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Resumo

O processo de elaborar um orgcamento dentro de uma empresa é considerado
importante se nao fundamental para o planejamento e controle financeiro. O
orcamento ndo deve ser somente visto como instrumento de gestdo, mas também
como uma ferramenta de estratégia. Frente aos variados modelos existentes de
orcamento, este trabalho busca apresentar conceitos e caracteristicas, vantagens e
desvantagens de se implantar o Orcamento Base Zero — OBZ em uma
administradora de shopping Center, tendo como base metodolégica a pesquisa
descritiva e documental, tendo como analise uma empresa administradora de
shopping Center. O objetivo deste trabalho € mostrar o impacto causado na estrutura
organizacional apés a implantagdo do método OBZ em uma administradora de
shopping centers no Brasil. Assim, o estudo contribuird para uma analise do método
OBZ e de sua implantagao, buscando colocar em pratica a teoria, apontando pontos
positivos e melhorando os negativos em sua fase de implantagéo, tendo assim uma
otimizacao de processo bem como consequéncia, a reducao de custos. O método
utilizado para a elaboracao deste trabalho foi 0 de pesquisa descritiva e documental.
Como resultados, implantar este método traz maior conhecimento sobre os gastos e
ainda auxilia na empresa em reduzir custos, aproveitando uma oportunidade
consolidada de conhecimentos e otimizando a classificacdo contabil dos custos da
administradora de shoppings.

Palavras-chave: Orcamento, Orcamento Base Zero, Shopping Center, Reducao,
Custos.



Abstract

The process of preparing a budget within a company is considered important if not
critical to financial planning and control. The budget should not only be seen as a
management tool, but also as a tool of strategy. Faced with various existing budget
models, this article seeks to present concepts and characteristics, advantages and
disadvantages of deploying Zero Base Budgeting - ZBB administrator in a shopping
center, having as a methodological basis descriptive and documentary research, and
analyze how a company Administrator shopping Center. The purpose of this article is
to show the impact on the organizational structure after the implementation of ZBB
method in a manager of shopping centers in Brazil. Thus, the study will contribute to
an analysis of ZBB method and its implementation, seeking to put into practice the
theory, pointing out positives and negatives in improving its implementation phase,
thus having an optimization process as well as result in cost savings . The method
used for the preparation of this article was descriptive and documentary research. As
a result, implementing this method provides greater insight into spending and also
helps the company to reduce costs by leveraging a consolidated knowledge and
opportunity to optimize the accounting classification of the costs of managing malls.

Keywords: Budget, Zero Based Budgeting, Shopping Center, Reduction, and costs.
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1. INTRODUCAO

As empresas, atuantes no mercado, tem buscado cada vez mais espaco para
implantar melhorias, e seus gestores sdo os agentes responsaveis por analisar,
desenvolver, crias tais solugdes, implementando-as com as ferramentas adequadas
para cada caso a ser implantado.

Para que melhorias sejam implantadas, os gestores devem analisar a real
situacao da empresa, analisando informagdes contabeis, com foco no planejamento,
no controle e tomadas de decisdes, dentro de um sistema de informagéo contabil.
Assim, a contabilidade gerencial estd ligada com o fornecimento de informacdes
para os gestores, 0s quais sdao responsaveis pela direcdo e pelo controle das
operacodes, apresentando informagdes para acionistas, credores e entre outros.

A contabilidade gerencial tende a manter a relacao entre agdes locais dos
gestores com a lucratividade da empresa onde estes saibam qual caminho seguir.
Ela acaba servindo como agente motivador, bonificando pessoas que contribuem
para que a empresa atinja seus objetivos, ofertando informagdes para que os
gestores decidam qual o melhor caminho para a empresa. Sua principal fungao é ser
ferramenta fundamental para o processo de tomada de decisao, fazendo com que as
informacdes sejam reais, compiladas e analisadas.

Desta forma, a contabilidade gerencial tem o intuito de planejar, chegando a
um controle eficaz, controlando as atividades da empresa e ainda, organizando o
sistema gerencial permitindo que a gestdo tenha ciéncia dos fatos ocorridos bem
como os resultados obtidos.

Complementando a contabilidade gerencial, tem-se o0 orcamento que sao as
receitas e despesas da empresa, analisando um determinado periodo, sendo
geralmente anual, podendo ser bimestral, trimestral. Pode-se dizer que o orgamento
€ originario do processo de planejamento da gestao.

A administracdo de qualquer empresa privada deve ter objetivos
estabelecidos e metas a serem atingidas em um determinado periodo, sendo eles
materializados em planos financeiros, contendo valores em moeda para que sejam
acompanhados, analisados e avaliados pela gestao.

Sabe-se que o fenbmeno da globalizacdo faz com que haja diversidade e

inovacao em seus negoécios, sendo cada vez mais exigentes para as empresas que
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querem buscar seu lugar no mercado competitivo. No decorrer de suas atividades
as empresas acabam criando e recriando ferramentas gerenciais que sao
necessarias para conduzir seus objetivos e propoésitos.

Este desenvolvimento e o avanco das ferramentas gerenciais deu forca para
que surgisse um modelo de se obter um orcamento aprimorado frente aos modelos
tradicionais, o OBZ, Orcamento Base Zero. Tal ferramenta orcamentaria faz com que
dados histéricos das despesas e receitas da empresa figuem de lado, sendo
analisada toda e qualquer despesa futura, bem como da receita em relacdo ao
exercicio em questao, possibilitando a elaboracdo uma nova justificativa para a real
necessidade. Diminui-se a probabilidade de que os erros constatados anteriormente
sejam perpétuos.

Oliveira (2007) diz que o Orgamento € uma expressao quantitativa e formal
dos objetivos dos administradores, e este € usado para o controle e implementacao
dos objetivos. Complementa ainda informando que o orgcamento global reune todos
os setores da empresa. Ou seja, € uma ferramenta quantitativa dos objetivos da
organizacao e mostra o que é necessario para se atingir tais objetivos.

Muitos gestores buscam reduzir custos em suas operacdes de forma que nao
comprometa o andamento da operagdo, sendo tal processo denominado de
Orcamento Base Zero — OBZ o qual sera apresentado ndao somente na teoria, mas
também como exemplo, sera citado no setor empresarial envolvendo shopping, o
qual é o obijetivo principal deste artigo.

Segundo Horngren (2004, pag. 230), os orcamentos apoiam os gestores néo
apenas para examinar o passado, mas também o futuro. E este também pode ser
utilizado para comparar o desempenho real com o estimado.

Diante deste contexto buscou-se responder o seguinte problema de pesquisa
“‘qual o impacto na estrutura organizacional de uma administradora de shopping
center apds a implantacdo do Orcamento Base Zero — OBZ?”.

Descreve-se 0 objetivo deste artigo como o impacto na estrutura
organizacional apdés a implantacdo deste método em uma administradora de
shopping centers no Brasil, onde o OBZ pode ser utilizado na orcamentagédo de
condominios dos shoppings.
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O desenvolvimento deste estudo apresenta desde o surgimento do
orcamento, do OBZ, suas caracteristicas e sua implantacdo em tal segmento,
mostrando assim sua representatividade e sua forma de se desenvolver na empresa.

Justifica-se a elaboracdo deste trabalho a existéncia de inUmeros métodos
gue podem ser usados para se analisar e elaborar um orcamento onde o OBZ € um
dos mais usados, pois assume todos os custos que devem ser avaliados como se a
operacao nao tivesse acontecido.

Sendo assim, foi possivel elucidar questdes de conceitos sobre o tema em
questao, analisar e criticar a abordagem do OBZ utilizado pela empresa, mostrando
falhas e apontando melhorias que podem contribuir para as administradoras de
shoppings.

O artigo foi desenvolvido pela representatividade que o método é para a
orcamentacdo, conhecendo seus fundamentos, suas caracteristicas e suas
alternativas.

Avaliar pelo método OBZ é considerado altamente eficaz a fim de se reduzir e
eliminar custos desnecessarios, onde dados historicos, mesmo importantes para ter

conhecimento da operacao, nao sao determinantes do que sera or¢cado no futuro.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORCAMENTO — ORIGENS E CONCEITOS

A origem da palavra orcamento aconteceu no império romano devido a
cobranca de impostos, afirma Lunkes (2009) a qual era realizada por cobradores
denominados fiscus. Na Franga, os cobradores usavam esta mesma palavra

denominando a tesouraria e ainda seus funcionarios que faziam uso dela.

O orgamento € o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa
para determinado exercicio. E mais do que uma estimativa, pois deve estar
baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condi¢coes de avaliagdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores. Em termos gerais é considerado um
dos pilares de gestdo e uma das ferramentas fundamentais para que o
accountability, a obrigagdo de prestar contas, possa ser encontrado
(Frezatti, 2008)

Desde os tempos das cavernas o homem faz uso de praticas consideradas
orcamentarias como o estoque de comida em periodos de inverno, onde faziam
previsdo de consumo para tal periodo, mantendo-se vivo.

Lunkes (2003) cita que o marco considerado marcante no decorrer da historia
do orcamento foi no inicio do século XX quando os Estados Unidos passou a aplicar
0 orcamento publico em todo o seu governo.

Antes deste marco, o orcamento era usado para se obter o menor custo e foi
partindo do orcamento de desempenho que se notou os resultados conseguidos
pelo governo. Assim, surgiram varias maneiras de se avaliar o orgamento,
mostrando a sua preocupacao com o desenvolvimento, sendo entdo o diferencial do
sistema anteriormente usado, voltado ao controle de gastos.

Com o passar do tempo, novas técnicas eram necessarias a fim de se obter
um maior controle sobre os gastos, e dentre essas técnicas surgiu o Orcamento
Base Zero que tinha o objetivo de construir todas as despesas partindo de um ponto
zero, onde para cada ciclo um novo orcamento era realizado, considerando apenas
0 momento e ndo mais o passado. Os orgcamentos entdo passaram a ser usados nas

empresas privadas a partido do inicio do século XIX.
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Sa e Moraes (2005) conceituam o orgamento como sendo um meio de gestao
que se faz util e necessario para qualgquer organizacao independente de tamanho ou
atividade econdmica. O orcamento projetara possiveis receitas, analisando se a
organizacao tera suporte para se mantiver ativa no mercado.

E através do orcamento que se pode desenvolver um planejamento financeiro
tendo uma maior eficacia e ainda, aumentar o controle das despesas e gastos da
organizacao.

Sa e Moraes (2005, p.59) conceituam o orcamento empresarial como:

Um instrumento de gestdo necessario para qualquer empresa,
independentemente de seu porte ou tipo de atividade econdmica. Assim, a
técnica orgamentaria projetara as provaveis receitas, verificando, assim, se
a empresa encontrard suporte para manter-se no mercado. E preciso
especializar-se, conhecer profundamente o mercado e o cliente, para
antecipar-se as tendéncias, detectar as mudancas e atender as suas
necessidades e exigéncias para obter maior precisdo na elaboracdo do
orgamento.

Atkinson ET AL (2000, p. 465) complementa conceituando o orgamento como
uma ferramenta que visualiza o plano financeiro da empresa, vendo se ela sera
capaz de atingir suas metas pré-estabelecidas pelo planejamento estratégico. Assim,
0 orcamento analisa e acaba por mostrar os recursos financeiros por cada unidade
organizacional, tendo por base as atividades executadas e ainda objetivas em curto
prazo.

Assim, as empresas devem criar o orcamento enquanto estdo planejando sua
estrutura e desenvolvimento, tendo suas ferramentas de acdo sempre alinhadas aos
objetivos almejados pela empresa.

Gomes (2000) diz que o orcamento faz com que as empresas possam
planejar o periodo seguinte sendo uma forma de se prever a gestdo econdémica de
um periodo determinado auxiliando assim nos processos de tomada de decisdes.

Lunkes (2009) comenta que a falta de flexibilidade do orgamento acaba
inibindo a inovagdo e ainda a criatividade, devendo estar incluido em suas
caracteristicas, sempre com o objetivo de melhorar constantemente.

Horngren, Sundem e Stratto (2004) afirmam a real representatividade do
orcamento citando trés beneficios principais como: fazem com que os gestores

analisem o futuro da empresa com base nas responsabilidades e planejamento; eles
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fornecem expectativas definidas; auxiliam os gestores a coordenar seus esforcos,
com planos mais alinhados aos da empresa.

Brookson (2000) afirma que orcamentos sao fundamentais ao planejamento e
controle da organizacédo, podendo analisar e ainda controlar o comprometimento
com os objetivos da empresa e supervisionar agdes de lideres das areas. Ele cita
cerca de seis objetivos do orcamento como mostra a tabela abaixo:

Tabela 1 — Caracteristicas do Orcamento

Obijetivos Caracteristicas

1 Elaneje}r_— auxiliando a programacao das atividades de forma légica e
sistematica;

> Coordenacéao — auxiliando a coordenar atividades das variadas partes da
empresa;

3 Comunicacéao — informando os objetivos, as oportunidades e os planos da
empresa aos gerentes e lideres de equipes;

4 Motivacao — fornecer um estimulo aos variados gerentes atingindo metas
pessoais e da prépria organizacao.

5 Controle — controlar as atividades da empresa comparando com 0s
planos originais, ajustando quando necessario;

6 Avaliacdo fornece base para avaliar cada gerente visando suas metas
pessoais e do departamento.

Fonte: Brookson 2000

Ainda, Brookson (2000) complementa afirmando que o orcamento reflete os
departamentos da empresa e ela financeiramente, podendo avaliar o
desenvolvimento da empresa durante o exercicio, comparando os orcamentos com
os resultados realizados.

Segundo Perez et al (1995) existem alguns beneficios que devem ser citados
como: objetivos e planos da empresa ficam mais bem formalizados; interesses do
departamento passam a ser 0 mesmo que da empresa; quantificacdo das datas e
atividades; economia quanto a recursos; e facilidade na coordenacdo e
comunicagao.

Além das vantagens e dos beneficios, o orcamento tradicional apresenta
algumas desvantagens que devem ser citadas, conforme citam Lunkes (2009, p. 37):
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Tabela 2 — Desvantagens do orcamento

Desvantagens

1 Usa dado relacionado a tendéncias histéricas para estabelecer objetivos;

2 Aplica cortes nos custos sem analise aprofundada de contexto;

A andlise dos dados sé é possivel muito tempo depois, impedindo

3 . .
correcOes imediatas;

4 Nao possui capacidade em adaptacdo dentro de um ambiente lotado de
mudancas, tanto de metas quanto de orcamento.

Fonte: Lunkes 2009

O controle orcamentario € visto por Sa e Moraes (2005) como uma forma
possivel de se identificar pontos de ineficiéncia, tomando atitudes para corrigi-los,
nao ignorando dados histéricos por completo e ndo orgando apenas com base no
passado.

Sa e Moraes (2005) ainda afirmam que cada gestor tem a necessidade de se
responsabilizar no controle dos indicadores primarios, sendo as visbes de forma
geral de um determinado departamento, podendo assim ser composto por
indicadores secundarios.

Programar um orcamento pode ser considerado uma decisdo estratégica,
exigindo comprometimento da empresa e de seus funcionarios, assim, Sa e Moraes
(2005) citam alguns requisitos para se elaborar um orgamento como:
comprometimento de toda a diretoria; criar um setor especifica de orcamentos; criar
um sistema para o seu desenvolvimento; adaptar o sistema ja existente ao novo
processo.

Embora o orcamento traga inimeros beneficios, citam-se algumas limitagdes
existentes no orcamento tradicional que necessitam ser notadas pelos profissionais
que irdo adota-lo como citado por Oliveira et al (2004): muito tempo exigido dos
gestores na fase inicial; excesso de padrdes; orcamento dependendo de estimativas
baseadas nas incertezas mercadolégicas podendo tornar o or¢camento incerto;
encarecimento da manutencao devido a complexidade do processo orcamentario.

Assim, a evolugao dos modelos orcamentarios se deu devido as mudancas
ocorridas na economia e na sociedade em geral onde cada mudanga via-se uma
nova necessidade, ajustes e consequentemente novos modelos iam surgindo.

Dentre os modelos de orcamento existentes como o Orgcamento de Desempenho, de
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Programa, Tradicional, Plurianual, Participativo e o Base Zero, este € o que mais tem
se destacado e tém sido implantado devido a sua eficacia em se reduzir custos.

2.2 O ORGAMENTO BASE ZERO - OBZ

O Orcamento Base Zero é visto como uma técnica operacional de
planejamento o qual exige de seus gestores a responsabilidade e cuidado na
elaboracdo do orcamento empresarial, devendo assim ser construido sem
considerar as receitas e as despesas realizadas no passado.

O OBZ surgiu em 1960 onde em 1973 Pyrr foi denominado o responséavel
por melhorar a metodologia no processo orcamentario em um estado dos EUA.
Assim, a sua criacdo deu-se por problemas comuns vistos nos orcamentos
tradicionais como o nao alinhamento com as decisdes estratégicas; a falta de
envolvimento operacional para a definicdo e ainda, o controle da quantidade
necessaria x alocacdes erradas dentro do orcamento empresarial.

Segundo Schick e Hatry (1982), o Orcamento Base Zero deve possuir gastos
de um determinado periodo menores que o periodo anterior, sendo considerado o
corte dos gastos ao invés de se obter uma oportunidade de se pontuar melhorias.
Sua funcédo deveria ser, segundo os autores, como a busca pelo meio mais enxuto
de gestao de custos, mas se limitou.

Segundo Padoveze (2000, p. 384) a filosofia do orcamento base zero rompe o
relacionamento com o passado, ndo devendo té-lo como base de informacdes pois
eles podem conter informacdes que poderiam ser perpetuadas, alterando assim o
desenvolvimento do orcamento base zero.

Segundo Pyhrr (1970) o Orcamento Base Zero — OBZ surgiu na divisao de
Assessoria € Pesquisa da Texas Instruments durante a década de 1960, sendo o
primeiro a publicar sobre o tema. Este mesmo autor, em 1973 foi contratado a fim de
programar a metodologia que € proposta no processo orcamentario em Georgia, nos
EUA, que na época era governado por Jimmy Carter.

Ainda, Atkinson et al. (2000, p. 495) afirmam que o OBZ tem por fim de
combater os orcamentos incrementais indiscriminados, ja que tal abordagem pode
requerer o minimo de raciocinio, resultando em uma ma contribuigdo do OBZ no

Planejamento e Controle de Resultados.
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O surgimento do OBZ esta fundamentado em trés problemas encontrados nos
orcamentos tradicionais 0s quais ndo eram alinhados as decisdes estratégicas da
empresa, nao existindo assim envolvimento nos niveis operacionais para definir e
controlar as quantias necessarias e ainda, era comum haver alocagbes errbneas nos
orgamentos.

Passarelli e Bonfim (2004) mostram a ferramenta OBZ como um meio de se
diminuir custos e os vicios que acabam contaminando o planejamento orgcamentario
de uma empresa, mostrando uma disparidade entre o planejado e o realizado.

Atualmente ele é bastante usado e € visto como um meio de cortar custos em
orcamentos nao considerando os valores histéricos como base de calculo.

Lunkes (2009) diz que o OBZ nega a visao tradicionalista do orgamento e a
ideia do orcamento incremental que considera os dados do ano anterior mais um
adicional. O OBZ projeta suas pecas como se fossem realizadas pela primeira vez.

O Orcamento Base Zero, segundo Schick e Hatry (1982), tem os gastos de
um periodo sempre menor do que o gasto do periodo anterior e por isto, este tipo de
orcamento é visto como um corte indiscriminado de gastos. A sua funcao devia ser a
busca pelo meio mais enxuto que uma gestdo poderia atuar, mas limitou-se a esse
objetivo devido a confusdo com a reducao de custos obrigatéria.

De acordo com Padoveze (2000) complementa ao dizer que a filosofia do
OBZ é exterminar o passado, ndo considerar o passado, pois ele pode ter alguma
ineficiéncia que possa perpetuar.

Tais detalhes evitam que erros passados estejam presentes no hoje e no
amanha, e acaba retirando a empresa da zona de conforto e incentiva a ter apenas
custos essenciais para o desenvolvimento da operagdo seja ela orcada. Desta
forma, o processo necessita que o responsavel pelo orcamento explique em
detalhes tudo o que é projetado.

Grande parte os autores veem o OBZ como uma metodologia de orgamentos
que difere do tradicional e que tem o intuito em reduzir custos, evitando assim dados
do passado.

Ja Steven (2007) afirma que o OBZ faz com que atividades improprias sejam
eliminadas do processo, mensurando atividades existentes com base as

necessidades futuras da empresa, sem considerar histéricos de periodos anteriores.
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Bevan (2009) complementa dizendo que esta ferramenta auxilia a empresa a evitar
possiveis fraudes em qualquer que seja o departamento.

O OBZ possui um perfil quase que totalmente analitico, colocando em pauta
questdes sobre a alocagao de recursos que nao sdo muito explorados pelos demais
orcamentos. Todo gestor deve ter conhecimento sobre o que, quanto, como e onde
usar seus recursos disponiveis, requerendo mais tempo de todos os envolvidos e
permitindo um maior dominio sobre o assunto para discussoes futuras.

Padoveze (2000) cita que o método OBZ é diretamente ligado ao custo
padrao ideal, enfatizando que tal custo representa o do produto ou atividade que
aconteca sem que exista desperdicio, em boas condicbes e com o0s melhores
equipamentos e pessoas.

Assim, o OBZ acaba dependendo principalmente das pessoas envolvidas no
processo tanto de elaborar quanto de controlar, sendo influenciado pelo
desempenho das mesmas.

Complementando, Lunckes (2009) cita as principais caracteristicas e objetivos
do OBZ:

Tabela 3 — Caracteristicas do OBZ

atividades, partindo de uma base “zero”;

Analisar o custo-beneficio de todos o0s projetos, processos e

sao consequéncia do caminho ou direcao planejada;

Focalizar objetivos e metas das unidades de negdcio, cujos recursos

fatore1s-chave do negécio;

Caracteristicas | Assegurar a correta alocagdo de recursos com base no foco e nos

previamente definidos;

Aprovar o nivel de gastos apds a elaboragdo com base em critérios

areas e fornecendo subsidios decisérios inteligentes para a gestao.

Desenvolver a forma participativa, com intensa comunicagao entre as

Fonte: Lunckes (2009)
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Padoveze (2000) cita algumas vantagens que sdo consideradas ao OBZ

como:

Tabela 4 - Vantagens do OBZ

Vantagens

Identificar processos 0s quais ndo conseguem agregar valor a empresa.
Todos os processos sdo revisados a cada novo orcamento realizado, os
que nao possuem um valor real sdo descartados. Tal acdo € considerada
um diferencial do OBZ;

Fornecimento de informacdes detalhadas dos gastos necessarios a fim de
suprir as necessidades da empresa;

Permite que os recursos sejam alocados devidamente e eficientemente.
Assim, as alocacbes sao feitas baseadas nas necessidades e beneficios
das atividades;

Incentivos em buscar solucbes e ainda melhorias operacionais tendo um
método que atrela a metas de reduzir custos, e seus gestores sao
incentivados a buscar alternativas tendo melhores relagdes custo x
beneficios;

Atribuicdo senso de responsabilidade aos funcionarios envolvidos,
submetendo-se 0s seus orcamentos a aprovacao, estes funcionarios
acabam se tornando mais comprometidos com as tarefas previstas.

Fonte: Padoveze 2000

Ainda, o OBZ possui algumas desvantagens que devem ser consideradas e

citadas, conforme Frezati (2004):

Tabela 5 - Desvantagens do OBZ

Desvantagens

Consumo de volume maior de energia para ser elaborado tendo muitos
detalhes que exige mais tempo que o normal e o esforco;

Necessério a justificacao item a item, detalhado, beneficiando setores
com um perfil mais tangivel, voltados a producao, prejudicando setores
que trabalham com variaveis pouco objetivas;

Necessidade de treinamento especifico dos envolvidos no processo de
implantacdo. O OBZ enfrenta uma resisténcia e dificuldade para ser
implantado nas empresas;

Possui uma demanda de um sistema bom de armazenamento e
organizagao de informacgdes.

Fonte: Frezati 2004




21

O OBZ possui um volume muito maior de informacdes do que os orgcamentos
tradicionais e todos os dados extraidos devem ser registrados de forma que possam
ser usados em diversas etapas que sao propostas pela metodologia.

Entdo os nucleos base zero sao considerados um nivel de agrupamento de
Variavel Base Zero - VBZ de natureza similar, ajudando a organizar as VBZ e ainda
a entender os gastos que existem de maneira mais clara, tendo como exemplo
gastos relacionados ao departamento administrativo — salarios, encargos, beneficios
entre outros. E logo, os Pacotes base zero — PBZ que sdo grupos grandes que
agregam diversos nucleos de similar natureza. Sendo assim, se faz necessario
definir os conceitos do VBZ, do Nucleo Base Zero - NBZ e do PBZ, pois ambos tém
uma forte ligacao de hierarquia onde um PBZ agrupa varios NBZ que logo agrupa
varias VBZ s.

Cada gestor entdo tem que se responsabilizar em preparar um pacote de
decisdes para cada atividade onde este pacote inclui analise de custos, finalidades,
beneficios e alternativas. Assim os gestores primeiramente devem apontar as
diversas formas de se executar cada atividade, avaliando a economia em terceirizar
e ainda no esforco de gerenciamento das despesas, afirma Pyhrr apud Lunckes
(2003).

O plano orcamentario deve ser organizado por cada gestor partindo dos
pacotes de decisbes, facilitando o processo de tomada de decisdo e uma
reavaliacdo de todas as atividades que compdem o agrupamento deve ser
analisada, visualizado se sdo da mesma natureza ou possuem a mesma
semelhanca, de acordo com suas prioridades.

Para se iniciar entao um OBZ, deve-se definir a estratégia e os objetivos de
curto em longo prazo da empresa. Logo, ele pode ser dividido em duas grandes
etapas: identificacao e priorizacao dos pacotes.

Pyhrr (1981) diz que a primeira inicia-se ao descrever algumas atividades
como suas metas, seu desempenho, a relacdo custo x beneficio, e as
consequéncias de nao serem assim executadas. Logo ap6s a descricdo das
atividades, é possivel definir pacotes. Entao se prioriza baseado no custo x benéfico

determinando quais 0s recursos que serao alocados e onde.
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Assim, Pyrhh (1981) acaba sugerindo que o OBZ seja dividido em cinco
fases, englobando as atividades previas e de acompanhamento posterior a

finalizacao, a saber:

Tabela 6 - Fases do OBZ

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Identificacdo e .
Negocia¢do do
Preparacdo da base avalia¢do detalhada gocas ,
: L orgamento. Consolidagdo do
orcamentaria. das atividades, )
) Coleta de dados. , Determinagdodas | orcamento e plano
Estabelecimento de alternativas e custos
L ) opgdes entre de operagdo.
metas e objetivos. para realiza¢do dos e
objetivos e custos.
planos.

Fonte: Pyrhh (1981)

Tais fases estdo todas voltadas a empresas que ja sabem do método e o usa,
devendo entdo durar aproximadamente trinta dias cada fase. Para as empresas que
estdo em fase de implantacdo do OBZ, a demanda das fases ja € maior, devendo
cada uma ser criteriosamente executada.

Findando cada etapa de orcamentacdo, se faz necessario acompanhar os
gastos detalhadamente, realizando comparacdes entre o orcado e o real, avaliando
assim a eficiéncia da gestao e a qualidade do orgcamento elaborado. Assim, logo, se

inicia um novo ciclo buscando o orcamento do exercicio seguinte.
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3. METODOLOGIA

O método utilizado para a elaboracao deste artigo foi o de pesquisa descritiva
e documental onde a descritiva, segundo Gil (2008) descreve as caracteristicas de
determinadas populacées ou fendbmenos. Uma de suas peculiaridades estd na
utilizacédo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacao sistematica. E a documental, sendo muito parecida com a bibliogréfica.
A diferenca esta na natureza das fontes, pois esta forma vale-se de materiais que
nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os objetos da pesquisa.

Ainda, foi realizado um estudo de caso onde uma empresa administradora de
shoppings centers foi brevemente analisada quanto a sua questdo orgcamentéria,
sendo ela analisada e vista a decisdo de programar o sistema orcamento base zero,
compreendendo qual o motivo a levou para tal implementacéo.

A empresa BRMALLS é a maior empresa integrada de shopping centers da
América Latina, tendo cerca de 51 shoppings, totalizando 1.620 mil m2 de area bruta.
E considerada a Unica empresa nacional de shopping centers que possui presenca
em todas as cinco regiées do Brasil.

Seu principal objetivo é de atender as necessidades de seus consumidores,
lojistas e investidores da melhor forma, crescendo sem deixar de lado as questbes
ambientais e sociais importantes para a prosperidade da sociedade.

Assim, Marconi e Lakatos (1992) afirmam que a pesquisa bibliografica nada
mais € que o levantamento da biografia j& publicada em livros, internet, revistas,
imprensa escrita. Tem por objetivo fazer com que o pesquisador contate diretamente
com todo o material escrito sobre um determinado assunto, buscando auxiliar o
cientista na analise de suas pesquisas ou ainda na manipulagcdo das suas
informacdes.

Desta forma, para qualquer pesquisa cientifica, ela é considerada o primeiro
passo, a busca da informacao.

Vale salientar que até o momento de conclusao da pesquisa, o primeiro ciclo
orcamentario baseado no OBZ da empresa estudada ainda nao havia sido
finalizado, logo, o processo de implantacdo ainda ndo pode ser considerado
integralizado. Dessa forma, ndo sera possivel apresentar os resultados quantitativos
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e qualitativos completos implantacdo. Serdo destacadas apenas as mudancgas
percebidas desde a fase de planejamento até a fase de execucdo em detrimento
daquelas que ocorrerao durante e apés a fase de conclusao do processo/ciclo.

A coleta de dados e o0 acompanhamento do andamento do caso em estudo
foram realizados por meio de visitas a campo, observacdo e, principalmente,
entrevistas com os envolvidos no processo de implantacdo do OBZ na empresa. Em
paralelo, foi realizada uma pesquisa bibliografica detalhada para melhor
entendimento do tema, possibilitando uma futura analise das decisées tomadas.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 RESUMO DA EMPRESA

As administradoras de shopping centers atuam nédo somente na
administragcdo, mas bem como no desenvolvimento e na comercializagdo de lojas
internamente nos shoppings centers do Brasil, possuindo em diversas regides do
pais e detendo participacdes societarias em outros.

Os diretores e executivos bem como gerentes corporativos ficam em uma
unidade central denominada holding, sendo eles responsaveis pelas principais
decisbes da empresa e ainda pelas politicas pertinentes a todos os shoppings da
rede.

A administradora possui um centro de servicos compartilhados o qual é
responsavel pela realizacdo dos processos administrativos dando suporte para os
shoppings, e tendo por objetivo a padronizacdo dos processos e consequentemente
a reducéo de custos.

Na unidade citada, ficam os responsaveis por financeiro, contabeis, recursos
humanos entre outras areas e departamentos, servindo de base facilitadora para o
desenvolvimento da empresa e fazendo com que haja uma maior integracdo de
aquisigoes.

Cada unidade ou shopping tem seu condominio onde os lojistas sdo os
condéminos e a administradora a responsavel pela gestdo da arrecadacao do
dinheiro. Para um shopping é fundamental que os custos do condominio sejam bem
administrados, estando sob controle frequente a fim de ndo impactar de forma
negativa na saude financeira dos lojistas e logo da administradora.

Quando os custos do condominio sdo altos, os lojistas acabam pagando por
tal diferenca a fim de quitar os compromissos do shopping com seus fornecedores
porem acaba reduzindo sua margem de lucro, e prejudicando assim o desempenho
financeiro da empresa.

Mesmo nao tendo fins lucrativos, os condominios devem manter os custos a
niveis mais baixos possiveis, sendo de interesse tanto para os lojistas quanto para a

administradora. Sendo assim, devem-se analisar detalhadamente quatro fases da
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administragdo de um condominio como o orgcamento, a cobranga, o recebimento e a

realizacao.

4.2 A NECESSIDADE DE MUDANGA

Os orcamentos de condominios dos shoppings eram realizados com base nos
valores gastos no passado, sendo aplicados a estes percentuais estimados de
crescimento e partindo disso, era determinado o céalculo de quanto seria considerado
o0 orcamento para o préximo periodo, carregando assim ineficiéncias, custos
desnecessarios, fazendo com que o valor cobrado dos lojistas fosse cada vez mais
alto.

Viu-se entao que nao existia controle de custos adequado, o que € agravado
pelo fato de o lojista é o Unico financeiramente afetado, porém consequentemente,
em longo prazo, o sucesso do shopping se da pelo desempenho financeiro dos
lojistas, tornando assim a falta de controle um risco ao desenvolvimento do
shopping.

Recentemente viu-se que o gerenciamento dos shoppings era precario, nao
tendo a devida importancia e atencdo advinda da gestdo. Assim, foi visto a
necessidade de reavaliar e ainda de reduzir custos que vinham crescendo ano a
ano.

Diante do apresentado, alguns fatores negativos foram apontados tais como:
informacdes ndo confiaveis com alocagédo incorreta de custos; faltavam critérios
definidos para se calcular valores orgados para cada conta, shopping; a Holding nao
era atuante, gestdo superficial; falta de sistema integrado dificultando acesso a
informagdes, tornando ineficiente o fluxo de informagdes; cada analise era feita de
forma diferente e tais dados nédo eram repassados para todos os envolvidos no
processo, sem saberem de atualizagcbes; as mensagens nem sempre chegavam ao
destino, afetando assim o desenvolvimento de forma correta do orcamento; falta de
um melhor relacionamento com os seus fornecedores relacionados aos controles de
faturamento e custos.

Tudo isso é causado pela ineficiéncia do modelo antigo de orgcamento,

incentivando assim a implantacdo de um novo modelo.
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Assim, percebe-se que a motivacao maior para implantar o modelo OBZ na
empresa advem da ineficiéncia do controle e do acompanhamento dos custos
condominiais onde o OBZ foi selecionado a fim de promover uma visdo mais
segmentada dos custos, fazendo com que a empresa seguir corretamente o seu
plano de contas.

Desta forma, a sua implantacdo traz maior conhecimento sobre os tipos de
gastos e ainda a reduzir custos, sendo entdo considerada uma oportunidade de
consolidar conhecimentos e otimizar a classificacdo contabil dos custos da
administradora de shoppings.

4.3 A IMPLANTACAO DO SISTEMA OBZ

A implantacdo se deu com o surgimento de 8 pacotes onde o orcamento é
realizado anualmente e apresentado mensalmente em reunido, tendo para cada
pacote um responsavel. A cada més é analisado os gastos de cada um, bem como
suas metas e forecast. Além da apresentacdo dos resultados, os mesmos sao
comparados com outros shoppings.

Durante o inicio da implantagdo utilizando-se de seus funcionarios, foi
elaborado um cronograma, as etapas e os resultados que esperam ter com a
implantagdo do mesmo, executando assim a parte operacional.

Uma grande dificuldade encontrada foi a falta de padrdo no cadastro em
sistema, gerando vérias contas contdbeis e fazendo com que informacdes fossem
cadastradas erroneamente, assim, a equipe tinha que recadastrar e atualizar toda a
base de dados da empresa. Assim, ja efetuaram um cadastro Unico de
preenchimento contabil e de orgcamento para todos os shoppings da rede.

Com a implantagdo de novos formularios, os shoppings foram instruidos e
treinados quanto ao seu preenchimento para que ficassem todos usando um padréao
de preenchimento. Desta forma, os shoppings foram orientados a rever seus custos
e refazer planilhas para que a administradora pudesse atualizar informacdes e
trabalhar com elas de forma correta e precisa.

Implantaram também uma ferramenta a fim de saber qual o real custo de um
funcionario, onde digitando apenas o seu salario, todos 0s outros custos seriam
calculados. Desta forma, os shoppings conheceriam os custos baseados em todos
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os seus funcionarios e funcbes. Esta ferramenta foi denominada “calculadora de

gente”.

4.4 PROCESSOS DE CONSULTORIA

Neste inicio de implantacdo, a administradora viu que o conhecimento da
equipe nao era suficiente para dar sequencia a implantagdo do OBZ na empresa,
pois a equipe nao dominava a metodologia e ainda, eles devem ter conhecimento de
mercado forte e experiéncia solida a fim de conduzir o trabalhoso método de
implantacédo do OBZ em uma empresa considerada de grande porte. Desta forma, a
administradora viu a necessidade de contratar uma consultoria a fim de dar
sequencia no processo de implantacao.

Em um primeiro momento, a consultoria fez uma breve analise da empresa,
compreendendo o funcionamento dos condominios mantendo reunides com
funcionarios e analisando todo o material disponivel. Em seguida, o banco de dados
foi analisado e atualizado, mantendo as informacgdes precisas para momento de
tomada de decisdes.

Logo, a consultoria definiu o melhor pacote a ser utilizado com base no
conhecimento do negécio e na experiéncia da equipe interna. Cada pacote nao
poderia ser atingido por outro como o de energia, ndo afetaria 0 administrativo, que
ndo afetaria o de limpeza, o de manutencdo, de agua e esgoto e de gastos gerais.
Sendo assim, cada um foi tratado em sua particularidade.

Com todas estas etapas realizadas, a empresa passou a estabelecer metas
individuais de reducédo de custos para os shoppings, vendo que algumas unidades
se desenvolvem melhor que outras, analisando sua atuacdo a fim de melhorar
aquelas que menos se destacaram, assim reduzindo custos e otimizando processos.

Abaixo segue o organograma da empresa:
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Tabela 7 - Organograma da Empresa

Shopping Médio: Nova Estrutura
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! |
3 ! Gerente Comercial /
Gerente de Operacoes E
t ] WAAAAAAA
| | | | |
gmm Coond. ¢ m:: m i Comsams
| e | e T o
Assistente o2
oo |G| | g || | ||
. 5
iy || s | o
: Cuide Exgizrn
MARKETING OPERAC6ES FINANCEIRO

Fonte: préprio autor

Cada departamento é responsavel por um dos pacotes o qual devem ser
analisados periodicamente e conforme mencionados anteriormente, e que seguem
descritos no quadro abaixo:



Tabela 8 - Pacotes Implantados
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Donos Pacotes

Pacotes

Operacoes Agua, esgoto e gas;

Operacoes Energia

Operacoes Limpeza;

Operacoes Manutencéo;

Operacoes Vigilancia, Brigada e Ambulatério;
Financeiro Taxas de administracao;
Financeiro Gastos Gerais;

Financeiro Departamento administrativo.

Fonte: préprio autor
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Abaixo, segue o primeiro gréfico de resultado OBZ dos 8 pacotes nos seus

primeiros seis meses de implantacdo:

Tabela 9 - Resultado OBZ por Abertura de Pacotes

R$ MM JAN a JUL de 2014

RESULTADO OBZ - VISAO BRMALLS - ABERTURA POR PACOTES

Erro de alocagdo em contas
contdbeis e centros de custo
que deve ser corrigido

Taxa
administracao

Orgado C+E  Fora do Plano Agua, esgoto e Manutengao Limpeza

de Contas gas

Vigilanciae Gastos Gerais Departamento  Real C+E

Brigada Administrativo

Energia
Elétrica

Fonte: BRMalls, julho/2014

Procedimentos foram estipulados

e manuais de boa conduta e dos

mandamentos da empresa também foram estabelecidos, fazendo com que todas as

unidades respeitassem seu préprio trabalho, firmando a implantacdo do OBZ com

informacdes sempre precisas.

Dentre o processo de implantacdo da unidade Londrina PR em comparagao

com as outras unidades de todo o Brasil,

primeiro semestre, como segue:

€ apresentado o seguinte resultado do
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Tabela 10. Resultado OBZ por Abertura de Shoppings

RESULTADO OBZ - VISAO BRMALLS - ABERTURA POR SHOPPINGS
R$ mil JAN a JUL de 2014
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Fonte: BRMALLS, Julho/2014

Assim, a consultoria d4 sequéncia na sua implantacao, onde a etapa final
ainda nao foi executada até o termino deste trabalho.

Sendo assim, vale ressaltar que a empresa analisada possui um perfil jovem,
tornando-a cada vez mais dinamica e sendo aberta a mudancas, implementacoes,
facilitando assim o projeto em questao.

Porém, a falta de comunicacdo adequada citada anteriormente acaba
dificultando a implantacdo do OBZ, devendo a empresa melhorar 0 meio de se
comunicarem, a forma que a informacéo é repassada.

A equipe de implantacdo deve estar orientada e capacitada para que a
implantacao ocorra em tempo habil para que todos os shoppings entrem em sintonia
com o sistema, que as informacdes estejam corretas e sejam a base para qualquer

tomada de decisédo no intuito de se reduzir custos na empresa.
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E, por fim, toda forma de atencédo durante o processo de implantacdo se faz
necessario e fundamental para que o orcamento aconteca de forma correta e que

informacdes erradas néo prejudiquem o futuro da empresa.
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6. RECOMENDAGCOES E SUGESTOES

De modo geral, a abordagem utilizada pela empresa estudada esta alinhada
com o0s conceitos apresentados relacionados ao OBZ. Porém, sao encontradas
também algumas diferengas.

Um importante ponto é a necessidade de se iniciar o OBZ somente depois de
serem definidos os objetivos estratégicos da organizacdo para que apds sejam
tracados meios de se chegar ao objetivo apresentado. Esse direcionamento nao foi
considerado, apesar de a motivacao ter sido influenciada pela atencdo dada pela
alta gestao a reducao de custos.

Uma recomendacao antes de se iniciar o OBZ é de que as pessoas que irao
trabalhar com esta ferramenta deverdo ter um treinamento prévio e todos os
conhecimentos necessarios para andlises e implantagéo.

Também vale ressaltar a necessidade de mais colaboradores para a
implantagdo do OBZ, visto que foi utilizado o método de utilizar “donos” para cada
pacote, ou seja, cada pessoa sera responsavel por uma area de OBZ, tanto em
shopping, quando em Holding, que utiliza dessas informacdes para tracar objetivos e
mensurar todos os resultados. Dessa forma, tém-se todas as analises de mesma

métrica, podendo comparar todos os shoppings de maneira igual e assertiva.
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7. CONCLUSOES

Com a elaboracao do referencial tedrico e estudo de caso verificou-se a
relacdo da teoria x pratica, abordando o orcamento base zero dentro de uma
empresa a qual foi verificada, apontando falhas e a necessidade da otimizagédo do
processo de orcamentacao da empresa.

Viu-se que se faz fundamental iniciar a implantacdo do OBZ com os objetivos
estratégicos ja elaborados, sendo direcionada pela alta gestdo a fim de se reduzir
custos. Da mesma forma que se deve ter os objetivos, deve-se padronizar as contas
contabeis a fim de encontrar as dificuldades ao definir os pacotes a serem utilizados.
Ao implantar o OBZ deve-se também levar em conta os VBZs e os NBZs.

Sendo assim, o presente trabalho foi desenvolvido no momento de
implantacédo do modelo OBZ, permitindo assim que pudesse acompanhar o motivo
qgue os levaram a implantar bem como o seu processo de implantagéo.

Muitas vezes a teoria ndo € na sua totalidade aproveitada pelo usuario do
método usado e que as mudancas acarretam em conteludos que devem ser
aproveitados pelos seus usuarios a fim de se reduzir custos.

Diante do material apresentado e do estudo realizado na empresa BRMALLS
quanto ao impacto na estrutura organizacional apds a implantacdo do Orcamento
Base Zero — OBZ, pode-se concluir que houve sim um aumento de demanda no
processo de analise de resultados bem como uma demanda de uma maior equipe a
fim de supervisionar os processos garantindo atingir os objetivos da empresa e
otimizar a andlise de resultados da empresa.

Com tantas caracteristicas citadas conclui-se que além de ser um modelo e
método que proporciona dados reais a empresa, o OBZ é considerado muito mais
que um método de elaborar orcamentos, mas sim um modelo que auxilia a gestao e
estrutura a cultura da empresa, auxiliando na reducédo de custos e otimizando os
processos internos. Assim, para que uma empresa possa iniciar o processo de
implementacao do Sistema OBZ, ela deve conhecer quais sdo os seus gastos reais
para que possa atingir seus objetivos.

Além das caracteristicas, a empresa é uma empresa de perfil jovem, aberta a

mudancgas, implementacbes onde deve-se investir apenas nos canais de
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comunicacao, fazendo com que ela possa fluir facilmente entre os departamentos,
auxiliando no desenvolvimento do controle de custos ou no OBZ pois 0s custos
devem ser considerados e tratados em tempo real.

Finalmente, o conceito de donos de pacotes apresenta-se como aquele de
maior aderéncia a literatura. O uso dessa figura e as responsabilidades atribuidas a
ela pela empresa estdo de acordo com o que € proposto pelos autores consultados.

Assim, os pacoteiros sdo responsaveis por garantir o controle dos custos,
atingindo os resultados desejados pela empresa, devendo a mesma dar suporte
para que o controle aconteca e o Sistema OBZ funcione, auxiliando a gestdao nos
processos de tomada de decisdes.
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