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Resumo

O presente artigo aborda a aplica¢ao do Or¢amento Base Zero (OBZ) como uma metodologia
eficaz para a elaboragao de orgamentos de capital, eliminando a dependéncia de dados histéricos
e garantindo maior transparéncia e controle financeiro. A pesquisa propoe um guia pratico para
a implementacdo do OBZ, evidenciando seus beneficios na previsibilidade de gastos e na
otimiza¢ao da aloca¢ao de recursos. As principais descobertas indicam que o OBZ melhora a
precisio das projecOes financeiras e reduz vieses, mas sua implementagao enfrenta desafios
como resisténcia organizacional, necessidade de capacitagao gerencial e tempo demandado para
a reavaliagdo de custos. Além disso, o estudo destaca limitagoes do OBZ para grandes empresas
devido a complexidade operacional. O artigo também compara o OBZ com outras abordagens
or¢amentarias e demonstra sua aplicabilidade por meio de exemplos de empresas que adotaram
a metodologia. A pesquisa conclui que a ado¢ao do OBZ pode resultar em decises financeiras
mais estratégicas, porém requer uma abordagem estruturada para minimizar obstaculos de
implementacdao. Recomenda-se uma implementacao gradual, aliada ao uso de ferramentas de
automagao para otimizar 0 processo.
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Contextualizacdo do cenario atual

O mercado atual enfrenta um cenario de incertezas, marcado pela diversificacao, limitagcao de
informagoes, restricoes de tempo e de verbas financeiras, o que tem exigido, dos executivos,
decisGes baseadas em dados e respaldadas pela previsibilidade de seu impacto financeiro no
cenario futuro (Rauwerda & De Graaf, 2021). Neste contexto, é importante que os decisores
atuem em funcao da longevidade da companhia, evitando a tomada de decisGes financeiras com
foco na sobrevivéncia da empresa no curto prazo, sem prezar e avaliar o impacto no cenario
futuro (Rauwerda & De Graaf, 2021).

Assim, ¢ importante a utilizacdo de analises de previsibilidade financeira que traduzam as
estratégias e escolhas em numeros que mensurem o impacto futuro das acdes. O orcamento de
capital possui esta fungao relevante para as empresas, pois fornece, aos tomadores de decisao,
proje¢oes financeiras de curto, médio e longo prazo. Dessa forma, auxilia a empresa na alocagao
estratégica de recursos, identificagdao e mitigacao de riscos, permitindo que a empresa se prepare
para os desafios do mercado que esta (Hartmann & Weibenberger, 2024).

No ambito de proje¢des financeiras, tem-se o planejamento financeiro que é derivado da
contabilidade gerencial e serve como um mecanismo para a previsibilidade orcamentaria,
abordando aspectos especificos de acordo com a contexto da empresa. E, derivado do
planejamento financeiro tem-se o Or¢amento Base Zero (OBZ), que busca prever o orgamento
de recursos a partir de um ponto inicial, desconsiderando dados histéricos com vieses, mas com
a exigéncia de justificativas para todas as novas despesas da empresa (Ekholm, B.-G., & Wallin,
J. 2019).

A questao abordada neste artigo é: Como criar um guia pratico para aplicagio do OBZ nas
projecoes de gastos contidas nas simulagdes de Orcamento de Capital? Isto se fundamenta
porque, o OBZ é relevante em proje¢oes por mitigar vieses historicos e permitir uma abordagem
estratégica voltada a eficiéncia financeira e a reducao de desperdicios, sendo essencial para um
cenario de incertezas economicas e or¢amentarias (Hartmann & Weibenberger, 2024).

Portanto, considerando o cenario de mercado mencionado e a relevancia do Orcamento de
Capital, este artigo tem como objetivo apresentar um guia pratico para a aplicagdo da
metodologia OBZ na projecao de gastos, utilizada em simula¢oes de orgamento de capital. Este
guia esta direcionado as empresas menores e mais jovens, visto que menos complexidade
favorece a adogao desta metodologia de orgamento (Coyte, Messner & Zhou, 2022). Isto ¢, este
estudo tem como objetivo analisar e propor um guia pratico para a implementagao do OBZ,
enfatizando sua aplicabilidade na projecio de gastos. Além disso, busca-se comparar a
metodologia com abordagens orcamentarias tradicionais, avaliar seus desafios e limitaces,
apresentar uma simulagdo empirica, bem como demonstrar exemplos de empresas que ja
adotaram a metodologia OBZ e empresas que ja utilizam as técnicas de Or¢amento de Capital.

Orgamento de Capital

O orcamento de capital ¢ uma ferramenta de analise de viabilidade econémico-financeira
utilizada para a selecao de projetos de investimentos simulados num horizonte de tempo. Esta
ferramenta compreende a avaliagao das técnicas de Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna
de Retorno (TIR) e Payback. O VPL ¢ uma métrica que corrige o valor do saldo de caixa no
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tempo através de uma taxa de custo de capital. O Payback demonstra o tempo necessario para
o investimento ser recuperado. Ja a TIR é uma taxa hipotética que demonstra qual seria o indice
para igualar o valor presente (Almazan, Chen & Titman, 2017).

Todas essas técnicas sao testadas com base na projecao do Fluxo de Caixa Descontado (FCD),
que representa a geragao de caixa do projeto de capital. A projecio do FCD depende
inteiramente dos ganhos (vendas e recebimentos) e gastos (custos, despesas, investimentos e
pagamentos). Portanto, o resultado da analise do or¢amento de capital depende do modo como
o planejamento financeiro dos ganhos e gastos foi construido e quais foram as premissas nele
adotadas.

Para aplicabilidade pratica dessas técnicas de Orgamento de Capital, pode se utilizar do seguinte
exemplo hipotético: Um investimento de R$ 1.000,00 num projeto com fluxos de caixa
continuos na ordem de R$ 550 por ano, avaliado numa taxa de desconto de 10% ao ano.
Tabela 1: Simulacao hipotética de Orcamento de Capital

Fluxo de Caixa do projeto Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Fluxo de caixa (saldo gerado no ano) - 550,0 550,0 550,0 550,0 550,0
Investimento - 1.000,0 - - - - -
Fluxo de caixa (saldo do ano) - 1.000,0 550,0 550,0 550,0 550,0 550,0
Fluxo de caixa descontado -1.000,0 500,0 4545 4132 3757 3415
Fluxo de caixa descontado acumulado -1.000,0 - 500,0 - 45,5 367,8 7434 1.084,9

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.

Ao considerar os dados da tabela acima, nota-se que a somatoria dos fluxos de caixa dos anos
um e dois é de R$ 1.100, ou seja, ¢ um montante superior ao investimento que foi R§ 1.000,
portanto de forma simplificada, verifica-se que este projeto apresenta Payback no segundo ano.
Entretanto, ao aplicar a taxa de 10% de desconto ao ano, o projeto apresenta Payback no terceiro
ano, dado que o FCD acumulado se torna positivo, e finda o ano cinco com R$ 1.084,9 que ¢ o
VPL, com TIR de 46,98%.

Contabilidade Gerencial: Planejamento Financeiro

A contabilidade gerencial exerce um papel crucial ao coletar, avaliar e fornecer informagoes
precisas para embasar o processo decisorio e assegurar a eficacia operacional da organizagdo. Ela
abrange topicos de planejamento e controle que inclui temas como or¢amento, or¢amento de
capital e controle organizacional. O or¢amento, também chamado de planejamento financeiro,
abrange os processos de previsio or¢amentaria, desenvolvimento e controles or¢amentarios
(Delgado & Otero, 2021).

O planejamento financeiro, derivado da contabilidade gerencial, desempenha um papel
fundamental na criagio e implementacao da estratégia empresarial das companhias. Ele
representa um processo cujo foco ¢ traduzir as agoes estratégicas em metas financeiras de curto,
médio e longo prazo, proporcionando assim previsibilidade de dados e impacto de cada
estratégia ao longo dos anos. Dado que as estratégias variam de acordo com o contexto
especifico, é essencial adotar uma abordagem or¢amentaria para mensura-las e, em seguida,
controla-las financeiramente (Souza & Lunkes, 2010).

Existem diversas abordagens orcamentarias, tais como: Orcamento Incremental, Or¢amento
baseado em atividades (Activity-Based Budgeting - ABB), Or¢amento Participativo, Beyond
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Budgeting dentre outros. A maioria das pesquisas demonstram que a escolha da abordagem
orcamentaria se da pelas necessidades particulares que cada gestor identifica para sua empresa,
ponderando as solugdes esperadas e os custos e beneficios (Coyte, Messner & Zhou, 2022).

O Orgamento Incremental, baseia-se nos valores do orgamento anterior, ajustando-os conforme
a inflacdo e necessidades operacionais. Apesar de ser simples e amplamente utilizado, pode
perpetuar ineficiéncias (Ibrahim, 2019). O Or¢amento Baseado em Atividades (Activity-Based
Budgeting) identifica atividades que geram custos dentro da empresa e aloca recursos com base
na demanda operacional. E frequentemente usada para melhorar a transparéncia dos custos
(Tandung et. al, 2013). O Org¢amento Participativo, envolve colaboradores e stakeholders na
definicao do orcamento, garantindo que os recursos sejam alocados de forma mais democratica
e alinhada as necessidades da organizacao (Ibrahim etal., 2018). E, por fim, o Beyond Budgeting,
foca em maior flexibilidade e adaptagdo continua dos gastos, eliminando a necessidade de
revisdes or¢amentarias anuais e favorecendo a inovagao (Soares et. al, 2019).

Cada abordagem oferece uma perspectiva singular sobre o modelo de projecao dos recursos
financeiros. Dado que o objetivo deste artigo ¢é reduzir os vieses nas projecoes de gastos e
ganhos, a abordagem do OBZ ¢ a mais factivel nos projetos de orgamento de capital.

O OBZ representa uma abordagem que se opde ao método tradicional de orcamento, que
simplesmente adiciona uma taxa de crescimento em relagdo ao valor histérico. No OBZ
considera-se todas as despesas a partir de um ponto inicial, como se estivessem sendo avaliadas
pela primeira vez. As despesas sao agrupadas em pacotes orcamentarios que variam com as
variaveis utilizadas, ou seja, nas premissas adotadas. Assim, essa ferramenta desconsidera
pressupostos anteriores e se concentra nos aspectos essenciais para a atual estratégia da empresa,
eliminando possiveis desperdicios (Coyte, Messner & Zhou, 2022).

As empresas Tesco, Huntington Bancshares, Ford, Baxter International e Mondelez
International adotaram a metodologia OBZ com o foco em reduzir custos, melhorar a
transparéncia financeira e otimizar a alocagao de recursos (Setting Consultoria, 2020). Assim, é
notério que varias empresas de segmentos distintos e de portes diferentes ja adotam essa
metologia.

E relevante ressaltar que apesar de seus beneficios, 0 OBZ apresenta desafios praticos como alto
custo de implementac¢ao, necessidade de treinamentos intensivos e dificuldades na adaptagao
para empresas de grande porte. Além disso, sua rigidez pode limitar a capacidade de resposta a
mudangas inesperadas no mercado (Almazan et al,, 2017). E que, a implementa¢ao do OBZ ¢
fortemente influenciada pela cultura organizacional, resisténcia dos gestores e alinhamento
estratégico. Empresas com estrutura hierarquica rigida enfrentam mais dificuldades na adocao
devido a necessidade de descentralizagdo das decisoes financeiras (Coyte et al., 2022).

No que tange as mudangas abruptas e desafios organizacionais para implementa¢io o OBZ,
Vadapalli (2021) identificou que a transicao do or¢amento convencional para o OBZ pode ser
abrupta e gerar desafios na adaptagdo organizacional, especialmente em cenarios de crise, como
observado durante a pandemia de COVID-19, quando pequenas empresas do setor de alimentos
e recursos naturais na India precisaram implementar o OBZ sem planejamento adequado.
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No quesito de dificuldade na implementa¢ao no setor publico, Ibrahim (2019) identificou que,
embora o OBZ tenha sido introduzido para reduzir gastos governamentais, sua aplicagdo no
setor publico é desafiadora devido a complexidade dos processos administrativos e a resisténcia
dos gestores.

E, por fim, no quesito de eficacia limitada na reducgao de custos, Coyte, Messner e Zhou (2021)
analisaram o impacto do OBZ em empresas americanas e descobriram que, embora a adoc¢ao
tenha sido justificada pela promessa de economia de custos, os resultados praticos nem sempre
comprovaram essa expectativa (Coyte, Messner & Zhou, 2021).

Proposta de guia pratico de aplicagao da metodologia de Orgamento Base Zero para a
projecao de gastos em simulagées de Orgamento de Capital

A proposta deste artigo é destacar a importancia da aplicagio do OBZ na previsibilidade de
gastos, para as empresas menores € mais jovens, que possuem menor complexidade e que
consequentemente favorece a adog¢ao desta abordagem orcamentaria (Coyte, Messner & Zhou,
2022). Como o Or¢amento de Capital visa avaliar novos projetos de investimentos, através das
técnicas de VPL, TIR e Payback, todas elas derivadas da proje¢ao do FCD, torna-se crucial a
escolha de uma abordagem or¢amentaria que nao seja enviesada por dados histéricos, por isso,
a proposta de aplicagao do OBZ.

E importante destacar que o OBZ teve origem em um artigo de 1970 escrito por Peter Pyhrr,
que foi publicado em 1980 na Harvard Business Review, ganhando popularidade imediata. No
entanto, ap6s 1985, o interesse por essa metodologia reduziu e nao houve novas pesquisas, mas,
nos ultimos dois anos, o interesse pelo tema ressurgiu devido a adogao e promogio explicita
dessa pratica pela empresa estadunidense 3G Capital como parte de seu ativismo de acionistas
(Coyte, Messner & Zhou, 2022).

O OBZ, de acordo com o seu precursor Pyhrr (1981), apresenta duas variaveis. A primeira é a
Variavel Base Zero (VBZ), que diz respeito a um conjunto de contas contabeis que compdem o
pacote or¢amentario. A segunda variavel é o Nivel Base Zero (NBZ), que se refere ao nivel mais
baixo de agrupamento, seja por centro de custos ou fatores de geracao de gastos. Dessa forma,
ao adotar a abordagem do OBZ, o processo inicial envolve a definicio dos pacotes
orcamentarios, que consistem em agrupamentos de contas contibeis com caracteristicas
semelhantes. Seguindo a metodologia, esses pacotes sdo divididos em dois tipos: um para
despesas operacionais da empresa e outro para investimentos em ativos fixos. F fundamental
que esses pacotes estejam alinhados com o plano de contas da empresa, a fim de abranger todos
os gastos necessarios. Mesmo sendo um orgamento base zero, é crucial revisar o histérico de
cada conta contabil para garantir que nenhum gasto importante seja negligenciado. Isso ¢é
relevante, pois o gestor de pacote nao s6 busca otimizar as despesas durante o processo de
or¢amentagdao, mas também deve identificar possiveis oportunidades de melhoria ao longo do
tempo para o seu pacote.

Ressalta-se que este estudo adota uma abordagem qualitativa baseada em revisao bibliografica e
analise de casos de empresas que adotaram o OBZ e empresas que adotaram a metologia de
Orgamento de Capital. A metodologia adotada inclui a identificacio de desafios na
implementacio do OBZ, a comparacdo com abordagens alternativas e a proposicao de um guia
pratico baseado nas melhores praticas observadas
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De forma pratica, para guiar a aplicabilidade do OBZ, com base no que foi citado anteriormente,
foi elaborada a Tabela 2 para servir como um guia pratico na aplicacio da metodologia de OBZ
para a proje¢ao de gastos em simulagdes de orcamento de capital. As etapas propostas na Tabela
2 para a aplicagdo da metodologia de OBZ na projecao de gastos sio fundamentadas em
principios teéricos sélidos e praticas de mercado. Elas seguem uma progressio logica que
abrange desde a priorizagdo estratégica até a modelagem detalhada, refletindo os conceitos
fundamentais do Or¢amento Base Zero conforme estabelecidos por Peter Pyhrr e os demais
estudos utilizados neste artigo. Cada etapa foi criada para garantir uma eficaz implementagao do
OBZ, considerando a integragdo com contas contabeis existentes e a necessidade de gastos a
resultados esperados.

A estrutura proposta oferecera flexibilidade para adaptagao a diferentes contextos empresariais,
mantendo uma orientagao clara e especifica. As etapas enfatizaram a transparéncia, a justificativa
de gastos e a alocacao eficiente de recursos, alinhando-se perfeitamente com os objetivos centrais
do OBZ. Assim nota-se que as etapas, interativas e dinamicas, contidas no guia proposto sao
essenciais para as empresas que buscam implementar o OBZ de maneira efetiva na

Tabela 2: Guia pratico da aplicagao da metodologia de OBZ em a projecio de gastos
Etapas Atividade

Avalie, em conjunto com a equipe gerencial, quais gastos sdo mais cruciais para
a operacdo do negocio durante a avaliagio do Orcamento de Capital. A
1. Priorizagdo da alocagdo |importancia dos gastos deve ser determinada com base no modelo de negécios
de recursos da empresa. Por exemplo, se a empresa presta servicos de mio de obra
terceirizada, os gastos com funcionarios tendem a ser os mais relevantes e
significativos.

Verifique junto aos contadores da empresa qual é o plano de contas da
empresa e qual o nivel de abertura das contas. Nesta etapa, ¢ importante avaliar
conta por conta e identificar se estio faltando contas ou se ha contas com
2. Preparagio da base duplicidade. Em caso de contas faltantes, é necessario cria-las e, em caso de
orcamentaria contas duplicadas, é necessario definir qual conta sera utilizada para fins de
or¢amentacdo. Para o OBZ, é importante que as contas sejam diretas para as
despesas, pois despesas de marketing ndo podem se misturar com despesas de
outras naturezas e vice-versa.

Enumere todas as contas contabeis da organizac¢do e agrupe-as com base em
suas similaridades. Por exemplo, o agrupamento das contas de salarios,
beneficios, encargos e comissGes pode originar um pacote denominado
"Pessoal". E fundamental que esses pacotes estejam alinhados com o plano de
contas da empresa, a fim de abranger todos os gastos necessarios. Esses
pacotes precisam ser divididos em dois tipos: um para despesas operacionais
da empresa e outro para investimentos em ativos fixos. Mesmo sendo um

3. Defini¢do dos Pacotes
Orgamentarios (VBZ)

or¢amento base zero, ¢é crucial revisar o histérico de cada conta contabil para
garantir que nenhum gasto importante seja negligenciado.

Liste todas as variaveis basicas que possam impactar as contas contabeis que
compdem o pacote or¢amentirio e estabeleca premissas sobre a oscilagdo
dessas variaveis. Por exemplo, no hipotético pacote "Pessoal" mencionado

4. Definigao das . L . .
acima, as comissoes podem ser impactadas pelo volume de vendas, ou seja, as

Premissas Orgamentarios

(NBZ)

vendas representam uma premissa que afeta diretamente o montante das
comissdes. E importante que todas as premissas estejam efetivamente
justificadas pelos gestores da empresa, pois o resultado do or¢amento ¢ reflexo
das premissas tomadas como base.
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Crie planilhas para cada pacote or¢amentario, nas quais ¢ necessario ter abas
com premissas e abas com o resultado da projecio orcamentaria que foi
realizada para cada conta contabil. Nestas planilhas, é necessario que resultem
5. Modelagem da projegéo | em projecdes de gastos, através de férmulas matematicas. Isto é, num exemplo
de gastos pratico para o pacote de “Pessoal”’, se os vendedores da empresa sio
remunerados por comissio com base nas vendas, é nitido que quanto maior
for o volume de vendas maior tende a ser a comissao, assim matematicamente
seria: Comissao = Valor total de vendas x Percentual de Comissao.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.

Para exemplificar de forma mais pratica a criacio da "Modelagem da projeciao de gastos", na
tabela abaixo, constam dois cendrios hipotéticos para um pacote or¢amentario de "Pessoal
Comercial" que engloba contas relacionadas as despesas de natureza de folha de pagamento com
funcionarios da area comercial. Neste exemplo, a ideia é demonstrar a estrutura de uma
modelagem financeira com premissas distintas em dois cenarios, o que evidencia que a defini¢ao
das premissas orcamentarios (NBZ) podem mudar os resultados da projecao de gastos e,
consequentemente, os resultados do or¢amento de capital. Assim, é importante que todas as
premissas estejam efetivamente justificadas pelos gestores da empresa e que estejam mais
adequadas a realidade da empresa.

Tabela 3: Exemplo de modelagem da projecao de gastos do pacote Pessoal Comercial

Modelagem Premissas e contas contabeis do pacote Cenario 1 Cenario 2
a Premissa 1: Volume de Vendas R$ 1.000 R$ 1.000
b Premissa 2: Vendas por vendedor R$ 200 R$ 333
c=(a/b) Quantidade de Vendedores 5 3
d Premissa 3: Salarios e Encargos por Vendedor R$ 3,0 R$ 3,5
e = (c*d) Conta Contabil: Salarios e encargos R$ 15,0 R$ 10,5
Modelagem Premissas e contas contabeis do pacote Cenario 1 Cenario 2
f Premissa 4: Outras despesas com beneficios por R$ 0,5 R$ 0,5
Vendedor
2= (c*f) Conta Contabil: Beneficios R$ 2,5 R$ 1,5
h Premissa 5: Taxa de comissées com encargos (2% das 2% 2%
vendas)
1= (h *a) Conta Contabil: Comissdes R$ 20,0 R$ 20,0
Jj= (e+g+i) Total de despesas da forca de vendas R$ 37,5 R$ 32,0
k=(/a) Participagio das despesas do pacote de 3,8% 3,2%

Pessoal Comercial
Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.

Com base na tabela acima, na suposi¢cao de que os gestores da empresa ao identificarem que a
premissa “vendas por vendedor” poderia ser ajustada de R$ 200 para R$ 333, isto resultaria na
reducao de dois vendedores na proje¢ao e uma diminui¢ao geral dos gastos em cerca de 0,6 pp.
Embora a variagao parega insignificante no exemplo, se aplicado em casos reais de projetos de
or¢amento de capital, ha possibilidades de gerar cifras significativas que matematicamente
impactariam positivamente no FCD e, consequentemente, nos indicadores de viabilidade
econémico-financeira como o VPL e Payback que sdo derivados destas modelagens.

Este processo de modelagem de projecao de gastos, precisa ser realizado para todos os pacotes
or¢amentarios que forem criados pela empresa, e aconselhamento por conta contabil para assim
abranger todos os gastos da empresa.
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Conclusio

Para mitigar a vieses de interpretag¢do de projetos de Orgcamento de Capital, devido ao uso de
projecoes enviesadas, propomos a implementagdo deste guia pratico para aplicagio da
metodologia de Or¢amento Base Zero na projecao de gastos em simulagdes de or¢camento de
capital. Destacamos que nossa principal contribuicao foi enfatizar a importancia da abordagem
de previsibilidade de gastos para analises de orcamento de capital, dado que resultado dessa
ferramenta ¢ derivado do resultado da abordagem de or¢amento utilizada.

Com base no estudo, nota-se que no quesito de tomada de decisdes estratégicas, o OBZ
contribui para uma tomada de decisio mais fundamentada ao exigir justificativas detalhadas para
cada gasto, promovendo maior coeréncia entre gestores financeiros.

No que tange a barreiras e desafios, nota-se que os principais desafios incluem resisténcia
organizacional, tempo elevado para implementacao e a dificuldade de adaptacao para empresas
com multiplas unidades de negécio (Coyte et al., 2022). Por este motivo, recomenda-se:
Implementacao gradual em departamentos especificos; Capacitagio de gestores para a
metodologia; Uso de ferramentas de automacao para facilitar a modelagem financeira.

As futuras pesquisas podem explorar a eficicia do OBZ em empresas de grande porte, sua
integragao com ferramentas de inteligéncia artificial para otimiza¢ao de processos or¢amentarios
e a comparagao de sua aplicabilidade em diferentes setores economicos. Além disso, podem ser
realizadas pesquisas do ponto de vista do impacto estratégico do OBZ, como a sua conexao com
as outras ferramentas de gestdo financeira, como Balanced Scorecard e Value-Based
Management, para aprimorar a analise estratégica e facilitar a alocagao eficiente de capital.
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