa desenvolvida por Faria, Silva, Geron e Silva (2015), o instrumento gerencial
Orcamento Base Zero (OBZ) ndo é recente; j& existe hd mais de trés décadas. O estudo dos autores teve o objetivo
de verificar como foi realizada a implantacdo do OBZ em uma empresa do segmento metaldrgico. O OBZ
apresentou-se de grande importancia em todos os niveis da administracdo, pois demonstrou quais &reas
necessitavam de adequacdo para atingir os objetivos definidos na carta diretriz durante o processo formal do
orcamento operacional, e, nas revisdes que ocorreram durante o exercicio.

O estudo realizado por Kreuzberg, Beck, Lavarda (2016) analisou o processo de ado¢do do Orgcamento
Base Zero (OBZ) em uma empresa de grande porte de Santa Catarina/ Brasil, sob a perspectiva da teoria
institucional. Constatou-se que o fator motivador para a ocorréncia da mudanca foi a entrada de um novo diretor
na empresa. Verificou-se a presenca aspectos tecnoldgicos com a descentralizagdo e aprimoramento da ferramenta
de trabalho, juntamente a influéncia de fatores de mercado (crescimento e disperséo do capital). A empresa realizou
treinamentos mediante reuniBes massivas, reunides especificas e conversas para tirar dividas, identificaram-se
duas formas de consenso para alcangar o objetivo e 0 monitoramento organizacional, conforme decisdo Top-Down
(decisdo de cima para baixo) e a teorizagéo.

O estudo de Cobaito (2018) teve como objetivo identificar contribuicdes do Or¢camento Base Zero (OBZ)
para a gestdo eficaz no ambiente empresarial, através de um estudo de caso em uma empresa do segmento de
prestacdo de servigos de encomendas urgentes. Com base nos resultados, concluiu-se que 0 OBZ vai além de uma
ferramenta para reducdo de custos. Ele representa uma metodologia de gestdo empresarial que proporciona
enxergar a empresa de maneira detalhada, visando proporcionar o desenvolvimento de melhores configuracdes

organizacionais, e também para otimizacéo de recursos financeiros.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo, quanto ao objetivo, classifica-se como exploratorio, e tem o objetivo de analisar o
processo de adocdo do Orcamento Base Zero (OBZ) em uma empresa de tecnologia brasileira, sediada em uma
cidade de grande porte do estado de Minas Gerais. A pesquisa exploratéria permite “[...] conhecer com maior

profundidade o assunto, de modo a tornd-lo mais claro ou construir questfes importantes para a conducédo da
50
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pesquisa” (Raupp & Beuren, 2006, p. 80). Assim, a pesquisa é classificada como exploratoria pois estuda a adocéo
do Orgamento Base Zero por meio de um Estudo de Caso Unico, em que 0 processo da empresa é investigado com
maior profundidade. Ainda, Gil (2009), menciona que as pesquisas exploratdrias tem o objetivo de proporcionar
uma maior familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito.

Trata-se de multinacional brasileira, de grande porte, com vinte anos de atuacdo no mercado, presente no
Brasil, Colémbia, Argentina e México. Em termos de atuacdo, a empresa oferta solugdes de transformacéo digital
de Gestdo de Relacionamento com Cliente (backoffice, cobranca, Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC),
televendas), Ambiente de Tecnologia (service desk) e Servicos de Telecom (implantacdo, manutencdo e
monitoramento de redes).

Quanto a abordagem do problema a pesquisa é qualitativa, visto que estd mais relacionada ao
levantamento de informacg6es para ajudar na compreensdo e interpretacdo do tema abordado. De acordo com Gil
(2002), ndo ha férmulas ou receitas predefinidas para orientar os pesquisadores, assim, a analise dos dados na
pesquisa qualitativa depende muito da capacidade e estilo do pesquisador.

Quanto aos procedimentos técnicos de coleta e analise de dados, a pesquisa caracteriza-se como Estudo
de Caso, desenvolvido em uma empresa multinacional brasileira, sediada em uma cidade de grande porte do estado
de Minas Gerais e possui mais de 200 clientes com 11.500 associados, forma na qual a empresa chama seus
funcionérios.

O estudo de caso exige algumas fontes de evidéncias para que tenha credibilidade (Yin, 2001). Atendendo
a essa exigéncia, como instrumento de coleta de dados o presente trabalho, adotou:

a) aobservacdo participante, tendo em visto o fato de um dos autores trabalhar na empresa estudada;

b) outra fonte de evidéncia foi a coleta documental, tendo em vista a necessidade de analisar o orgamento
base zero da empresa estudada;

C) entrevista com roteiro semiestruturado.

Foram usados os relatérios internos da empresa publicados em 2016, com data base de 2015, pois foi o
ano em que houve a transi¢do, ou seja, a implantagdo do OBZ. Cabe destacar que a adogdo do OBZ trouxe
alteracGes na estrutura dos relatérios usados pela empresa. O presente estudo analisa os relatérios produzidos pela
area de planejamento financeiro e estratégico.

A adocgdo da entrevista com roteiro semiestruturado foi realizada com o Supervisor de Field Service e
com o Coordenador Financeiro. Ambos, auxiliaram no entendimento referente a forma como era desenvolvido o
orcamento tradicional, em fase anterior a implantacdo do OBZ, bem como o processo de transigao e 0 processo de
implantacéo do OBZ.

Para apresentacdo dos resultados, o estudo contou com a utilizagdo de figuras para ilustrar o estudo de

caso realizado.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O presente topico apresenta os resultados do estudo de caso desenvolvido na empresa de tecnologia
brasileira, sediada em uma cidade de grande porte do estado de Minas Gerais. Na sequéncia da apresentacdo dos

resultados sdo apresentados: (1) meta por pacote; (2) a definicdo dos papéis e responsabilidade de cada um dos
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setores da empresa; (3) as etapas do processo orcamentario; incluindo a validagdo orgcamentaria e 0 monitoramento
e controle.

O processo orcamentario, a partir de 2015, veio atender a uma necessidade muito antiga da empresa, tanto
no que se refere as exigéncias internas quanto externas, dos usudrios das informagdes contabeis.

O processo de elaboragdo do OBZ exige que 0s gestores assumam responsabilidades sobre seus cargos,
pois cada um é obrigado a justificar e argumentar sobre a necessidade de gastos para cada unidade, o que
proporciona muitas informacdes e dados a respeito da organizagdo que sdo fundamentais no processo de tomada

de decisdo.

4.1. Meta por pacote

O pacote € um documento que identifica e descreve uma determinada atividade de tal forma que a direcdo
da empresa consiga analisa-la e compara-la com outras atividades que disputem alocacdo de recursos financeiros,
e decidir se deve aprova-la ou rejeita-la. A meta por pacote é a definicdo de quanto podera ser alocado em cada
parte do orcamento empresarial, previamente aprovado pela direcéo.

O gestor mencionou que anteriormente o orcamento era feito baseando-se nas despesas e gastos incorridos
no periodo anterior, acrescidos de uma porcentagem de variacao, por exemplo a inflagdo acumulada do periodo.
Porém, com a adocdo do novo instrumento para gestéo de resultados, o OBZ, 0 processo orcamentario passou a
ser feito com a defini¢do de metas or¢amentérias, sendo possivel avaliar o grau de importancia de cada pacote,
além da priorizacdo, cujo processo define toda a estrutura e a forma de atuagdo da empresa, posicionando de forma
hierdrquica a avaliagdo de importancia em relagéo aos objetivos estratégicos da empresa.

Foram definidos donos e gestores de pacotes (despesas gerais, frota, marketing, servicos de terceiros,
utilidades, telecomunicacGes, viagens, aluguéis, pessoal, manutengdo predial, TI, seguros e manutencdo da
operacdo), o que facilita a gestdo de custo no dia-a-dia, pois aproxima o gestor de cada &rea para gerir 0 pacote,
mitigando possiveis erros e distorgoes.

O gestor de pacote desempenha um papel de importante para cumprir o real objetivo do orcamento, e
dessa forma, ele tem autoridade para ndo aprovar despesas maiores do que o que havia sido or¢ado anteriormente.
Os pacotes de decisdo estdo diretamente interligados ao plano de contas contabil, pois, no balango patrimonial da
empresa, constam todos os dados essenciais para a criacdo do orgamento empresarial.

Na sequéncia, sdo apresentadas as definicdes de papéis e de responsabilidades de cada um dos setores

envolvidos no processo or¢camentario.

4.2 Definicdo de papéis e responsabilidades

De acordo com entrevistas e observagdo participante, foi possivel estruturar o papel de cada setor da
empresa estudada, bem como suas respectivas responsabilidades, estabelecidos com a implantacdo do Or¢camento

Base Zero (Figura 3).
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Figura 3 - As definicGes do papel e responsabilidades de cada setor

Setor Papel e responsabilidades
e  Fornecer as diretrizes e premissas para a construcao orcamentaria,
Holding e Aprovar o orcamento.

e  Definir metas top-down para pacotes,

e Aprovar metas bottom-up de pacotes,

Comité de Direcao e Acompanhar resultados,

e Fornecer as diretrizes em casos de plano de acéo.

e Estabelecer e/ou revisar as politicas do seu pacote,

e Aprovar, monitorar e controlar as despesas dos pacotes (real versus
orcado),

Donos e Gestores de Pacotes e Analisar e justificar os desvios realizados do sue pacote,

e Identificar oportunidades de otimizagdo/melhorias e

e  Garantir o cumprimento das metas.

e Preencher os templates orcamentérios,

e Realizar discussbes para definicdo do orcamento e revisdes em
conjunto com os donos dos pacotes,

Responsaveis de Centro de . If’restar informacdes das areas de sua gestdo, de forma consolidada,

Resultado (CR) a governancga do OBZ,

e Responder pelas possiveis realizagdes acima do orcado em sua
entidade, Colocar em pratica agdes propostas pelos donos de pacote
e validadas pelo Comité Executivo.

e Imputar e ajustar metas orcamentarias na ferramenta para
acompanhamento,

Planejamento e Orgamento e Consolida resultados realizados na ferramenta,

e Garantir a veracidade dos resultados do realizado.

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a Figura 3, observa-se que cada setor da empresa teve respectivamente 0s seus papéis e
suas responsabilidades especificadas.
Na sequéncia, é apresentado o Processo Or¢amentario apds a implantacéo do OBZ.

4.3 Processo orgamentario

A Figura 4 apresenta o processo or¢camentario, da forma em que ele acontece, apds a implantacdo do

OBZ na empresa estudada.
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Figura 4 - Processo orcamentario

Definicao de Monitoramento e
Meta Top-Down Controle
---------- I'----""". .----------J/-""""; | Comité de E
' i ' Validagéo i m Diregao '
: i Donose ' Pl 1 i
. ' \ | Orgamentéria ' '
@ Holding ' i Gestores i K ! Donose !
i Negociagdo ! : ' !
! godiag d de Pacotes ' Orcamento ! & Gestores de i
: : : Validado ! Pacotes i
Comitéde ! 1 €2 Responsaveis ! ! i
Diregao H H de CRs E . Responsaveis E
____________________ | N | @) decCRs !
1 [ e !
Definigdo de
Orgamento Bottom-Up
AN Output
"7"7  Grupo de Participantes
——> Fluxo de atividades

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado (Figura 4), pode-se analisar que o0 processo orcamentario se divide em quatro
etapas. Primeiramente, é definida a meta Top-Down (de cima para baixo) da Holding com o Comité de Dire¢do

Esta definigdo de Top-Down servird para estabelecer os principais indicadores almejados pelos acionistas
da empresa objeto deste estudo. Alguns dos indicadores sdo: Receita liquida, Earnings before interest, taxes,
depreciation and amortization (EBITDA) ou Lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo
(LAJIDA), Lucro liquido e Lucro econdmico.

Segundo Darrough e Russell (2002), a abordagem Top-Down consiste em realizar previsdes de
compras/vendas para séries consolidadas, isto é, a previsdo é realizada para compras/vendas agregadas de varios
produtos ou de varias regides. Também é possivel fazer uma previsdo agregada para uma regido €, entdo, decompor
em previsdes para as diversas localidades que compde esta regido, segundo sua representatividade historica.

Apos a definicdo da meta Top-Down, a Holding e o Comité de Dire¢do encaminham a definig¢do dos
indicadores para 0s donos e gestores de pacotes e para 0s responsaveis de Centro Resultados (CR), estes tem a
tarefa de iniciar o orcamento Bottom-up (de baixo para cima), em que cada um dos responsaveis de menor nivel
ird realizar o seu orcamento, a fim de que, apds a consolidacdo atinja os valores almejados pela Holding e Comité
de Direcéo.

Durante a fase de orcamento Bottom-up, segundo Dean e Cowen (1979), eventualmente ocorrera rodadas
de validagdo e negociagdo entre a Holding e Comité de Dire¢do com 0s Donos e gestores de pacotes e responsaveis
de CRs. Com a validagdo da Holding e Comité de Direcdo conforme etapa 3 (Figura 4) , inicia-se a etapa 4, que
consiste no Monitoramento e Controle do orcamento. Nesta etapa de controle do orgamento, espera-se que cada
um dos responsaveis realize acdes de reducdes de custo, acompanhamento dos resultados para que se atinja a meta
Top-Down, nesta etapa é levantado mensalmente as sobras de orcamento, revisdes de estrutura e postergacdes de
despesa.

Nos préximos topicos sdo apresentados, de forma mais detalhada, cada uma das etapas do processo

orcamentario (Figura 4).
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4.4 Definicdo de Meta Top-Down e Orcamento Bottom-Up

Na Figura 5 é apresentado o detalhamento do Fluxo do processo para elaboracdo da meta Top-Down da

empresa estudada.
Figura 5 - Fluxo do processo da meta Top-Down
) Definir Premissas
Holding Macroecondmicas
Definir Meta
Top-Down dos
n - Pacotes
Comité de PIar?:grrr}lltranto Rever BPde Definir Premissas
Direcao ) Longo Prazo de Curto Prazo

Estratégico -
* Receita Definir Margem

+ Folha por Torre
*  Outros Custos

Il Atvidade da etapa

Atividade de outra etapa relacionada

—>  Fluxo de atividades

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstrado no Fluxo do processo da meta Top-Down (Figura 5), observa-se que a Holding
fica responsavel por definir todas as premissas macroecondmicas, que segundo Filho e Camargo (2013) séo: as
taxas de juros a serem consideradas no orcamento como CDI, TJLP, IPCA e etc. Consoante a este processo, 0
Comité de Direcéo estabelece todo o Planejamento Estratégico, momento em que sao definidos os futuros passos
da empresa, que o Comité de Direcéo almeja.

Apds o estabelecimento do Planejamento Estratégico, a empresa é responsavel por rever o seu Business
Plan (Plano de Negdcios) de Longo Prazo (LP). Nesta revisao, € revisitada a ambicéo de resultados (Demonstracdo
de Resultado do Exercicio — DRE) dos proximos anos, a meta de Lucro Econdmico e a Demonstracao de Fluxo de
Caixa (DFC). Em seguida, de acordo com o Plano de Longo Prazo so definidas as Premissas de Curto Prazo, ou
seja, sdo estabelecidas as metas imediatas para que as expectativas do Longo Prazo se tornem factiveis.

Continuando o processo orcamentario, é apresentada na Figura 6, a segunda etapa do processo

orcamentario, a definicdo do fluxo do processo do orgamento Bottom-up.
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Figura 6 - Fluxo do processo do orcamento Bottom-Up

¢

Donos e Revisar Diretrizes, Ajustar os

Politicas e Templates
Gestores Premissas do Pacote Orgamentarios
de Pacotes

Consolidar Analisar Negociar e
Orgamento Margense Ajustar Proposta $
(Planejamento) Pacotes Orgamentaria

Preencher
Templates
Orgamentarios

Responsaveis
de CRs

- Atividade da etapa

Atividade de outra etapa relacionada

——> Fluxo de atividades

Fonte:

Dados da pesquisa

Nesta etapa (Figura 6) é apresentado o orcamento OBZ em si. Os donos e gestores dos pacotes irdo revisar

as diretrizes, politicas e premissas de cada pacote ja definidas anteriormente e os responsaveis de Centros de

Resultados (CRs) iniciardo o preenchimento dos templates orcamentarios, planilha responsavel por carregar o

sistema or¢amentario, no maior nivel de detalhe possivel. De acordo com este processo, 0s pacoteiros irdo ajustar

0s pacotes de acordo com as premissas e diretrizes revisadas.

O orcamento Bottom-Up dos pacotes sdo definidos por meio da negociacdo entre Responsaveis de CRs e

Donos/Gestores de pacote, sendo necessario que esta meta esteja dentro da meta Top-Down.

A seguir, pode-se verificar na Figura 7 a dindmica do trabalho supracitado.
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Figura 7 - Dinamica do processo do orcamento Bottom-Up

i « Preenchimento por CR E
!+ Drivers de Orgamento !
L. Necessidades de orcamento '
! com motivagdes e justificativas '
!« Orcamento mensal !

- Consolidacao e andlise das
Margens por Torres

« Se necessario, solicitaajuste
ao Responsavel pelo CR

Consolidagaode
Templates

> Fluxo de atividades
[ | Atividade da etapa

Atividade de outra etapa relacionada
C_1  Comentario das atividades

Fonte: Dados da pesquisa

Apos a finalizacdo das negociag@es entre os responsaveis de CRs e 0s pacoteiros, inicia-se a consolidacéo

do orgamento realizado pela &rea de orgamento da empresa estudada, conforme demonstra a Figura 7. Neste

processo ocorre a analise das margens e dos pacotes, verificando sua coeréncia, realizando questionamentos,

analisando as variacGes entre periodos, afim de que se obtenha por trds de cada valor, um racional ou uma base de

calculo envolvida A seguir, a Figura 8 apresenta a dindmica do processo do orcamento Botton-Up.

Figura 8 - Dindmica do processo do orcamento Bottom-Up

E » Analisa Aderéncia a meta do pacote

1+ Analisa adequacéo as politicas

|« Realiza anélises comparativas

e Analisa e discute com entidades para ajustes

Negociagao e Ajustes
de Templates

- Emcaso de nao fechamentoda
meta, leva para o comité

« Prepara e defende a apresentacao
executiva para o comité

> Fluxo de atividades
[ ] Atividade da etapa

Atividade de outra etapa relacionada
T2} Comentario das atividades

Fonte: Dados da pesquisa
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Ap0s ocorrer todas as etapas tem-se o0 orcamento Bottom-up realizado (Figura 8). O proximo tdpico

apresenta a Validagdo Orcamentaria.

4.5 Validagdo Orgcamentéria

Com o orcamento consolidado, chega-se na etapa 3 do processo orcamentario (Figura 4), denominada de
Validagao do Orcamento. A area de planejamento e orcamento é a responsavel por incluir o orgcamento que estara
no sistema. E de responsabilidade primeiramente da Diretoria Administrativa Financeira (DAF) da empresa objeto
deste estudo, aprovar e validar o orcamento submetido no sistema. Ap6s a validagdo da DAF, o Orcamento é
apresentado a todo Comité de Diregdo, com as variagdes por operagOes de negécio, a estruturagdo dos custos e
despesas indiretos para que todo o Comité de Dire¢do aprove os desvios e toda a movimentagdo da empresa
(crescimento ou declinio). O Comité de Direcdo esta habilitado a validar um orcamento Bottom-Up fora da meta
Top-Down em casos extraordinarios.

Neste topico, conforme Figura 9, tem-se o processo de validagdo do orgamento.

Figura 9 - Fluxo da validacdo do Or¢amento

Holdi Prévia Financeira
olding (com DAF)

Reunido

Gerencial s A

Comité de i i
omite Orgamento aprovado Validar desvios e
Direcao ela DAF aprovar Orgamento em
P caso de ajustes
A

- Atividade da etapa

Atividade de outra etapa relacionada

——> Fluxo de atividades

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, apés todo o Comité de Direcdo aprovar o orgamento, resta apenas a aprovacao da Holding. Para
tanto, é realizado a Reunido Gerencial (REUGER), onde serdo apresentados, de acordo com modelo previamente
estabelecido, as variacdes do orcamento com bases comparativas, para que seja possivel aos acionistas analisarem
de forma répida e concisa o0 orcamento sugerido pelo Comité de Diregdo e consequentemente sua aprovagdo;
finalizando entéo a etapa 3 do processo orgamentario.

No préximo subtépico, é apresentada a etapa 4 do Processo Orgamentario, denominada de monitoramento

e controle.
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4.6 Monitoramento e Controle

Com o orcamento validado, é de responsabilidade dos responsaveis pelos centros de resultado o
levantamento de justificativas, bem como o preenchimento do relatério com essas justificativas para reportar aos
gestores de pacote.

A seguir, é apresentada na Figura 10, o fluxo para analise dos desvios, levantamento das justificativas e
preenchimento do relatério de justificativas.

Figura 10 - Fluxo de acompanhamento e controle

3 Holding

=  Responséveis

W deCRs

Il Atvidade da etapa
Atividade de outra etapa relacionada

—=»  Fluxo de atividades

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme demonstrado no Fluxo de acompanhamento e controle (Figura 10), observa-se que existem
duas etapas a serem realizadas. Cada etapa é composta por varias atividades. Por exemplo, existem as etapas da
Holding (cor cinza) e dos Responsaveis do CR (cor azul), as setas indicam o fluxo operacional das atividades de
acompanhamento e controle.

A seguir, sdo apresentados os passos detalhados do Fluxo de acompanhamento e controle (Figura 10).

1° passo: Analise dos desvios do CR no Qlikview

Os desvios representam a varia¢do ocorrida entre o or¢ado e o real ocorrido em cada periodo considerado.
Para auxiliar no processo, a empresa tem um sistema denominado Qlikview, que é responsavel por fazer toda a
consolidacdo do orgamento e ao mesmo tempo fazer a abertura por CR, para que os desvios possam ser analisados

e justificados.

2° passo: Levantamento das justificativas dos desvios analisados

Conforme Figura 8, tem-se que apds o recebimento das justificativas dos desvios, 0s donos/gestores de
pacote devem analisar e reportar seus resultados ao Comité de Direcdo. Mensalmente, os resultados atingidos no
més anterior tém uma prévia apresentada pelos gestores de pacote para os diretores e com a equipe de planejamento

como suporte, para ajudar no monitoramento e controle dos gastos.
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3° passo: Preenchimento do relatério de justificativas

De acordo com o0 passo anterior, € necessario que apos o levantamento das justificativas, essas sejam
reportadas ou armazenadas em algum relatorio, para que se tenha uma base analitica para realizacdo de futuros
orcamentos, afim de mitigar futuros erros de orcamento. Para tanto, a empresa objeto deste estudo, disponibiliza
para os Responsaveis de CRs o Relatorio de Justificativas, onde se é comparado o Orgado versus Realizado e a
justificativa do desvio. Na sequéncia, é encaminhado aos pacoteiros, para armazenamento e arquivo, para que no
préximo ciclo orcamentario sirva de base para elaboracdo e/ou revisao das suas premissas e diretrizes.

De acordo com o fluxo de acompanhamento e controle (Figura 10), pode-se alinhar os resultados de cada
um dos passos, com especial destaque para o 3° passo, com o estudo de Cobaito (2018), que identificou as
contribuicbes do Orcamento Base Zero (OBZ) para a gestdo eficaz no ambiente empresarial, e concluiu que o OBZ
vai além de uma ferramenta para reducao de custos, mas uma metodologia de gestdo empresarial que proporciona
enxergar a empresa de maneira detalhada, visando a otimizacéo de recursos financeiros.

Por fim, alinhado com os autores Costa, Moritz, Machado (2007), a presente pesquisa também pode inferir
gue o OBZ ndo é simplesmente um instrumento para reduzir custos, mas uma importante ferramenta de gestdo

empresarial para o desenvolvimento de melhores préticas para a elaboragdo do Orgamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar o processo de adogéo do Orgamento Base Zero (OBZ) em uma empresa
multinacional brasileira de tecnologia, sediada em uma cidade de grande porte do estado de Minas Gerais, com
atuacdo no Brasil, Colémbia, Argentina e México. Para tanto, foram observados e analisados a meta por pacote, a
definicdo dos papéis e responsabilidade de cada um dos setores da empresa, as etapas do processo orcamentario
incluindo a validagdo orcamentaria e 0 monitoramento e controle.

Realizou-se uma pesquisa com abordagem qualitativa. O trabalho foi desenvolvido por meio de um estudo
de caso, numa empresa que atua no segmento de tecnologia, com foco em transformacao digital e gestdo de
relacionamento com cliente, a qual aplica a metodologia OBZ no desenvolvimento do planejamento e controle
orcamentario.

O processo orgamentario, a partir de 2015, teve o intuito de atender uma necessidade que ha muito tempo
existia na empresa, seja do ponto de vista das exigéncias internas ou dos usuarios das informagdes contabeis.

No caso de reconhecimento da meta por pacote, foram definidos os donos e responsaveis por pacote,
atuando matricialmente na gestdo de custos e implementacdo de préaticas lideres que permeiam o ciclo
orcamentario, devido a maior proximidade destes donos com as areas definidas em cada pacote, facilitando a
gestao.

Em relagdo a definigdo de papéis e responsabilidades foi considerado como um dos principais pontos de
evolugdo na maneira iniciar o ciclo orgamentario, pois houve uma definicéo clara e objetiva das diretrizes e metas
a serem seguidas, vindas de um plano estratégico definido pela Holding com os objetivos de curto, médio e longo
prazo definidos e alinhados com o plano de negocios da companhia para os préximos anos.

Observou-se que para o0 planejamento e controle de resultados, o0 OBZ garante um maior controle das

despesas, uma vez que a implantacdo do orcamento e consequentemente do acompanhamento dos resultados, exige
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informacdes drivers, e do suporte de um especialista analisando o pacote e verificando se 0 gasto é realmente
necessario.

Podem ser destacadas, ainda outras contribui¢des do estudo: (1) contribuicéo tedrica para o avango do
conhecimento na area, visto que ainda sdo restritas as pesquisas brasileiras sobre o tema; (2) norteamento para
implantacdo do OBZ em empresas; (3) ser usado como fonte de consulta e referéncia para outras empresas que
tenham interesse na implantacdo do OBZ.

O OBZ desafia a empresa a realizar otimizacao de recursos, mobiliza toda a empresa (todos os niveis)
para que o resultado seja atingido, sendo um grande auxiliador na tomada de decises. Contudo, apesar da melhoria
dos resultados e qualidade de informacdes, foi constatadas uma ressalva: 0 OBZ nao é totalmente adequado para
empresas prestadoras de servico. O impacto ocorre pela necessidade de incidéncia de novos custos ou despesas
adicionais para a geracdo da receita referente ao novo servigo vendido.

Este trabalho limita-se ao estudo de uma Unica empresa de tecnologia, podendo outros estudos apresentar
resultados diferentes, visto que este trabalho ndo levou em consideragéo outras empresas que fazem o uso do OBZ

como instrumento de planejamento e controle.

Artigo submetido para avaliagdo em 04/10/2023 e aceito para publicagdo em 05/05/2026

REFERENCIAS

Atkinson, A. A., Banker, R. D., Kaplan, R., & Young, S. M. (2000). Contabilidade gerencial (A. O. M. D. C.
Castro, Trad.). Atlas

Cobaito, F. C. (2018). Orgamento base zero (OBZ): Agregando valor na gestdo empresarial. Revista FAE, 21(2),
57-74.

Costa, A. M., Moritz, G. O., & Machado, F. M. V. (2007). Contribui¢fes do or¢amento base zero (OBZ) no
planejamento e controle de resultados em organiza¢des empresariais. Revista Contemporénea de Contabilidade,
1(8), 85-98.

Darrough, M. N., & Russell, T. (2002). A positive model of earnings forecast: top-down versus bottom-up. The
Journal of Business, 1(75), 127-152.

Dean, B. V.; & Cowen, S. S. (1979). Zero Base Budgeting in the private sector. Business Horizons, 22(4), 73-83.

Faria, A. C., Silva, R. A., Geron, C. M. S., & da Silva, L. B. (2010, novembro). Or¢camento base zero (OBZ):
Um instrumento ainda utilizado. In Anais do XVII Congresso Brasileiro de Custos. Associacao Brasileira de
Custos.

Ferreira, T. L., & Caliman, D. R. (2018). Fatores inibidores da institucionalizacdo do orcamento base zero como
ferramenta de controle gerencial: Estudo de caso em uma empresa de transporte de passageiros. Revista Gestao
& Conexdes, 7(2), 128-157.

Flamholtz, E. (1983). Accounting, budgeting and control systems in their organizational context: Theoretical and
empirical perspectives. Accounting, Organizations and Society, 8(2-3), 153-169.

Fontenele, D. A., Rodrigues, M. V., Araujo, M. A., Ferreira, L. B., & Ramalho Filho, F. N. (2019). Método de
orcamentacdo fundamentado no orgamento base zero e no or¢gamento renovado visando o alinhamento das metas
orcamentarias baseado no balanced scorecard. Brazilian Journal of Business, 1(2), 735-750.

Gil, A. C. (2002). Métodos e técnicas de pesquisa social (62 ed.). Atlas.

61
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 27, p. 45-62, jan./dez. 2026
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh


https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb

PROCESSO DE ADOCAO DO ORGAMENTO BASE ZERO: APLICAGAO EM EMPRESA DE TECNOLOGIA

Gil, A. C. (2009). Como elaborar projetos de pesquisa (42 ed.). Atlas.

Gimenez, L., & Oliveira, A. B. S. (2013). Pesquisa acéo: A implantacdo de orcamento base zero em uma
prestadora de servigos de locacdo de equipamentos para movimentacao de carga. Revista Cientifica Hermes, 8,
3-22.

Kaplan, R. S., & Cooper, R. (1998). Custos & desempenho. Futura.

Kreuzberg, F., Beck, F., & Lavarda, C. E. F. (2016). Orcamento base zero: Um estudo de caso sob a perspectiva
da teoria institucional. Contabilidade Vista & Revista, 27(3), 32—-60.

Lunkes, R. J. (2003a). Manual de orcamento. Atlas.
Lunkes, R. J. (2003b). Orcamento base zero: OBZ. Revista Brasileira de Contabilidade, 32(144), 53-65.

Padoveze, C. L., & Taranto, F. C. (2009). Orcamento empresarial: Novos conceitos e técnicas. Pearson
Education do Brasil.

Pyhrr, P. A. (1981). Orcamento base zero: Um instrumento administrativo pratico para avaliagdo das despesas.
Interciéncia.

Raupp, F. M., & Beuren, I. M. (2006). Metodologia da pesquisa aplicavel as ciéncias sociais. In I. M. Beuren
(Org.), Como elaborar trabalhos monograficos em contabilidade: Teoria e pratica (32 ed.). Atlas.

Schmidt, P., Santos, J. L., & Pinheiro, P. R. (2007). Introduc&o a contabilidade gerencial. Atlas.

Voltz, M. F., Schmidt, P., & dos Santos, J. L. (2017). Orcamento base zero e orgamento matricial: Vantagens e
desvantagens de sua utilizaco. Caderno de Administracéo, 25(1), 27—-46.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: Planejamento e métodos (22 ed.). Bookman.

62
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 27, p. 45-62, jan./dez. 2026
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh


https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb

