

  




  

    [image: Revolução orçamentária : o avanço do orçamento base zero (OBZ)]

  




  

    [image: Revolução orçamentária : o avanço do orçamento base zero (OBZ)]

  




  




  

    [image: Revolução orçamentária : o avanço do orçamento base zero (OBZ)]

  




  

    EQUIPE EDITORIAL




    Editora responsável | Helena Trevisan




    Coordenador editorial | Fernando Augusto Trevisan




    Projeto gráfico, diagramação e capa | Alfredo Carracedo Castillo




    Revisora | Viviane Akemi Uemura


    Conversão para ebook | Cumbuca Studio






    PRODUÇÃO




    Trevisan Editora




    Rua Flórida, 1.758 – Cidade Monções




    04565-001 – São Paulo, SP




    tel. (11) 3138-5282




    editora@trevisaneditora.com.br




    www.trevisaneditora.com.br




    Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)




    (Câmara Brasileira do Livro, SP, Brasil)




    

      



      

        

          	

            Tozzi, Ana Paula Ribeiro




            Revolução orçamentária [livro eletrônico] : o avanço do orçamento base zero (OBZ) / Ana Paula Ribeiro Tozzi, Jéssica Costa. -- 2. ed. -- São Paulo : Trevisan Editora, 2024.


ePub




            Bibliografia.




            ISBN 978-65-89120-07-0




            1. Contabilidade 2. Orçamento base-zero I. Costa,

Jéssica. II. Título.




            24-201026




            CDD-658.154


          

        


      

    




    Índices para catálogo sistemático:




    1. Orçamento base-zero : Administração 658.154




    Aline Graziele Benitez - Bibliotecária - CRB-1/3129




    A Trevisan Editora agradece o envio de correções e comentários de seus livros, inclusive de erros tipográficos, de formatação ou outros. Por gentileza, faça uma cópia da página que contém o erro e envie por e-mail para editora@trevisaneditora.com.br.




    Os livros da Trevisan Editora estão disponíveis com descontos para quantidades especiais destinadas a promoções de venda e prêmios ou para uso em programas de treinamento corporativo, além de outros programas educacionais. Para mais informações, entre em contato conosco.




    Direitos reservados desta edição à Trevisan Editora




    Rua Flórida, 1.758 – Cidade Monções




    04565-001 – São Paulo, SP




    tel. (11) 3138-5282




    editora@trevisaneditora.com.br




    www.trevisaneditora.com.br




    © Trevisan Editora, 2024


  




  

    Agradecimentos 




    Esta segunda edição é o resultado da maturidade e do refinamento da nossa metodologia. Projetos novos, desafios diferentes, clientes de novos segmentos e uma equipe inconformada com o sucesso dos projetos permitiram que essa edição trouxesse novos pontos de vista e diversos novos exemplos.




    Agradecemos às nossas famílias por mais uma vez estarem conosco nesta missão, ao nosso time AGR Consultores e aos nossos clientes pela confiança. Agradecemos também a todos os parceiros que fizeram a diferença ao longo desses mais de 20 anos de atuação.


  




  

    Apresentação




    Por que reeditar nosso livro sobre Orçamento Base Zero (OBZ)?




    Como uma consultoria especializada em potencializar o crescimento e a rentabilidade das empresas, a AGR Consultores vem se aprofundando e adaptando a tradicional metodologia de Orçamento Base Zero (OBZ). Em 2017, escrevemos o livro Revolução Orçamentária: O Avanço do Orçamento Base Zero (OBZ) com a intenção de apresentar a nossa metodologia OBZ 7.0. Os incentivos à época estavam ancorados em refletir as particularidades e a cultura organizacional de cada cliente em um ambiente pós-crise de 2015. O objetivo era oferecer um processo orçamentário eficiente e inteligente que permitisse ganho de produtividade, respeitando a cultura e, ao mesmo tempo, desafiando as verdades.




    O primeiro livro foi lançado em 2017, após constatarmos que as empresas precisariam de ajuda para adaptar seus orçamentos depois de uma crise econômica que atingiu o Brasil em 2015. Caracterizada por uma combinação de fatores, incluindo a queda nos preços das commodities, instabilidade política, desequilíbrio fiscal e outros problemas estruturais, o Orçamento Base Zero nos pareceu uma “boia de salvação” para nossos clientes.




    Seis anos se passaram, muitos projetos e alguns feedbacks depois, percebemos a necessidade de lançar uma nova edição. Atualizar conceitos, incorporar tecnologia e trazer novos estudos de caso que atendessem às novas demandas das empresas nos pareceram uma obrigação.




    Ao longo desse período, nosso processo de trabalho passou por duas grandes ondas de evolução. A principal delas foi durante a pandemia, que fez com que as empresas tivessem mais foco na resiliência financeira, entendendo que a saúde financeira é fundamental para enfrentar os períodos de crise. O enfrentamento da Covid-19 escancarou a importância da adaptação e da revisão rápida dos modelos de negócio.




    O OBZ é uma solução que atende bem a todas essas demandas. Além disso, favorece a transformação digital, acelerando a adoção de novas tecnologias e a terceirização de serviços.




    Outra onda de evolução está relacionada às despesas variáveis, sobre as quais aumentamos nosso conhecimento e experiência com a realização de diferentes projetos nessa área. Essas duas grandes ondas deram origem ao OBZ 9.0, que detalhamos neste novo livro.




    Estamos há mais de 20 anos atuando na transformação da gestão e performance de nossos clientes e sabemos que margens de lucro confortáveis podem encobrir ineficiências espalhadas nas operações. A situação se agrava se pensarmos em níveis competitivos mais elevados, presentes em um contexto complexo para manutenção de receitas e, ainda, corroídos pelo ciclo inflacionário em praticamente todos os elos da cadeia produtiva.




    A incrível dificuldade para romper com o modelo mental de “olhar o ano anterior, aplicar a inflação e os dissídios e, em muitas empresas, colocar uma margem adicional de gordura que, em seguida, será cortada de acordo com a ânsia de satisfazer as lideranças” perpetua as ineficiências anteriores e fortalece o descrédito com as metas. Adicione a esse contexto o hábito de algumas organizações quererem “gastar” a conta orçada pela simples razão de não perder a verba no ano seguinte e se tem uma bomba-relógio.




    Tradicionalmente, os projetos de orçamento base zero são sempre apresentados como um processo de redução de custos. Mas, ao longo dos anos, com os inúmeros projetos que “colocamos de pé”, entendemos que a nossa metodologia vai além. Inclui um trabalho minucioso de entender a cultura da empresa e seu momento, e adaptar o método a esta realidade. Ainda que o nome dê a entender que todo orçamento tem que partir de uma folha em branco, não é assim que acontece. Não tem como partir do zero em despesas como logística e tecnologia. Por isso, em 100% dos nossos projetos, partimos do entendimento dos processos. O nosso DNA como empresa é processo. Então, aplicamos sempre a metodologia OBZ plugada à nossa proficiência em processos. Não olhamos apenas conta contábil e centro de custos. Não queremos só saber de quanto é o cheque. Nosso primeiro passo é sempre entender o processo da companhia para aí, sim, ir discutindo todos os gastos.




    Estamos certas de que esta é uma característica que difere a forma como a AGR trabalha. Desenvolvemos um projeto que não termina com a entrega de uma planilha com percentuais de corte linha a linha. O plano de implementação que a AGR entrega ao cliente não é apenas uma apresentação com um valor a ser economizado. Ele inclui detalhes de como deve ser feita a execução. E vai além, envolvendo pessoas da companhia para participar de decisões e encabeçar a adoção de mudanças internas para alcançar os resultados. Nossos projetos são construídos com os clientes, que dão a palavra final na definição de números. Damos a eles o senso de propriedade para que realmente façam acontecer as mudanças necessárias.




    Neste livro você entenderá a nossa metodologia baseada nos quatro pilares capazes de fazer sua empresa ter uma gestão mais saudável e certamente mais dinâmica:




    1. despesas e investimentos – os que são realmente necessários;




    2. processos e tecnologia – eficientes e seguros;




    3. caixa – saudável;




    4. pessoas – engajadas em valores e estratégia.




    O que queremos é fornecer aos líderes recursos para aplicarem em suas organizações uma transformação cultural e, assim, obterem resultados significativos.




    Vale destacar que em nossa metodologia os resultados não são apenas financeiros, pelo contrário, os ganhos financeiros são consequência. Em um projeto de OBZ o cliente também ganha fluidez nos processos, leveza para a companhia, gasto alinhado com a estratégia e mudança cultural quando as pessoas são envolvidas. Os diretores sabem, por exemplo, porque foi aprovada a despesa em tecnologia e não foi aprovada a despesa em marketing. Quando a aprovação é feita em conjunto, todo mundo sabe qual é a relevância de TI naquele momento para a companhia. Com essa transparência, evita-se o conflito.




    De onde vem o OBZ




    Não poderíamos publicar este livro sobre orçamento base zero sem contar como foi desenvolvida esta metodologia. Ela foi criada por Peter Pyhrr, um jovem contador da Texas Instruments, uma empresa norte-americana que fabrica semicondutores, que, em 1969, recebeu a missão de cortar os custos da companhia.




    A aplicação da sua metodologia teve início na área de pesquisa e desenvolvimento como forma de avaliar e priorizar os investimentos em cada um dos projetos de novas tecnologias da empresa. A grande descoberta do contador foi que havia projetos que continuavam recebendo investimentos ano após ano simplesmente porque já haviam recebido no ano anterior, mesmo que não tivessem trazido resultados adequados ou não estivessem alinhados com a estratégia da companhia.




    O feito de Pyhrr ganhou fama no mundo dos negócios e, em 1971, foi destaque nas páginas da revista Harvard Business Review. Em seguida, chamou a atenção de Jimmy Carter, então governador do estado da Georgia, que pediu ao contador que lhe desse uma consultoria para controlar as contas do estado. Com a boa repercussão em empresas e no setor público, em 1973, a metodologia ganhou um livro, Zero-base budgeting: a practical management tool for evaluating expenses (na tradução livre, Orçamento base zero: uma ferramenta gerencial prática para avaliar despesas) e guiou as decisões de Carter quando se tornou o 39o presidente dos Estados Unidos, em 1977.




    Após Carter sair da presidência, substituído por Ronald Reagan, o orçamento base zero (OBZ) caiu no esquecimento durante alguns anos. Voltou a ganhar destaque (e fama) quando a cervejaria Brahma, que depois veio a se tornar o grupo ABInbev, adotou a metodologia.




    Alguns mitos afastam algumas empresas do OBZ, como a visão de que a metodologia promove cortes “até o osso”, demanda atenção da empresa toda e a impede de realizar outros projetos, e não é projetado para companhias orientadas para o crescimento. Mas, em um mundo VUCA (do inglês, volatility, uncertainty, complexity e ambiguity, ou seja, volátil, incerto, complexo e ambíguo) como o atual, somente as organizações que tiverem processos simplificados e eficientes conseguirão se destacar. Para tanto, precisarão de uma visão ampla de investimento em toda a organização, algo que o orçamento tradicional, que utiliza a base histórica, nem sempre é capaz de oferecer.




    Ana Paula Ribeiro Tozzi e Jéssica Costa


  




  

    Siglas e acrônimos




    OBZ: Orçamento Base Zero




    OBH: Orçamento Base Histórica




    Opex: Operational Expenditure (despesas operacionais)




    Capex: Capital Expenditure (despesas de capital ou investimento em bens de capital)




    GGF: Gastos Gerais de Fabricaçã (Os gastos gerais de fabricação são todas as despesas indiretas decorrentes da produção ocorridas em uma indústria. As despesas diretas, como material direto e mão de obra direta, não fazem parte do GGF.)




    IA: Inteligência Artificial




    Ebitda: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (Lucros antes de Juros, Impostos, Depreciação e Amortização)




    PMO: Project Management Office (escritório de projetos)




    SLA: Service Level Agreement (acordo de nível de serviços)




    YTD: Year-to-Date (Determina o período que se inicia no começo do ano corrente, tanto o ano fiscal quanto o ano calendário, até a data presente.)




    BI: Business Intelligence (software de inteligência de gestão de dados)




    RFP: Request for Proposal (solicitação de proposta)




    PDCA: Plan, Do, Check and Adjust (Planejar, Fazer, Checar e Ajustar – ciclo de melhoria contínua)




    ABL: Área Bruta Locável




    EDI: Electronic Data Interchange (Intercâmbio Eletrônico de Dados)




    Rofo: Rolling Forecast (processo contínuo de revisão orçamentária para determinado exercício)




    CFO: Chief Financial Officer




    BPO: Business Process Outsourcing (terceirização de processos de negócios que usa intensamente a tecnologia da informação)




    JBP: Joint Business Plan (plano de negócios compartilhado entre duas empresas com finalidade específica)


  




  

    Termos




    Stakeholder: partes interessadas ou intervenientes.




    Benchmarking: é uma ferramenta estratégica que permite às empresas identificarem oportunidades de melhoria e otimizar seu desempenho comparando-se com os padrões e práticas de outras organizações líderes no mercado.




    Market share: representa a fatia ou quota de mercado que uma empresa tem no seu segmento ou no segmento de determinado produto.




    Budget: expressão utilizada no meio empresarial para designar o orçamento periódico (normalmente anual) feito por uma empresa em que são inseridas variáveis de custos, receitas e despesas.




    Template: significa modelo padrão. Por exemplo, os modelos da metodologia OBZ 9.0 servem como base para o desenvolvimento das análises do projeto.




    Minimum Minimorum: expressão em latim (menos do que o mínimo, o mínimo dos mínimos).




    Core business: núcleo do negócio. É a parte principal de determinado negócio, o ponto forte de uma empresa que deve ser trabalhado.




    In company: treinamento aplicado nas dependências da organização.




    Pricing: o processo de colocar preços, automático ou manualmente, aos pedidos de vendas e compras com base em múltiplas combinações de fatores.




    Headcount: termo corporativo que se refere ao número de pessoas que trabalham em determinada equipe ou empresa.




    Backoffice: representa a soma dos processos de apoio às principais atividades da empresa, como processos administrativos, financeiros, contábeis e de recursos humanos.




    Reunião de kick-off: reunião inaugural de projeto. Momento em que todos os participantes do projeto se reúnem para definir objetivos, recursos, restrições, prazos e cronogramas.




    Forecast: “orçamento revisado”, é um método de previsão, análise e revisão de um orçamento com base na atual situação da empresa, porém, dependendo da volatilidade dos mercados, essa previsão pode mudar.




    Workflow: expressão derivada da fusão da expressão inglesa Workflow Management Coalition (fluxo de trabalho). É a sistematização do processo de negócios, na sua totalidade ou em partes, em que documentos, informações ou tarefas são passadas de um participante a outro para execução de uma ação, de acordo com um conjunto de regras de procedimentos).




    Quick wins: ganhos que podem ser capturados rapidamente.




    Ishikawa: também conhecido como diagrama de causa e efeito ou diagrama espinha de peixe. Gráfico cuja finalidade é organizar o raciocínio e as discussões de um problema prioritário em processos diversos, especialmente na produção industrial.




    Diagrama de setas: consiste em um formato de organização de ideias em que setas representam as atividades e os nós representam as dependências entre elas.




    Lead time: período ou ciclo entre o início de uma atividade, produtiva ou não, e seu término.




    Change management: gestão de mudanças.




    Gatekeeper: “porteiros” que controlam o acesso a uma pessoa ou informação.


  




  

    Capítulo 1




    O que é o Orçamento  Base Zero (OBZ)?




    O orçamento base zero estabelece os gastos e investimentos da empresa sem utilizar dados financeiros do exercício anterior. Ele projeta os números como se a companhia estivesse iniciando as suas atividades no momento do orçado. Dessa forma, evita-se que ineficiências do passado sejam perpetuadas, desestimulando vícios prejudiciais à saúde financeira da organização.




    Para compreender o OBZ em sua essência, é importante primeiramente entender a metodologia mais tradicional usada pelas empresas, o Orçamento Base Histórica (OBH).




    O Orçamento Base Histórica (OBH) 




    Como o próprio nome sugere, a metodologia de elaboração do orçamento por base histórica considera para o exercício seguinte a mesma base de gastos do anterior. Como as empresas constroem seus orçamentos em concomitância ao exercício corrente, normalmente elas utilizam duas bases de informações descritas a seguir.




    1. Base realizada: período em que os gastos reais já foram contabilizados e cujos valores serão considerados para o novo orçamento. Parte-se, então, de uma base real de gastos.




    2. Base orçada: valor que complementará o número anterior a partir da base de orçamento para os meses que ainda não tiveram os gastos realizados ou contabilizados. Com base no ano fiscal de janeiro a dezembro, a maior parte das empresas prepara o orçamento entre setembro e novembro e projeta os valores acumulados para o último trimestre.




    Na maioria das empresas, o processo orçamentário é desenvolvido de acordo com as etapas a seguir.




    1. Consolidação e análise das informações do período realizado: a controladoria desdobra as despesas (Opex)1 e os investimentos (Capex)2 classificados e organizados por centros de custo e os consolida em relatórios de gestão.




    2. Projeção e consolidação: a controladoria projeta as despesas por centro de custos e as consolida com base nas informações dos novos relatórios de gestão. Cada gestor recebe suas informações para análise.




    3. Revisão e proposição do orçamento: cada gestor reúne suas equipes e realiza suas análises e projeções. Com base nos dados disponibilizados, também enviados pela controladoria, são aplicadas as correções econômicas e financeiras de reajustes para o ano seguinte. Por último, as informações retornam à controladoria para compilação do número orçamentário. Com relação ao Capex, os valores e as justificativas de retorno são feitos em documento à parte.
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    Figura 1.1. Orçamento Base Histórica (OBH).




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    É muito comum que, a partir do número compilado, a diretoria solicite a redução dos valores, que tende a ser aplicada linearmente, considerando todos os centros de custos e contas contábeis com a mesma importância e prioridade. Exemplificando, caso o número precise ser reduzido em 10%, essa regra é aplicada diretamente no valor de cada despesa, sem avaliação do gasto que deixará de ser realizado e seu impacto na estratégia da empresa. Os gestores avaliarão, ao longo do ano, como o valor disponível será utilizado.




    Esse modelo já é conhecido pelos gestores e fortalece uma prática não saudável para as empresas: durante a vigência do orçamento, mesmo que determinada área não necessite consumir o valor total anteriormente orçado, por vezes há o consumo desnecessário dos recursos financeiros apenas com o objetivo de garanti-los para o ano seguinte.




    Outra consequência desse modelo é não revisar o escopo gerador dos gastos, que compõe a formação do preço, principalmente quando envolve contratos de prestação de serviços. Um bom exemplo é um contrato de limpeza de banheiros ou segurança. O escopo refere-se à combinação da quantidade de banheiros, da periodicidade da limpeza e de padrões aceitáveis aprovados pelo cliente, que define o valor do contrato. O mesmo raciocínio vale para contratos de segurança. Ou seja, a aplicação de um índice financeiro de correção não garante que se esteja no melhor cenário de despesa. Apenas mantém o gasto anterior sem questionar a real necessidade do serviço.




    A metodologia OBZ




    Diferentemente do OBH, construir um orçamento pela metodologia OBZ faz as empresas questionarem cada linha da planilha orçamentária. Algumas provocações que o OBZ 9.0 deve fazer para cada linha de gastos da empresa são: “Se eu estivesse começando a empresa hoje, eu faria esse desembolso? Eu contrataria esses serviços nesse modelo?”, “Essas despesas e investimentos estão alinhados com a estratégia, com o propósito atual e com os princípios da minha empresa?”, “Traz valor para a missão e para os stakeholders?”.




    A metodologia aplica-se nas despesas fixas, nas despesas variáveis e nos gastos gerais de fabricação (GGF)3 ou custos indiretos. Também deve ser utilizada para avaliar e questionar investimentos (Capex).




    Se fôssemos resumir o orçamento base zero em algumas palavras, elas seriam:




    • desconstrução: a ruptura do modelo mental do orçamento tradicional e a passagem para o orçamento base zero são os desafios do projeto;




    • reinvenção: como fazer diferente e de maneira mais produtiva;




    • reflexão: rediscutir e repensar a companhia, os processos, as tecnologias e as pessoas;




    • priorização: priorizar as despesas e os investimentos é uma estratégia poderosa de alinhamento entre as lideranças do projeto e a garantia do foco das ações;




    • confiança: é fundamental confiar no trabalho realizado pelo grupo de despesas e dar apoio e espaço para que eles busquem alternativas;




    • equilíbrio: as discussões são muitas vezes acaloradas e exigem que as equipes sejam flexíveis e mantenham o foco no projeto;




    • prontidão: rapidez na implementação das sugestões e contínuo acompanhamento das iniciativas;




    • visão: caberá às lideranças transmitirem-na de forma transparente e objetiva;




    • paradigmas: quebrar paradigmas e eliminar os vícios e a prática do “sempre fizemos assim”;




    • patrocínio: sem o total patrocínio e participação do C-level,4 o OBZ não acontece;




    • criatividade: ela vem da diversidade de ideias, da realização de benchmarks e imersões disruptivas (visitas a operações e modelos de negócios totalmente diferentes da sua operação atual);




    • emoção e coragem: o projeto é difícil e desafia todos que o integram. Por outro lado, traz grande aprendizado e destaca os melhores colaboradores da empresa.




    A relação do OBZ com a estratégia




    O orçamento base zero tem por fundamento conectar cada uma das despesas a pelo menos um valor do planejamento estratégico a ser entregue. Ou seja, faz-se fundamental que a organização tenha seus nortes bem definidos.




    O projeto pode ser realizado mesmo que a empresa não tenha um planejamento estratégico completo, com os indicadores totalmente desdobrados e distribuídos na organização. Mas, é imprescindível que na primeira fase do projeto, a qual aborda o planejamento (mais detalhes em metodologia, planejamento do projeto, no Capítulo 2), seja realizado um alinhamento estratégico com toda a liderança. Este trabalho garantirá que não haja propostas conflitantes com o plano.




    A seguir, são apontados os principais questionamentos sobre o planejamento estratégico.




    1. Direcionamento financeiro: quais as metas compromissadas da empresa para os próximos dois ou três anos? Ebitda,5 faturamento bruto, capital de giro, market share,6 entre outras metas financeiras e de mercado.




    2. Direcionamento mercadológico: como a empresa quer ser reconhecida pelos clientes: “O melhor custo-benefício? O melhor produto? A melhor oferta? O mais rápido? A melhor tecnologia?”.




    3. Direcionamento das ambições: quais os planos no médio prazo? Internacionalização, expansão de lojas, abertura de nova fábricas, mudança nos canais de venda?




    4. Direcionamento sobre inovação: quais as inovações previstas? Quais as novas tecnologias disponíveis? Quais os novos patamares de produtividade da indústria?




    Capturados os principais direcionadores estratégicos e realizados os primeiros desdobramentos, o OBZ então começa a operar no nível dos objetivos e metas, tendo como alvo os indicadores que a companhia quer alcançar.




    O primeiro desdobramento da missão e visão são os objetivos, que, nas diversas dimensões do negócio (por exemplo, jurídico, comercial, logística e inovação), devem ser identificados e estruturados.
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    Figura 1.2. Exemplo de desdobramento da estratégia.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    Com base nos objetivos, chega-se ao nível das metas, que determinam a performance esperada para cada indicador de desempenho.
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    Figura 1.3. Exemplo de desdobramento da estratégia.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    Enquanto o planejamento estratégico é um movimento cuja direção do fluxo é a da liderança do C-level para os níveis de coordenação (“de cima para baixo”), o projeto de OBZ cria sustentação da estratégia “de baixo para cima”.
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    Figura 1.4. Relação do planejamento estratégico com o OBZ.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    O exercício de tangibilizar o alinhamento estratégico em um mapa de metas, que garante valores de longo prazo aos resultados de curto prazo, pode ser alcançado com um projeto de OBZ com as despesas fazendo referência à entrega da estratégia de curto, médio e longo prazo. Essa visão tira o risco de ações de curto prazo que não se perpetuam na organização e tragam prejuízos de continuidade do negócio.




    
Orçamento Base Histórica (OBH) versus Orçamento Base zero (OBZ)





    Principais diferenças




    O OBH não é uma forma incorreta de se construir o orçamento, tampouco o OBZ é o único modelo apropriado. As duas metodologias são válidas, mas trazem diferenças em sua essência e forma de construção.




    Enquanto o OBH é “corrigido” por indicadores financeiros e diretrizes de crescimento ou redução vindas da liderança da organização, o OBZ analisa o orçamento linha por linha para verificar se as despesas são realmente necessárias.




    O OBH não questiona a origem das despesas nem o alinhamento com a estratégia. Ao seguir esse modelo por anos consecutivos, seguramente são carregados para o número final gastos não necessariamente alinhados ao momento atual do negócio. Pode-se estar desprezando estratégias importantes, como o lançamento de produtos, a abertura de canais de comercialização, as novas tecnologias disponíveis em diversos processos operacionais e industriais e até mesmo gastos que entraram pontualmente e se mantiveram na base nos exercícios seguintes, ocorrência que tem sido comum no pós-pandemia.




    No modelo OBZ, a construção começa pela análise no plano de contas, conta contábil por conta contábil. Assim, as despesas passam a ser observadas horizontalmente, não verticalmente. A visão de centro de custo é importante, mas será considerada em um segundo momento.




    A definição do orçamento também é realizada por conta contábil e, uma vez que os responsáveis serão incumbidos de identificar os gastos de todas as áreas da empresa atrelados às respectivas contas, a visão passa a ser integral. Esse modelo por si só já quebra diversos paradigmas e alguns vícios na construção do orçamento.




    O OBZ é construído despesa a despesa, com a definição de níveis de prioridade. Havendo necessidade de redução no valor final, ela não será feita definindo um percentual igual para todos os centros de custo. O corte acontecerá a partir da postergação ou eliminação de uma despesa específica de acordo com a estratégia adotada, como a decisão de não participar de determinada feira ou congresso (mais detalhes em metodologia, priorização, no Capítulo 2).




    As empresas com visão de futuro ou plano estratégico claro e formalmente estabelecido têm todas as despesas questionadas à luz da contribuição para a entrega da estratégia. Dessa maneira, ficam muito evidentes os gastos que não se justificam, ou seja, que não estão alinhados e não contribuem para a entrega da estratégia da organização.
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    Figura 1.5. Principais diferenças entre OBH e OBZ.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    Por outro lado, na ausência de um plano formalmente estabelecido, são necessárias algumas sessões de alinhamento de visão de futuro durante a etapa de planejamento de um projeto de OBZ. O próprio método de questionamento das despesas do OBZ contribuirá para o “reencontro” estratégico, pois, para cada gasto, serão feitas as perguntas “Por que gastar?” “O que esse gasto entrega?”, que, por si só, ajudarão na visão de futuro.




    Observando as características dos dois modelos é possível entender que o OBH é complementar ao OBZ. Vale ressaltar: o OBZ traz os gastos e investimentos aos patamares ideais de gestão, e o OBH oferece a flexibilidade da revisão para o período consecutivo sem perder a visão de prioridade.




    Não há método orçamentário certo ou errado. Eles são complementares e cada um tem suas vantagens e desvantagens, que destacamos a seguir.




    Orçamento Base Histórica (OBH)




    O OBH tem em sua balança de vantagens e desvantagens um claro desequilíbrio. Não obstante, é o método mais adaptado pelas organizações pela “aparente” facilidade na sua construção. Na nossa metodologia, apontaremos como equilibrar ambas as ferramentas orçamentárias ao longo do tempo.




    Vantagens




    1.  O OBH é originado de uma base de valores preexistente. Não existe a necessidade de ser construída uma base do zero, por isso sua construção tende a ser rápida e simples.




    2. O processo, mesmo sendo trabalhoso, envolve número menor de pessoas, concorrendo menos com as atividades do dia a dia da empresa.




    3. A sobrecarga é concentrada na controladoria, o que alivia as demais áreas.




    Desvantagens




    1.  A literatura e os artigos atuais defendem que o orçamento construído com base nos resultados do exercício anterior é uma vantagem, visto que não haveria exageros ou distorções. Na prática, vê-se exatamente o contrário. Com base nos números que representam as despesas realizadas nos exercícios anteriores, verificam-se diversos excessos e por vezes verdadeiras extravagâncias.




    2.  Os gestores com budget7 disponível chegam a “emprestar” sua verba para outros fins ou departamentos, o que gera alocações incorretas entre centros de custos e/ou contas contábeis. Essa prática distorce a construção do novo orçamento, uma vez que as projeções para o ano seguinte carregarão o “erro” do ano anterior.




    3. Os valores de Capex e Opex são construídos sem o questionamento do quanto eles contribuem ou estão alinhados ao planejamento estratégico da empresa, o que gera gastos e investimentos não relevantes.




    4. O ritual orçamentário é usualmente estabelecido pelo departamento financeiro e não estimula a discussão e a integração entre as áreas. Os líderes, de forma independente, preenchem os valores de Capex e Opex e simulam os totais aplicando indicadores financeiros, também enviados pela controladoria. Ao final, devolvem para consolidação da primeira versão do orçamento. Usualmente, a primeira versão não atende às expectativas do acionista, e uma segunda versão é produzida para alcançar as metas almejadas. O resultado desse processo é o estímulo à ineficiência, uma vez que as áreas, já acostumadas a realizar cortes lineares, simplesmente retiram gorduras anteriormente provisionadas ou promovem reduções desordenadas.
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    Figura 1.6. Processo de construção do OBH.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    5. O OBH incentiva a manutenção de contratos e parceiros existentes há anos, possivelmente em zona de conforto, sendo reajustados por meio de indicadores financeiros.




    6. Não estimula, cria ou dissemina compromisso com o resultado, visto que é construído somente pela liderança. Não agrega sinergia nem atrai o espírito de colaboração para o cumprimento do orçamento estabelecido.
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    Figura 1.7. Principais vantagens e desvantagens do OBH.




    Fonte: Elaborada pelas autoras, São Paulo, 2024.




    Orçamento Base Zero (OBZ)




    Vantagens




    1. Por questionar todas as despesas no seu menor nível, propondo alternativas e possibilidades, o OBZ não entrega somente um número, oferece dimensões de soluções e inovações fora das perspectivas.




    2. Todos os gastos estão vinculados a um projeto, atividade ou processo necessariamente alinhados à estratégia. Toda a liderança se alinha na conexão entre gastos e propósito.




    3. Pela forma de construção granular, permite uma gestão eficiente do orçamento, o que possibilita a identificação de desvios no menor nível de detalhe.




    4. Caso o orçamento das receitas esteja aquém do planejado, a tomada de decisão sobre a despesa a ser ajustada será rápida e assertiva, uma vez que, na etapa de priorização de despesas (veja o subtítulo “Passo a passo da metodologia de execução”, do Capítulo 2), uma hierarquia de dispêndios já foi estabelecida.




    5. Por ser construído de forma colaborativa, envolvendo equipes multidisciplinares e diferentes níveis hierárquicos, cria a cultura de propriedade e responsabilidade sobre o processo orçamentário e seus resultados.




    6. Promove a revisão dos contratos ao patamar de importância necessário. Alinha escopo, prazos e valores à real necessidade de consumo do serviço. A gestão dos contratos passa a ser mais eficiente e transparente.
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