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RESUMO

Este trabalho tem por escopo apresentar a implantagdo de orcamento base zero em uma
prestadora de servicos de locacdo de equipamentos para movimentacdo de carga usando a
metodologia pesquisa agdo. O objetivo foi o de analisar a possibilidade de utilizagdo
concomitante deste instrumento nas empresas prestadoras de servigos, em um ambiente avido
por decisdes e acles rapidas, carentes por informacbes acuradas e que permitam o
direcionamento para o melhor resultado. Utilizou-se da pesquisa acdo como método de
pesquisa. Conclui-se pela sua adequacao tambeém para este ramo, assim como firma posi¢ao
como modelos Uteis para a reestruturacdo, corte de custos, melhoria dos resultados
operacionais, financeiros e como fator de melhoria do ambiente organizacional (aspectos

comportamentais), indiretamente criando valor para os stakeholders.

Palavras-chave: OBZ — Orcamento Base Zero, Pesquisa-acéo.
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ABSTRACT

This article aims to present the implementation of zero-based budgeting in a rental service
provider of cargo handling equipment using the action research methodology. The goal was to
examine the possibility of concomitant use of this instrument in service providers in need of
accurate information that enables targeting at the best result in a setting avid for quick
decisions and actions. Action research was used as research method. It was concluded that it
is suitable for this branch, confirming its position as a useful model for restructuring and
cutting costs, improving operational and financial results, and as a factor improving

organizational environment (behavioral aspects), indirectly creating value to stakeholders.

Key-words: ZBB - Zero based Budgeting, action-research.

INTRODUCAO

As mudangas soécio-econdmico-ambientais tem aumentado o desafio dos gestores na
conducdo da efetividade empresarial (eficiéncia e eficacia). Estas mudancas alteram
constantemente a necessidade e forma de conquistar clientes, desenvolver novos produtos e
fornecedores, equacionar questbes comportamentais, sociais, ambientais, sem deixar de
acrescer a pressao dos stakeholders, entre os quais 0s acionistas, avidos por maiores
resultados e valorizacdo das acoes.

Buscando alternativas para a resolucdo dos conflitos e oportunidades gerados pela
constante mutagdo no ambiente, académicos, executivos e consultores tem elaborado
férmulas, técnicas, modelos, instrumentos ou outras denominagGes sinbnimas ou similares,
algumas, mero modismo e outras que se cristalizam com o tempo em fungdo da percebida
contribuicéo.

A eficacia organizacional é fruto das decisfes estratégicas, amparada ou apoiada por
modelos otimizadores de recursos. Neste trabalho privilegiaremos o Orgcamento Base Zero
(OBZ) tendo como questdo-problema a reducdo dos custos e aumento da rentabilidade,
implantado a partir da metodologia pesquisa acdo nas areas administrativas, técnica e
comercial de uma empresa de prestacéo de servigos.

A empresa objeto do estudo, denominada Park Brasil Ltda (home ficticio), atua no
ramo de prestacdo de servicos na area de locacdo de equipamentos para movimentacdo de

carga. A pesquisa-intervencdo contou com a anuéncia e participacdo da Administracao, da
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equipe e dos pesquisadores-consultores, partindo da premissa que o OBZ, por obrigar 0s
gestores a repensar suas areas de atuacdo, através da justificativa para a destinacdo dos
recursos, € um instrumento eficaz para reduzir custos, melhorar o controle, aumentar a
rentabilidade e a partir da pesquisa acdo proporciona integracdo e colaboracdo entre os
participantes.

Para responder a problematica e atingir os objetivos propostos, que inclui a divulgacao
do trabalho, foi selecionada a pesquisa acéo, ou “aquela que se destina a clarificar, ou resolver
uma problemaética da vida, da sociedade e de educacdo”, conforme Morin et al. (2007: p.24),
porque além de valorizar a acdo, ou seja, apoiar a empresa na resolucdo dos problemas, gera
conhecimento.

A dificuldade de repetir os conhecimentos adquiridos na intervencao, que pode ocorrer
em outros tipos de pesquisa como o estudo de caso, é uma das principais criticas a este tipo de
pesquisa, ndo obstante, vale salientar que estes conhecimentos ndo seriam adquiridos sem a
integracao/intervencao do pesquisador (es) e demais participantes.

Para garantir a qualidade da pesquisa acdo foi constituido, conforme caracteristica
salientada por Eden & Huxham (2009: p.105), “um método sistematico e ordenado para
refletir sobre ela, mantendo o vinculo dos resultados da pesquisa com os resultados tedricos
de cada episodio ou ciclo de envolvimento na organizacéo”.

O método inclui o diagnostico da situacéo corrente através de entrevistas com lideres e
participantes, explicitacdo e desenvolvimento do OBZ adequando-o a estrutura, caracteristicas
e cultura organizacional, co-participacdo, analise documental, analise conjunta dos resultados
e a consecutiva contribui¢do cientifica. Enquanto metodologia de pesquisa é caracterizada
como exploratdria, qualitativa e bibliografica.

O OBZ foi desenvolvido nos anos 70 por Peter Pyhrr e consiste em uma analise
detalhada para alocacdo de recursos, que obriga os gestores a repensarem as atividades e
estabelecerem prioridades. E um instrumento voltado para analise de despesas indiretas,
administrativas e comerciais. Assevera 0 autor que o0 OBZ néo se adapta “diretamente a méo
de obra direta, ao material direto e algumas despesas gerais diretas associadas a operacdes de
producédo” (Pyhrr, 1981: p.19).

A pesquisa acdo teve como objetivo implantar o OBZ de forma participativa, a partir
da metodologia, divergente da impositiva, e divulgar os conhecimentos obtidos com o
trabalho em grupo. E objetivo secundario apresentar o OBZ, como um instrumento de

melhoria dos processos destinado a aumentar os resultados com intervencdes temporais dos
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gestores e pesquisadores a partir do conhecimento das variagdes originadas pelo nivel de
atividades.

Subsequente a introducdo abordaremos os aspectos tedricos do OBZ, em seguida,
apresentaremos a pesquisa acdo e a implantacdo do instrumento na empresa participante e por
fim, teceremos as consideracoes.

Orcamento Base Zero - OBZ

Por sua propria natureza a pesquisa acao embora Util para geracdo de conhecimento,
ndo é adequada para testar teorias e a repeticdo de experimentacBGes. Os pesquisadores que
utilizam esta metodologia normalmente optam por trabalhar com teorias existentes, contudo,
para Eden & Huxham (2009), cada intervencdo oferece a oportunidade de revisar a teoria e
desenvolvé-la. Os aspectos tedricos que suportam este trabalho estdo relacionados ao
Orcamento Base Zero (OBZ)

O OBZ instrumento para atingir o objetivo e responder a problematica, desenvolvido
pelo norte-americano Peter Pyhrr, consiste em uma analise detalhada para alocacdo de
recursos, onde os gestores necessitam explicitar porque os valores pleiteados devem ser
aprovados pelos Administradores. Foi implantado inicialmente na Texas Instruments Inc em
1970 e no Estado da Georgia em 1973, governada por Jimmy Carter. Ndo obstante, a primeira
publicacdo sobre o assunto ocorreu em 1970, na revista académica Harvard Business Review.

A filosofia e os procedimentos adotados pelo OBZ s&o resumidos por Pyhrr (1981)
como: “o processo exige que cada administrador justifique detalhadamente todas as dotag6es
solicitadas em seu orcamento, cabendo-lhe justificar onde gastara o dinheiro”.

A metodologia diverge do denominado orcamento tradicional, termo utilizado pelo
autor, onde sdo alocadas ou reduzidas verbas/recursos diretamente as atividades, sem analise
destas ou a eficacia dos recursos consumidos. Nesse orcamento os valores acumulados
durante determinado periodo servem de base para or¢camentos futuros. No caso do OBZ as
atividades sdo sempre analisadas, discutidas, adaptadas ou modificadas objetivando o uso dos
recursos suficientes para realizacdo da atividade conduzindo a melhoria continua e
colaborando a geracéo do valor agregado.

No OBZ um orcamento inicia-se sempre do zero no sentido que 0S recursos sao
destinados a determinada atividade ndo com base em seus valores historicos, mas correntes,
apos detalhada analise de sua composi¢do, similar a um projeto, porém com a perspectiva de

curto e longo prazo.
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A andlise dos processos proporciona a oportunidade de melhorias permitindo
visualizar e eliminar atividades desnecessarias, que ndo agregam valor ao cliente ou ao
negécio, que uma vez eliminadas ndo resultam em perdas, ao contrario, economia de recursos
indevidamente consumidos.

A anélise principia na elaboracdo dos pacotes de decisdo que permitem aos gestores
estabelecerem prioridades, avaliar hipdteses, alternativas e mensurar o custo-beneficio e aos
Administradores aprovarem ou rejeitarem a(s) atividade(s).

O OBZ foi concebido em uma época em que as mudancas eram mais lentas e a
tecnologia de informatica incipiente, se comparada a atual disponibilidade de recursos para
torna-lo mais rapido, menos dispendioso e trabalhoso, reduzindo o principal argumento dos
gerentes para ndo implanté-lo.

Pacotes de decisédo

“Pacote de decisdo € um documento que identifica e descreve uma atividade especifica
de modo que a administracdo possa: 1) avalia-la e prioriza-la em relacdo a outras atividades
que concorram para a obtencdo de recursos limitados e 2) decidir aprova-la ou rejeita-la”
(Pyhrr, 1981). Um pacote de decisdo € elaborado para uma atividade operacional,
empreendimento ou programa. Pacotes bem elaborados, detalhados, com os respectivos custos
e receitas, se houverem, conseguem transmitir aos administradores os beneficios e riscos
envolvidos. Um exemplo de pacote de deciséo é a anexo 1, especifico para a empresa objetivo
deste estudo

Para alocacgdo de recursos a um pacote de decisdo a Administracdo necessita dispor de
informacd@es fidedignas, temporais e holisticas. Os pacotes de decisdo mesmo referindo-se a
determinada atividade precisam visualizar as implicagdes em outras areas da cadeia produtiva,
sobretudo nas areas de opera¢6es e comercial.

A preparacdo dos pacotes de decisdo inicia-se com a identificacdo das operacOes e
suas atividades. Pyhrr (1981) versa: “apds ter dividido suas operacOes atuais em atividades
que servirdo de base para o preparo dos pacotes de decisdo, o administrador comecara a
indagar quais sdo as necessidades para o proximo ano”. A divisdo das operacdes em
atividades permite:

1. Conhecer os processos que determinam a atividade, atuar sobre eles para avaliar,
racionalizar e efetuar alteragdes que impliguem em melhorias para o cliente ou
para 0 processo em si;

2. Reduzir processos ou atividades redundantes;
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Visualizar a oportunidade de reducéo de custos;
Eliminar atividades desnecessarias a criacdo de valor;

Distribuir recursos de maneira racional e estritamente necessaria as atividades;

© g > w

Aproveitar oportunidades de ampliacdo de negdcios que crie ou aumente o valor da

atividade
A gestdo de valor, neste método, comeca na elaboracdo dos pacotes de decisdo e das
varia¢des no orcamento flexivel. Os gestores imbuidos da filosofia deste objetivo buscarédo as
melhores alternativas para remunerar o acionista, definindo o volume de recursos necessarios
para 0 exercicio da funcdo. O alinhamento entre orcamento e geracdo de valor agregado
ocorre quando:

» Os recursos disponiveis sdo necessarios para atender a funcgéo;

» Ha medidas de desempenho consignada a utiliza¢do dos recursos;

» Comparacao entre o desempenho previsto para o pacote e o realizado;

» Retroalimentacdo semelhante do aprendizado do processo é incorporada ao pacote de

deciséo

.Requisitos para implantacao

Pyhrr (1981: p.19) apresenta 0 OBZ destinado as areas administrativas e comerciais
das inddstrias, como para o setor publico, e reconhece a inadaptabilidade para o custeio de
mé&o de obra e material direto.

Originalmente desenvolvido a industria, respeitadas as diferencas dos segmentos, a
técnica é perfeitamente aplicavel em empresas de outros segmentos, como veremos neste
trabalho. A eficiéncia do processo estd condicionada a definicdo de um modelo de
informacOes adequado a elaboragdo dos pacotes, aos administradores na defini¢do e também
no controle. Um sistema de informacg6es que atenda ao modelo de gestdo conduz os gestores e
administradores a utilizacdo dos pacotes de decisdo para planejamento, decisdo, execucédo e
controle.

Implantagéo

A implantacdo ¢ a fase mais dificil do OBZ porque as solucdes esperadas podem néo
se concretizar por motivos tais como falha no planejamento, na implantagdo em si ou no
controle das fases implantadas.

Pyhrr (1981: p.23-29) dedica parcela de um capitulo aos problemas de implantagdo

salientando a necessidade de “(1) apoio da direcdo, (2) projeto eficaz do sistema para

Revista Cientifica Hermes n. 8, p.3-22, jan.- jun.,2013. 8



satisfazer as necessidades das organiza¢des usuarias e (3) administracao eficaz do sistema”.
Também, divide os problemas em trés categorias:

» Temores e problemas administrativos;

» Problemas de preparos dos pacotes de decisao;

» Problemas do processo de priorizacéo.
Priorizacdo dos pacotes de decisao

Apobs a elaboracdo dos pacotes, com diferentes maneiras e recursos para realizar
funcdes, os Administradores iniciam o processo de alocacdo de recursos limitados aos
pacotes, etapa denominada de “priorizacao”.

A ordem de escolha e alocacdo de recursos devera estar em consonancia com o
planejamento estratégico da organizagdo e os recursos direcionados em volumes necessarios a
execucdo da atividade. A priorizacdo dos pacotes de decisdo tem como escopo a manutencao
das atividades necessarias ao niveis de recursos cabiveis.

A priorizagéo dos pacotes de decisdo ndo necessariamente cabe a Alta Administracao,
sendo possivel a realizacdo nos niveis organizacionais intermediarios, por equipes formadas e
treinadas para ajuda-los.

Contribuicdes do OBZ

Ao elaborar o OBZ Peter Pyhrr pretendia vencer o desafio da alocagdo de recursos
devido aos decrescentes lucros e a pressao por precos baixos. A intengdo primeira foi a
alocacdo de recursos limitados através de uma metodologia or¢camentaria diferente do
orcamento empresarial, e trouxe em seu bojo alguns aspectos relevantes:

» Despolitizacdo do processo de alocacdo de recursos porque os pacotes de decisdo, ou
documento que identifica e descreve uma atividade especifica, tendem a conduzir
0 gestor a decisGes mais racionais, reduzindo as subjetividades e a reducdo do jogo
politico (poder);

» Utilizacdo do orcamento variavel: orcamento ajustado ao volume de producdo para as
categorias méo de obra, material direto e custos indiretos de fabricacao;

» Antecipacéo do custeio por atividade, que viria a ser desenvolvido posteriormente por
Kaplan e Norton;

* Reestruturacdo: Ainda que ndo em sua completude, antecipou a reengenharia,
popularizada por Hammer & Champy (1994), definida como “repensar
fundamental e a reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam

alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de
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desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”. O préprio
questionamento dos autores lembra o processo do OBZ, a saber: “Porque fazemos
0 que fazemos?” ou “porque fazemos desta forma?” Estas perguntas fundamentais
forcam as pessoas a examinarem regras e suposicdes tacitas, subjacentes a forma
como conduzem suas atividades.

A definicdo de Hammer & Champy (1994) é perfeitamente aplicavel a concepcao do
OBZ. Recapitulemos para elaborar os pacotes de decisdo 0s gestores precisam verificar a
melhor forma de realizar as atividades, momento em que repensam 0s processos e com foco
na reducdo de custos porque a No¢ao que 0s recursos sao limitados torna-se mais proeminente.
Repensar processos envolve normas, procedimentos, politicas, materiais e recursos
envolvidos.

Criticas ao OBZ

Ao longo do tempo o OBZ recebeu diversas criticas, sendo a principal delas a
dificuldade na elaboracdo, porque demanda muito tempo dos gestores para analisar as
multiplas fungdes que compdem seus departamentos. Hope & Fraser (2003: XX), apesar de
reconhecer sua utilidade, afirmam:

O processo era tdo burocratico e consumidor de tempo que poucas companhias o
utilizaram mais de uma vez. Além do mais, como a previsdo orcamentaria tradicional, era
fundamentado na hierarquia organizacional. Desta maneira reforcava as barreiras funcionais e
falhava em focar as oportunidades de aprimorar 0s processos dos negocios.

O avanco da tecnologia (melhoria nos equipamentos, aplicativos e sistemas de
informagdes) reduziu sobremaneira a dificuldade quanto ao tempo gasto. A burocracia
mencionada é desnecessaria, e em nada contribui para a eficiéncia dos pacotes, contudo é
importante lembrar que os niveis hierarquicos das empresas atuais em nada parecem aos da
década de 70, ocasido em que foi elaborado 0 OBZ.

Algumas ideias e praticas disseminadas mais recentemente sao incorporaveis ao OBZ,
sem prejuizo de sua fungdo basica, repensar a empresa em termos de processo com 0s custos
necessarios ao desenvolvimento da atividade:

» Descentralizacdo do processo decisorio;

» Delegacéo de autoridade e responsabilidade;

» Foco na inovagdo ou a promocdo de idéias arriscadas na melhoria dos produtos,
Servicos e processos;

» Foco na qualidade e relacionamento com clientes;
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» Foco na geracdo de valor adicionado para o acionista.

MATERIAIS E METODOS

Objetivando responder a problematica de pesquisa sobre a implantacdo do OBZ, de
forma participativa, em uma empresa de servicos de locacdo para reduzir custos e aumentar a
rentabilidade considerou-se adequada a pesquisa agdo, abordagem qualitativa, inserida no
paradigma fenomenoldgico, por permitir a combinacdo de diversas técnicas ou métodos, no
caso, entrevista, observacao direta e analise documental. Este tipo de pesquisa enfatiza o
subjetivismo, caracteristico das ciéncias sociais, daquilo que é objeto de estudo, como a
consciéncia, a intencdo e a acdo propriamente dita.

Para Grundy (1988: p.357-360) esta pesquisa insere-se na modalidade pesquisa acédo
interativa porque pesquisadores e participantes identificam juntos os problemas potenciais, as
causas latentes e as possibilidades de intervengdes. A autora destaca que a acdo é melhorada
em funcdo da aplicacdo da sabedoria pessoal dos participantes e pela comunicacdo entre
participantes e o pesquisador. Por sua vez, Pyhrr (1981: p.30) destaca entre os principais
beneficios do OBZ “o aproveitamento das ideias e dos talentos dos administradores de cada
organizacdao”. Contudo, face ao escopo e enfoque da pesquisa acdo é compativel a
substituicdo do termo “administradores” por participantes.

As duas outras modalidades sdo a pesquisa acao técnica, onde o pesquisador testa uma
abordagem particular de intervencdo baseada em uma teoria pré-especificada e a pesquisa
acdo emancipatdria quando promove uma consciéncia critica, na acdo politica e praticas para
promover a mudanca.

O termo pesquisa acéo foi criado em 1946, por Kurt Levin (1965), como perspectiva
complementar ao formalismo e matematicismo que predominava nas ciéncias sociais,
complementar ao discurso para modificar comportamentos humanos. Concluiu, também, que
mudanca é mais efetiva quando os sujeitos participam ativamente do processo.

OrganizagGes proporcionam oportunidades ideais para experimentacdo, nem sempre
replicaveis, argumento que justifica a pesquisa acdo, conforme Eden & Huxham (2009: p.93),
que também entendem que os cenarios de intervencdo podem fornecer dados valiosos sobre o
que as pessoas fazem e comentam, sendo mais propicios para a geragdo e o desenvolvimento
de teoria que propriamente seu teste. Collis & Hussey (2005: p.71) classificam-na como

pesquisa aplicada e projetada para motivar uma mudanca consciente em um ambiente
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parcialmente controlado. Vergara (2007: p.492) destaca o carater intervencionista e classifica-
a como “um tipo particular de pesquisa participante e de pesquisa aplicada que supde
intervencdo participativa na realidade social”.

Thiollent (2009: p.28) contextualiza a pesquisa acdo como participativa, menos
autoritaria e motivadora ao discutir coletivamente problemas e propor solugbes com o
“auxilio de consultores externos”. O autor destaca como limitacdo a “atuacdo dentro das
linhas gerenciais e interesses predominantes”.

A pesquisa acdo tem como escopo, de maneira participativa, a resolucdo de um
problema e a geracdo de conhecimento, caracteristica que a difere da consultoria, conforme

segregado na figura 1.

Constagdo do Entrevista com
Problema “| responsaveis

Pesquisa
Agdo

Consultoria >

N

4

Anili
Al | Co-participacio Resultados > .na |sed°
Solugdo ~ P pag conjuntos 2

processo

Proposta o " . Contribuigdo
Solugdo Cientifica

Figura 1 - Fluxo pesquisa a¢ao

Fonte: Elaborado pelos autores

Na maior parte do tempo o ambiente de negdcios é incerto, imprevisivel, diversificado
e multifacetado e faz-se necessario que 0os métodos de pesquisa se encaixem e interajam com
essa realidade. Desta forma, entende-se a pesquisa acdo, enquanto método de pesquisa-
participante, capaz de absorver a realidade organizacional e influenciar as mudangas na
empresa-objeto.

Destarte, ndo se pretende propor a pesquisa acdo como método Unico, ou combater o
positivismo nas ciéncias sociais como Bhaskar (2008) ou Moles (1995), nem mesmo polarizar
entre quantitativo ou qualitativo, saber, ciéncia ou ndo ciéncia. O caminho, neste caso, a
perseguir para as organizagdes € a esquematizacdo, do pensamento complexo proposto por
Morin (2010: p.14), onde passado, presente e futuro se interagem permanentemente:
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Passado Presente Futuro

S J

Figura 2 — Interacdo passado-presente-futuro

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Morin (2010)

Tripp (2005: p.459) assevera que a pesquisa acdo difere de outros tipos de pesquisa,
como o estudo de caso, narrativo por natureza, porque “uma propor¢do muito maior dela é
mais metodoldgica que substantiva”. Entende ainda, que sdo duas metodologias distintas que

podem ser complementares.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Cia Park Brasil Ltda é prestadora de servigos de movimentacdo de carga em espacos
fechados (armazeéns, fabricas, depdsitos), atuando no mercado ha dez anos. Os contratos sdo
firmados com grandes clientes, por prazos normalmente superiores a trés anos e envolvem
fornecimento de méo de obra, equipamentos e tecnologia. A companhia procura focar em
know-how e tecnologia com vista a gerar maior valor agregado.

A época, em 2009, a empresa possuia 42 clientes ativos, quadro superior a mil
funcionarios, espalhados pelo Brasil, com maior concentracdo na regido sudeste em fungéo da
maior concentracdo de empresas do ramo industrial.

Nos dois exercicios, anteriores a pesquisa, acumulara prejuizos decorrentes da perda
de mercado para os concorrentes, redu¢do nas margens dos contratos, turnover alto,
colaboradores desmotivados, pouco comprometidos e estratégia comercial equivocada (venda
de equipamentos usados a terceiros, criando concorrentes, de menor porte, porém
competitivos em termos de precos).

As imobilizacBGes, necesséarias para implantacdo de novos contratos, ou troca de
equipamentos em contratos antigos, eram financiadas com capital de terceiros (leasing, linhas

de capital de giro e antecipacGes de recebiveis). Os concorrentes mais diretos dispunham de
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melhor estrutura financeira, consecutivamente menor despesa financeira, resultados mais
positivos e uma politica voltada ao aumento de market share.

A estrutura da empresa era cléssica, por departamentos, utilizando como instrumento
de planejamento e controle o orcamento tradicional, e cada cliente era considerado como
projeto, porém 0s processos internos ndo estavam estruturados para abastecer o sistema de
informacdo contabil e gerencial e apurar o resultado por projeto. Desta forma, os resultados
dos projetos ndo eram totalmente conhecidos porque parcela dos custos e despesas eram
alocadas nos departamentos e distribuidas por critérios de rateios, técnica reconhecidamente
ineficaz para fins gerenciais, no caso, resultado por cliente.

O proprietario-gestor tomou conhecimento do OBZ, na implantagdo em uma empresa
cliente e sugeriu a implantacdo como medida para reverter a situacdo desfavoravel. Os
consultores sugestionaram a implantacdo acompanhada da pesquisa acdo método de pesquisa,
que busca o conhecimento académico, com uso num projeto técnico, visando apoiar o
diagndstico dos problemas peculiares a empresa, bem como uma solugdo participativa e
negociada.

O Processo de implantagéo

A implantacdo do OBZ restringiu-se apenas a utilizacdo dos pacotes de decisdo, em
principio para resolucdo dos problemas dos crescentes custos e despesas em atividades
representativas para o negocio. Os requisitos para implantacdo de Pyhrr foram seguidos
porque sua analise denota racionalidade destinada a conducdo de um processo planejado,
evitando os possiveis conflitos quando saidos da fase de planejamento a execucao.

Também a limitada amplitude, opcao pelas grandes contas da administracdo além da
citada reducdo de custos era crivel em um aprendizado, Gtil para um projeto mais amplo, a
adocdo do OBZ. O aprendizado proporcionado pela experiéncia, a correcdo de falhas, o
entrosamento dos participantes e a repeticdo dos acertos asseguraria uma implantacdo na
totalidade com maior probabilidade de sucesso.

As fases foram as seguintes:

e Pesquisa composta por dezenove questbes sobre ambiente de trabalho, processo
decisorio, plano de carreira e remuneracao;

» Apresentacdo para a equipe a proposta de trabalho, as metas pretendidas, porém nao
quantificadas, o papel dos consultores, a ndo intervencdo das liderancas e o

resultado da pesquisa;
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» Levantamento com base nas contas contabeis das principais despesas administrativas e
comerciais pelo periodo de doze meses;

* ldentificacdo de um responsavel em analisar e criar alternativas para redugdo das
referidas despesas. Como limitacdo, o responsavel, ndo poderia pertencer ao
departamento onde a despesa ocorria, assim sem modelos cognitivos definidos
quanto ao assunto/conta em questdo. Os responsaveis foram voluntarios ou
indicados pela equipe;

» Apresentacdo e treinamento dos selecionados com a ferramenta utilizando técnicas tais
como braimstorm e 5W 2H,;

* Definicdo de um modelo de pacote de decisdo, conforme anexo 1;

» Cronograma de apresentacdo de sugestdes, em principio para a equipe selecionada.
Ap0s a exposicdo os demais participantes poderiam contribuir com comentarios ou
sugestdes. Esta fase tinha como escopo a troca de experiéncias e o aprendizado
organizacional;

» Os projetos a medida que estivessem concluidos eram apresentados ao Conselho do
projeto, composto pelo presidente, diretores da empresa, consultor-pesquisador e
participante;

» As medidas aprovadas foram normalizadas e implantadas.

Duas questbes foram relevantes aos participantes na elaboracdo e aprovacdo dos
pacotes: (1) os servicos aos clientes em hipotese alguma poderiam ser paralisados ou
prejudicados (2) alinhamento dos pacotes com a missdo da empresa: “Disponibilizar aos
nossos Clientes a melhor solucdo em produtos e servicos através de um estreito
relacionamento que agregue valor ao negdcio”.

Procedimentos de implantacao

Objetivando implantar o OBZ e obter resultados satisfatorios os participantes
entenderam adequados os procedimentos de implantagcdo propostos por Pyhrr (1981: p.108),
procurando incorporar uma cultura em formacdo, quanto a forma de realizar negécios e
principios que os gestores utilizam para tomada de decisao:

1. “Onde deve ser implantado o orcamento base zero — em toda a organizacdo ou em

bases provisorias em um ou Varios departamentos?”

Optou-se por ndo tratar por departamentos, dedicando-se as despesas administrativas e

custos indiretos da prestacdo de servicos porque os participantes entenderam que 0s

resultados seriam melhores se quebrada a “barreira dos departamentos”.
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2. “Em que niveis organizacionais 0s pacotes devem ser preparados?

Neste quesito os participantes ndo se ativeram a niveis organizacionais, mas a
distribuicdo entre os membros do grupo, assumindo a responsabilidade de envolver
outros participantes nas solugbes. Ressalva-se que no grupo original de participantes
todos os departamentos tinham um ou mais representantes.

3. “Qual deve ser o formato do formulario dos pacotes de decisao e se esse formulario
deve diferir de acordo com a organizagdo?”

O “formulario” consistia em uma planilha eletrénica (anexo 1), elaborado com a
finalidade de cumprir os objetivos de detalhamento das atividades, para facilitar aos
participantes conhecerem melhor a(s) atividade(s) para qual estavam elaborando
propostas, a atual situagdo em termos de recursos consumidos, a situacdo futura e a
economia de recursos.

Alguns aspectos foram considerados na concep¢do do modelo: a facil compreenséo e
preenchimento pelos participantes e conselho ao aprovar ou rejeitar os pacotes de
decisdo e a sua utilizagdo como instrumento para 0 modelo de gestdo: planejamento
(elaboracdo dos pacotes), decisdo (aprovacdo ou rejeicdo pelos administradores),
execucdo e controle/retroalimentacdo. Apds a aprovacdo e execucdo € necessario
mensurar o desempenho dos pacotes, acompanhar a transformacéo de expectativas em
resultados.

4. “Como deve ser 0 processo de revisdo e priorizacdo: que niveis organizacionais as
prioridades devem ser consolidadas; e como deve ser feita a priorizacdo?”

Os gestores elaboram os pacotes e uma vez considerados como concluidos por estes
eram apresentados ao Conselho (Presidente, Diretor de Operacdes, Diretor Comercial
e Diretor Financeiro e participante, eleito pelo grupo, para representa-los no
Conselho). Projetos aprovados eram normalizados, isto €, criados os procedimentos
para execucdo das atividades, e implantados, outros solicitados maiores estudos ou
prontamente recusados.

5. “Que premissas de planejamento e diretrizes necessarias para os administradores
prepararem e priorizarem eficazmente os pacotes de decisdo”

A “Turma do OBZ”, como foi denominado o grupo composto pelos participantes mais
ativos na implantacdo tomou ciéncia dos planos estratégicos das empresas, as
premissas que a empresa trabalhava para os proximos anos, as deficiéncias e pontos

fortes, bem como as metas e os resultados esperados do trabalho.
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6 “Como o processo deve ser administrado e comunicado”.
Administrar a comunicacdo é determinante para uma implantacdo bem sucedida de
qualquer projeto ou mudanca. Sendo um grupo grande foi escolhido um lider para
auxiliar a elaboracdo dos pacotes. Este lider apoia os integrantes do grupo na
elaboracéo dos pacotes, com informacdes técnicas, custos ou despesas, com autonomia
para contratar profissionais externos, e responsabilidade pelo cumprimento do
cronograma, porém nédo toma decisoes.

7. Que exigéncias de tempo ou de calendarios de eventos sdo necessarias para

implantacdo do processo?

Foi elaborado um cronograma, compostos por algumas fases tais como:

- Apresentacédo dos participantes;

- Apresentacdo do OBZ, como funcionaria a técnica usando a pesquisa acao, seus
objetivos e as metas a serem atingidas;

- Treinamento;

- Discussdes com responsaveis pelos departamentos, levantamento e desenho do
fluxo das atividades;

- Analises e elaboracgéo definitiva dos pacotes de decisao;

- Apresentacdo ao Conselho para aprovacéo ou rejeicéo;

- Definicéo, aprovacgdo das normas, implantacédo e controle;

- Analise dos resultados e retro alimentacao do processo.

O tempo consumido entre a escolha dos lideres e a implantacdo dos principais pacotes
de decisdo foi de quatro meses. A empresa continuou elaborando os pacotes de deciséo.
Aspectos positivos na implantagéo

Os aspectos descritos sdo frutos da observacao dos participantes e analise documental, que
constituiram em aspectos relevantes para atingir os objetivos na elaboracdo, decisdo e
implantacdo dos pacotes de decisao, e os resultados/beneficios auferidos:

» Figura de um patrocinador dando autonomia para que a equipe do OBZ buscasse

informacdes nos departamentos/setores em que suas contas estavam envolvidas;

e Aparente alteracdo no comportamento dos funcionarios (maior compromisso),

principalmente da equipe envolvida na elaboracgdo dos pacotes de decisao;

» Antecipacgdo de medidas saneadoras tomadas pelos proprios gestores departamentais;

» Criacdo de um ambiente mais inovador a medida que mesmo pessoas ndo diretamente

envolvidas nos pacotes passam a colaborar com novas ideias;
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» Os participantes passaram a ter uma visdo holistica da empresa porque ao analisarem
as atividades para proporem 0s pacotes passam a compreender a relacdo entre
atividades, que transcende a estrutura formal da empresa;

* Mudanca no clima organizacional,

» Foram creditados ao OBZ participativo, pelos participantes, o decréscimo das despesas
de vendas e administrativas no exercicio de 2009 em 2,8% da receita liquida,
equivalente a MR$ 851. Os calculos tomaram como base os valores histéricos do
exercicio anterior, que também serviram de base para a implantacdo. Destacaram-
se, a economia com fretes e carretos, locacdo de equipamentos, prestacdo de
servigos e pessoal (reducdo da rotatividade, faltas imotivadas ou justificadas e
auséncia para tratamento médico)

Aspectos negativos na implantacédo
Como aspectos negativos da implantacdo, discutidos pelos participantes, para
eventuais melhorias futuras salienta-se:

» Pacotes elaborados sem as informacgfes necessarias a tomada de decisao;

» Propostas inexequiveis devido ao custo-beneficio;

» Pacotes que geravam economias imediatas, mas poderiam constituir-se em
contingéncias;

» Conflitos entre participantes e gestores, contrastando com a proposta da pesquisa acao
que advoga a participagdo como em Thiollent (2009) e Morin (2004). Eden &
Huxham (2009: p.107), no entanto, entendem que no cenario da pesquisa agdo
havera forcas favoraveis e contrarias, porém reconhecer que a intervencao resultara
em mudanca e desafiard o status quo, tal e qual ocorreu na pesquisa objeto do
presente trabalho, é mais importante. A acdo como necessaria para a mudanca é
salientada por Grundy (1988), Morin (2004), Collis & Hussey (2005), Vergara
(2007), Thiollent (2009) e Eden & Huxham (2009).

O OBZ ajuda repensar a forma como as atividades sdo realizadas. No caso da empresa
objeto o instrumento e 0 método foram eficazes no apoio ao processo de gestdo e apoiaram a
reversdo de resultados negativos anteriores.

Respondendo a questdo-problema e corroborando a hipotese, no que tange ao OBZ
implantado, ancorado na pesquisa acao, o instrumento mostrou-se Util, atualizado, e da forma

como foi implantada, seguindo a metodologia proposta por Peter Pyhrr, adaptada e adaptando
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aspectos culturais da empresa, se mostrou gabaritada para atingir as mudancas culturais,
aumentando a participacao dos colaboradores na definicdo de metas e objetivos.

Os pacotes de deciséo, no caso analisado, tal e qual proposto, incentivam os gestores e
administradores a repensarem a organizacao e trazem beneficios monetarios pela otimizacgéo
no direcionamento dos recursos, conforme antecipado por Pyhrr: (1981: p.30-34).

As mudancas culturais, ao menos em parte, podem ser atribuidas as caracteristicas
participativas da pesquisa acdo, assim como, maior interagdo entre as areas, trabalho em
equipe, alteracdo na estrutura (menos formal), possivelmente mais flexivel, aspecto visto por
alguns autores como essenciais para a sobrevivéncia em um ambiente de mudancas rapidas e
drasticas. Flexibilidade, participacdo e autonomia aos colaboradores sdo defendidas desde a
escola das relacbes humanas, ultimamente associadas aos beneficios da reducdo das
hierarquias, melhoria na comunicacgéo, inovagdo, como Martin (2011), Tachizawa & Scaico
(2006), Hope & Fraser (2003), Kanter (1997) e Hammer & Champy (1994). Autores
especialistas em orcamento também valorizam o comprometimento e a participacdo, a
exemplo de Welsch (1983), Frezatti (1999), Rachlin (1999) e Ruiz (2005) todavia, néo
ultrapassaram as limitag6es impostas pela hierarquia como proposto pela pesquisa agéo.

Os aspectos monetarios da pratica do OBZ participativo foram creditados pelos
participantes ao decréscimo das despesas de vendas e administrativas no exercicio de 2009 em
2,8% da receita liquida, equivalente a MR$ 851. Os calculos tomaram como base os valores
histdricos do exercicio anterior, que também que foram base, os mesmos que foram base para
aplicacdo da técnica, e destacaram-se a economia com fretes e carretos, locacdo de
equipamentos, prestacdo de servicos, entre outras contas.

Similar concluséo foi divulgada no relatorio da administracdo das Lojas Colombo de
2008, asseverando que a pratica do OBZ houve reducdo nas despesas comerciais e
administrativas de 30,48% em 2007 para 29,52%. Analisando as demonstracdes contabeis da
varejista o ganho foi de MR$ 9.250, superior em 27,7% do lucro liquido de MR$ 7.132.

Para atingir os resultados, a equipe da Cia Park incentivou e tomou providencias no
sentido de uma ampla comunicacdo: direcdo-participantes, flexibilizacdo da estrutura com a
reducdo dos niveis hierarquicos e a criacdo de um clima propicio a inovagdo (crescimento
enddgeno) com sugestdes e implantacdo de novas ideias, ndo necessariamente.

Os resultados obtidos na empresa-caso ndo se pode estender, de forma imediata, a
todas as demais porque o modelo OBZ, exigem alguns quesitos para sua adequacao. Porém,

como todo instrumento de gestdo os resultados conseguidos possivelmente serdo factiveis em
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empresas em situacdo similar, ocasionando ganhos de produtividade, maneiras eficientes de
realizar o trabalho, mudanga no clima organizacional e reducéo de custos.

Inicialmente criado tendo como escopo as industrias € 0 governo, nesta aplicacao,
implantada a partir da pesquisa a¢do, mostrou-se 0 OBZ eficaz para uma empresa prestadora
de servigos.

Em um aspecto mais geral, que é o da teoria, a capacidade de modelar resultado de
atividades na forma de pacotes de decisdo, que se mostrou relevante no caso abordado,
corrobora aspectos da revisao de literatura relacionados a necessidade de simular eventos e do
valor como foco da gestéo.

Embora os participantes atribuam os ganhos obtidos pela empresa a implantacdo do
OBZ a partir da metodologia pesquisa agéo, esta assertiva deve ser vista com reservas devido
ao conjunto de técnicas e métodos aplicados. Assim, constituem oportunidade para novas

pesquisas nesta linha e no segmento de prestacao de servicos.
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Anexo 1 — Modelo de pacote de decisao

PARK BRASIL LTDA
Orcamento Base Zero

Nome do Pacote Responsavel Prioridade
Finalidade:
Descricdo das Atividades:
Valores Atuais
Atividade mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 Total
Total
Resultados Previstos:
Gastos Previstos
Atividade 2°Sem/09 | 1° Sem/10| 2° Sem/10| Total 2010
Total
Consequéncias da Ndo Aprovacdo:
Economia Prevista
Atividade 2°Sem/09 | 1° Sem/10| 2° Sem/10| Total 2010
TOTAL

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Pyhrr
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