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Resumo:

O presente artigo tem por objetivo utilizar o or¢camento base zero alinhado ao orgcamento
matricial para andlise, controle das receitas e redugdo de custos e despesas de organizagoes
da drea da saude. Para tanto, foi dividido em trés partes. A primeira, contextualizando o tema
proposto e apontando o problema de pesquisa. A segunda, por meio de revisdo bibliogrdfica
sobre conceitos de orcamento empresarial, orcamento base zero e or¢camento matricial. A
terceira por meio de estudo de caso em uma empresa no ramo de prestacdo de servico em
saude. A empresa foco do estudo possui um controle or¢amentdrio é com base no historico e
ndo possui ligagdo com o planejamento estratégico. Considerando na atualidade um cendrio
competitivo e vulnerabilidade econdmica e politica, tem exigido um maior controle e uma
redugdo nos custos/despesas, mitigando os desperdicios e investindo em projetos rentdveis. A
aplicagcdo da metodologia de or¢camento base zero alinhado ao orcamento matricial aplicado
em uma empresa da drea de saude permitiu identificar vantagens e desvantagens e
informagoes de maior qualidade que contribuem para que os gestores no processo de tomada
de decisdo possam melhor dimensionamento receitas e gastos a realidade de mercado e
garantir melhores resultados na empresa.

Palavras-chave: Or¢camento base zero. Orcamento matricial. Reduc¢do de custos/despesas.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Aplicabilidade do or¢camento base zero e or¢camento matricial: estudo de
caso em uma empresa do setor de saude

Resumo

O presente artigo tem por objetivo utilizar o orcamento base zero alinhado ao orgamento
matricial para analise, controle das receitas e redugao de custos e despesas de organizagdes da
area da saude. Para tanto, foi dividido em trés partes. A primeira, contextualizando o tema
proposto e apontando o problema de pesquisa. A segunda, por meio de revisdo bibliografica
sobre conceitos de or¢amento empresarial, orcamento base zero e orcamento matricial. A
terceira por meio de estudo de caso em uma empresa no ramo de prestacdo de servico em
saude. A empresa foco do estudo possui um controle orgamentdrio ¢ com base no historico e
nao possui ligacdo com o planejamento estratégico. Considerando na atualidade um cenario
competitivo e vulnerabilidade econdmica e politica, tem exigido um maior controle e uma
redugdo nos custos/despesas, mitigando os desperdicios e investindo em projetos rentaveis. A
aplicacdo da metodologia de orgamento base zero alinhado ao orcamento matricial aplicado
em uma empresa da area de satde permitiu identificar vantagens e desvantagens e
informacgdes de maior qualidade que contribuem para que os gestores no processo de tomada
de decisdo possam melhor dimensionamento receitas e gastos a realidade de mercado e
garantir melhores resultados na empresa.

Palavra chave: Orgamento base zero. Orgamento matricial. Redugao de custos/despesas.
Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducio

Percebe-se na atualidade um ambiente empresarial influenciado pela globalizagdo e
fragilidade econdmico de diversos paises. A empresa para sobreviver e continuar nesse
ambiente necessita ser competitiva e, portanto para obter melhores resultados a solugdo ¢ a
eficacia na gestdo empresarial por meio da maximiza¢do de lucro, minimizagdo de custo e
risco. A crise econdmica presente saiu da hipotese e foi para a realidade da pauta de reunido
de empresarios em diversas partes do mundo. “A atual situagdo econdmica do Brasil ¢
tecnicamente de estagnacdo. A crise econdmica de 2016 ndo € mais apenas uma hipotese e
consta como fato em toda pauta de reunido de empresarios do pais e também fora dele”
(EMPREENDEDORES WEB2015). Dessa forma, a empresa moderna para obter sucesso
nesse ambiente competitivo necessita conhecer, criar, e aplicar ferramentas e teorias que
gerem informagdes fidedignas aos administradores no seu processo de tomada de decisdo.
Nesse cendrio de alta competitividade, é necessario reduzir os custos e os riscos existentes.
Nao adianta apenas tragar metas, as empresas precisam trabalhar a melhoria continua dos
processos, fazendo com que o planejamento e controle sejam chave principal para sua
sobrevivéncia. Welsch (1983), Sobanski (1994) afirmam que “o controle ¢ a agdo necessaria
para verificar se os objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos e, como tal,
exige medidas de desempenho e acdes corretivas destinadas a assegurar o atendimento de
objetivos”.

Para Maximiano (2008, p. 159) “o processo de planejamento consiste em uma cadeia
de meios e fins, que se encaminham para a realizacdo de resultados” [...]. Na busca por
inovagdo, percebe-se que o orcamento empresarial possibilita uma visdo futura do cenario da
empresa, tornando assim o controle e as decisdes mais assertivas. Sa e Moraes (2005, p.59)
definem orgamento empresarial como: “instrumento de gestdo necessario para qualquer
empresa, independentemente de seu porte ou tipo de atividade econémica. Assim, a técnica
orcamentaria projetara as provaveis receitas, verificando, assim, se a empresa encontrara

1



XXIll Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas, PE, Brasil, 16 a 18 de novembro de 2016

suporte para manter-se no mercado. E preciso especializar-se, conhecer profundamente o
mercado e o cliente, para antecipar-se as tendéncias, detectar as mudangas e atender as suas
necessidades e exigéncias para obter maior precisdo na elaboragdo do or¢camento”. O
or¢amento ¢ um item importante no planejamento e controle empresarial, pois através dele €
possivel criar metas e estratégias que focam em melhor desempenho. Pesquisando a literatura
¢ possivel encontrar varios tipos de orcamentos empresariais, porém na pesquisa delimitamos
ao escolher o or¢camento base zero e matricial por apresentarem metodologias que melhor se
adaptam aos objetivos da empresa ao propor controle com segregacdo de responsabilidades
por centro de custo e contas contabeis por meio de grupos de pacotes. Diante do contexto a
presente pesquisa propOe respostas ao seguinte questionamento: Quais as vantagens e/ou
desvantagens da aplicagdo do orcamento base zero alinhado ao orcamento matricial em
empresas da area de saude?

Nesse sentido o objetivo ¢ utilizar o0 em orcamento base zero alinhado ao orgamento
matricial uma empresa da area de saude, identificar vantagens, desvantagens e propor agdes
de melhorias da gestdo dos gastos e resultado organizacional. Sendo assim a relevancia da
pesquisa se fundamenta em func¢do da baixa adesdo de diversas areas na realizagdo do plano
or¢amentario alinhado ao planejamento estratégico e a ndo existéncia de responsaveis pelos
resultados originados de desvios, gargalos no controle ¢ baixa qualidade nas informacdes
produzidas para o processo de tomada de decisio. E importante que a empresa planeje e
controle por meio de ferramentas gerenciais, tornando as informagdes fidedignas para o
processo de tomada de decisdo da alta dire¢do. O planejamento e controle sdo particularmente
favorecidos pelo uso de um controle or¢amentario, mas para que isso ocorra requerem
também a designacdo de niveis de autoridades e responsabilidades para as decisdes, assim
como medidas necessarias para que os objetivos sejam alcancados. (SANVICENTE;
SANTOS, 1983). Lunkes (2007) define que o orcamento é a ectapa do processo do
planejamento em que se estima e define a melhor estratégia entre resultados e despesas para
atender as necessidades, metas e objetivos da empresa. Por isso, esta pesquisa foi realizada
buscando contribuir para que empresas do ramo de saude possam trabalhar melhor suas
informagdes gerenciais, com tomada de decisdo assertiva num mercado cada vez mais
competitivo e buscando reducdo nas despesas sem previsao or¢amentaria.

2 Revisao da literatura
2.1 Orcamento empresarial

Souza e Mello (2011) afirmam que deter capacidade competitiva tornou-se uma das
prioridades para que as empresas assegurem uma continuidade sustentavel. Ndo ha equilibrio
sem ter um minimo de controle de seus processos. Planejar, controlar e executar é fator de
extrema importancia para ndo levar a empresa em faléncia.

O orgamento empresarial € o ato de planejar (estimar) e controlar as receitas, custos e
despesas que uma organizagao tera no futuro, normalmente em periodos anuais. Considerado
um dos pilares da gestdo e uma das ferramentas fundamentais para que a prestacdo de contas
por parte dos gestores seja mais clara e objetiva. “Um or¢gamento ¢ um plano financeiro que
estabelece, da forma mais precisa possivel, como se espera que transcorram os negocios de
um departamento ou de uma empresa, geralmente num prazo minimo de um ano”
(PARSLOE; WRIGHT 2001, p. 11). Através do planejamento estratégico da organizacao, os
gestores conhecem os objetivos e as metas anual de suas areas. Com isso, ¢ possivel realizar
as estimativas de despesas para determinado exercicio.

Segundo Catelli (2001) o orcamento representa uma ferramenta de controle, que visa
organizar e direcionar o processo de planejamento e controle administrativo, e guiar a
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administra¢ao periodicamente na busca de melhorias continuas e avaliar a real performance
de determinada empresa.

O orgamento tornou-se peca fundamental dentro das organizacdes centralizando todo
planejamento da empresa e possibilitou aos gestores e a alta diregdo estudar os problemas
com antecedéncia e seguranca antes da tomada de decisdo, pois representa a base de decisdo
no interior das organizagdes. O orcamento permite que a empresa tenha um sistema de
controle onde ¢ possivel planejar com antecedéncia as agdes a serem executadas e 0s recursos
a serem empregados no decorrer de determinado periodo. Assim, € possivel controlar a
execucdo desse plano orgamentario e tomar ag¢des corretivas no decorrer do periodo. No
or¢camento "contém as prioridades e a direcdo da entidade para um periodo e proporciona
condigdes de avaliagdo do desempenho da entidade, suas areas internas e seus gestores"
(FREZATTIL, 2009, p.46).

O orcamento objetiva o acompanhamento ¢ o desempenho da empresa, assegurando
que possiveis desvios sejam analisados e controlados diariamente, mitigando possiveis
surpresas no decorrer de cada plano orcamentario. Brooksin (2000) descreve que para as
empresas planejarem e controlarem os orcamentos sdo essenciais, pois contribuem para que os
lideres de diferentes areas possam coordenar suas agdes aos objetivos da empresa e ganhar
autoridade para gerenciar os gastos e estabelecer metas claras de receita.

Através da descentralizacdo € possivel que o orcamento cheque ao nivel estratégico na
empresa, passando a fazer parte das atividades operacionais das hierarquias. Um bom
or¢amento nao fica preso em um determinado grupo de pessoas, ¢ importante que todas as
areas da empresa conhegam e participem do processo. A descentralizag@o inicia na separacao
das areas por centro de custo, passando assim a ter um responsavel. Apds, inicia a
descentralizacdo do plano de contas.

Na visdo de Padoveze (2005) o orcamento obedece rigidamente a estrutura
informacional contabil, seja do plano de contas, seja do plano de departamentalizacdo; e Hoji
(2001) descreve que com uma base contabil bem estruturada € possivel iniciar a implanta¢ao
do controle or¢amentario. Claro que, assim como todo processo, demanda for¢a de vontade da
equipe, aceitacdo da diretoria e conhecimento de ambas as partes. Além disso, o orgamento
vai além dos numeros, despertando esforgos voltados para o resultado da empresa. E também
uma ferramenta de negocios que ajuda comunicar, organizar e controlar o que estd
acontecendo na empresa.

Uma forte vantagem em ter o controle orgamentario é o estabelecimento de metas
claras e definigdes de responsaveis atreladas a essas metas. Com a descentralizacdo de centro
de custo e conta contabil, através dos centros de responsabilidades, os envolvidos sdo
obrigados a trabalharem em conjunto para atingir os objetivos em comum. Os autores
(OLIVEIRA; PERES JR; SILVA, 2002) destacam os principais beneficios do controle
orgamentario:

a) Obrigar os gestores a pensar no futuro, dando para a empresa objetivos de lucros

com responsabilidades pelo planejamento;

b) Proporcionar uma melhor forma de avaliacdo do desempenho superior,
proporcionando expectativas definidas;

c) Oferecer suporte aos administradores para controlar seus esforcos, fazendo com
que os objetivos da empresa estejam em harmonia com os objetivos de suas partes,
dando integragdo entre as atividades, os departamento e fung¢des na organizagao;

d) Formar uma ferramenta de comunicagdo. Os funcionarios comecam a conhecer
como seu trabalho contribui para atingir as metas e objetivos da empresa; e
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e) Proporcionar um controle com foco nas metas preestabelecidas, permitindo
comparagdo entre o realizado e o previsto, podendo assim tomar agdes corretivas
no futuro.

Padoveze (2005) descreve que o orgamento direciona os administradores a pensar a
frente quando passam a ser responsaveis pelo planejamento, proporciona expectativas
definidas com melhor estrutura e foco no desempenho, e ajuda o tomador de decisdo a
mensurar seus esforcos e metas alinhadas aos objetivos da empresa.

Mesmo com tantas vantagens que o uso do controle or¢camentario traz para uma
organizacdo, ¢ importante lembrar que ele ndo tem respostas para todos os gargalos existentes.
Além disso, para ser bem aplicado e executado requer um conhecimento amplo do assunto.
Oliveira, Perez Jr e Silva (2002, p.126) afirmam como principais restricdes do controle
orgamentario:

a) Os valores previstos no orcamento sdo estimados, portanto estdo propicios a erros e
a incerteza inerente ao ramo da empresa, de acordo com o cenario econémico;

b) A medida que a sofisticag@o no processo de controle aumenta, o custo do sistema
cresce. E necessario estabelecer um ponto de equilibrio entre custo x beneficios; e

¢) E importante que o orcamento nio sobreponha os administradores. Ele deve ser
trabalhado como instrumento de suporte a tomada de decisao.

Segundo Hope e Fraser (2003) o processo orcamentario ainda possui algumas
desvantagens. Mesmo com a tecnologia, o processo or¢camentario continua absorvendo até
30% do tempo das areas. Além disso, o processo exige varios niveis de aprovacao, até chegar
a alta diregdo. Uma ma proje¢do o orgamento pode levar ao colapso da ética corporativa. O
sucesso do processo orgamentario depende muito dos esfor¢os e conhecimentos destinados da
empresa. Welsch (1996) defende que o planejamento e controle or¢camentario sejam
elaborados nos principios do envolvimento administrativo; da adaptacdo organizacional; da
contabilidade por areas de responsabilidades; da orientacdo para objetivos; da comunicagdo
integral; das expectativas realistas; da oportunidade; da aplicacdo flexivel; do reconhecimento
do esforco individual e do grupo e do acompanhamento.

2.2 Orcamento base zero (OBZ)

Ao contrario de outros métodos utilizados para controle orcamentario, o orcamento
base zero deixa de lado o passado e visa apenas o necessario para melhor utilizagdo dos
recursos no exercicio em questdo. Lunkes (2009, p.86), explica que: “o or¢amento de base
zero rejeita a visdo tradicional do orcamento e, principalmente, a ideia do orgamento
incremental, que leva em consideracdo os dados do ano passado mais um adicional. Em vez
disso, o orcamento de base zero projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas
pela primeira vez”.

Conhecido por utilizar uma projecdo que foge do histérico, o orgamento base zero
trabalha com foco nas diretrizes estratégicas para o exercicio em questdo. Com a aplicacdo
dessa metodologia, os gestores precisam conhecer todas as suas despesas e investir somente
no que for necessdrio para atingir as metas da empresa, evitando assim, desperdicios no
decorrer do ano. (PADOVEZE 2000, p. 384) define o seguinte: “a filosofia do or¢gamento base
zero estd em romper com o passado, ou seja, nunca deixar o orcamento partir da observagdo
dos dados do passado, pois estes podem conter ineficiéncias que poderiam ser perpetuadas”.

Atkinson et al. (2000, p. 495) ja declaram que “o OBZ surgiu, em parte, para combater
os or¢amentos incrementais indiscriminados, ja que essa abordagem pode requerer muito
pouco raciocinio e pode resultar em ma alocagdo de recursos”. Para auxiliar os gestores no
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momento de decidir as areas onde a empresa precisa dar maior foco, a metodologia propde
uma analise minuciosa das prioridades estratégicas para o exercicio em questdo. Além disso, a
metodologia coloca que a andlise deve ser de baixo para cima, partindo entdo da missdo e dos
valores da empresa até chegar a um custo no qual a empresa precisa para atingir seus
objetivos.

No or¢amento base zero os valores projetados devem estar alinhados a estratégia da
empresa. Por isso, ¢ importante que as areas conhegam claramente as metas e objetivos da
empresa. A partir dai sera estabelecido a base orcamentaria, com valores que complementam
as objetivas estratégicas e justificativas plausiveis para esse or¢amento. Lunkes (2009, p. 88)
coloque que “no OBZ os gestores devem apresentar justificativas para apropriacdes dos
recursos, levando-se em consideragdo o custo/beneficio ou a analise evolutiva dos
acontecimentos”, comenta.

Carvalho (2002) descreve como as principais caracteristicas e objetivos do OBZ:

a) Verificar os beneficios e custos dos projetos, das atividades e dos processos
iniciando do zero, sem utilizagao do histérico;

b) Atribuir objetivos e metas dos departamentos da empresa, no qual os recursos sido
consequéncias do planejamento realizado;

c) Garantir uma distribui¢éo correta dos recursos com base no foco e nos fatores
chaves da empresa;

d) Autorizar o plano orgamentario apds sua elaboracdo em critérios previamente
definidos; e

e) Estimar a participagdo intensa entre as areas, com foco na comunicagdo, dando
subsidio sustentaveis para tomada de decisdo da administragao.

Lima (2013) apresenta como principais vantagens e desvantagens da base zero os
seguintes pontos:
Vantagens:

a) Permitir uma distribui¢do de recursos de forma consciente e eficiente;
b) Auxiliar na percepg¢do de orgamentos com receitas e gastos fora da realidade;
c) Eliminar projetos e processos que ndo trazem valor para a empresa; €

d) Aumentar a comunicagao entre as equipes dentro da empresa

Desvantagens:
a) Demandar maior tempo das equipes, diferente do tradicional;

b) Forga os gestores a conhecerem no detalhe seu or¢gamento, pois € necessario
justificar cada item que serd or¢ado; e

c) Necessitar de treinamento especifico para os usuarios chaves.

A ideia de que as despesas ocorridas no exercicio anterior devem ser utilizadas para
projecdo do proximo exercicio, acaba produzindo um or¢amento distorcido da realidade e
desalinhado com a estratégia da empresa, pois os numeros deixam de ser analisados de forma
cuidadosa. Por esse motivo, em época de crise, muitas empresas aplicam essa metodologia, e
as torna como rotina da vida da empresa.

O OBZ pode ser divido em pacotes de base zero (PBZ), nicleos base zero (NBZ) e
variavel base zero (VBZ). Lunkes (2009) define alguns pacotes que podem ser utilizados:
Pacote alugueis, pacote utilidades, pacote pessoal, pacote fretes, entre outros.
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O pacote de decisdo pode ser dividido em unidades menores chamadas de NBZ ¢ VBZ
(ver figura 1).

Figura 1- Relacdes entre pacote, nticleo e variavel base zero.

PACOTE

NUCLEO
BASE ZERO

VARIAVEL
BASE ZERO
VBZ

Fonte: Adaptado de LUNKES, 2009.

Com a utilizagdo de pacotes na elaboracdo do OBZ, a empresa consegue adaptar outra
metodologia or¢amentaria que o complementa e torna o controle mais eficiente. A partir do
OBZ ¢ possivel criar a matriz or¢amentaria, pe¢a fundamental para o gerenciamento do
controle através do OM. As duas metodologias andam juntas e se completam.

2.3 Orcamento Matricial (OM)

O orgcamento matricial, também conhecido como gerenciamento matricial de despesas
(GMD), vem sendo aplicado nas empresas com objetivo de proporcionar uma redugdo nas
despesas. A metodologia matricial propde uma visdao orgamentaria por meio de analises com o
detalhamento dos gastos, metas de cada 4rea, e desafios propostos pela empresa. E uma
metodologia que parte do orcamento base zero e vai para a elaboracdo da conhecida
ferramenta “Matriz”. A metodologia proporciona uma analise detalhada do consumo da
empresa, conseguindo atrelar metas para os setores podendo medir o desempenho das areas e
tomar decisdes mais consistentes.

Segundo Nogueira (2014) com o orcamento elaborado, o seu controle passa a ser
realizado de forma matricial, onde sdo feitos os cruzamentos dos pacotes e entidades. Por
exemplo, todos os impostos incidentes sobre a folha podem ser chamados de encargos da
folha. Pacotes sdo conjuntos de contas da mesma natureza, como exemplo o autor cita as
despesas de pessoal, e as entidades sdo os setores da empresa. Na visdo do autor a gestdo
matricial do or¢amento (de receitas e despesas) ¢ um método para o alcance de metas
envolvendo:

a) Definicdo de estrutura organizacional matricial para o planejamento e
acompanhamento orcamentario;

b) Analise das contas contabeis para definicdo das metas e preliminares do orgamento
de receitas e despesas;

c) Negociag@o das metas orgamentarias; e

d) Acompanhamento or¢gamentario.

Na matriz de controle, as linhas sdo os pacotes e as colunas sdo as entidades. Para cada
pacote e para cada entidade existe um gestor responsavel. Assim, o gestor responsavel por
uma coluna, responde por todas as contas contabeis daquele setor, da mesma forma que, o
gestor responsavel pela linha, por determinada conta contabil, responde a empresa por toda
essa conta, independente do setor. A matriz de controle tras uma dupla responsabilidade para
as despesas, tornando assim uma atividade de controle cruzado. Segundo Santos (2008) o
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orcamento matricial de despesas é baseado em trés principios: a) controle cruzado; b)
desdobramento dos gastos; e ¢) acompanhamento constante e sistematico dos gastos.

Figura 2 - Modelo de matriz orgamentaria

GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS

GERENTE DAS UNIDADES

Unidade 1 Unidade II | Unidade III | Unidade IV Unidade V TOTAL
= Pacote I > o
2 E Pacote 11
2 8 Pacote III
4 g Pacote IV
O Pacote V v
TOTAL ®

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial — INDG (2004)

As empresas que adotam o conceito de gerenciamento matricial devem incorpora-lo
no controle or¢amentario. Assim, as justificativas das variacdes sdo dadas por ambos os
gestores: o de pacotes e o do centro de custo ou conta. O gestor de pacote da seu parecer
quanto a justificativa do gestor do centro de custo e seu impacto na conta total (PADOVEZE,
2005).

A implantagdo do orgamento matricial (OM) necessita de uma analise detalhada das
contas de despesas. Todo trabalho ¢ voltado para promover a mobilizacdo de todos da
empresa no controle e reducdo das despesas.

Para Gilles (2013) o OM proporciona conhecimento detalhado dos gastos, avaliagdo
de desempenho individual de cada area, estabelecendo metas justas. Com isso tras a melhoria
continua da qualidade dos dados para tomada de decis@o, focada na redug@o de despesas.

3 Metodologia

O estudo segue a proposta de Vergara (2013) que classifica uma pesquisa com relagdo
aos fins e com relacdo aos meios. Portanto, a presente pesquisa com relagdo aos fins ¢
exploratoria e descrita: a) investigacdo exploratoria na visdo da autora ndo deve ser
confundida com leitura exploratoria, e realizada em area onde existe pouco conhecimento
acumulado e sistematizado; e b) investigagdo descritiva por que expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado fenomeno. Com relag@o aos meios a investigagdo ¢
definida como uma pesquisa de campo, estudo de caso, bibliografica e exploragao documental
dos relatorios internos e demonstragdes contabeis da empresa objeto de analise desse estudo.

Sendo assim, a pesquisa de campo foi realizada na “Unimed Vitdéria” no periodo
Janeiro/2016 a julho/2016, por meio de entrevistas ndo estruturadas, acompanhamento dos
processos internos, investigacao dos documentos de controle interno e informagdes contabeis
das demonstracdes da empresa em analise.

A pesquisa bibliografica, por meio de material publicado em livros, revistas, jornais,
redes eletronicas, isto €, em material acessivel ao publico em geral. Um estudo de caso, por
ser aplicado em uma unidade e segmento da area de saude, e possui carater de profundidade e
detalhamento.

Dessa forma, a coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa bibliografica,
documental nos arquivos internos da empresa, demonstragdes contabeis e controles internos, e
pesquisa de campo com observagdes € acompanhamento do processo operacional a empresa.
Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa e quantitativa com a utilizagdo da
estatistica descritiva para subsidiar interpretacdes e analise.
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4 Estudo de caso
4.1 Empresa foco do estudo

A empresa objeto do estudo de caso ¢ a “Unimed Vitoria”, prestadora de servigo de
saude de grande porte. Pioneira no mercado brasileiro hd mais de 30 anos é reconhecida por
sua exceléncia. Atua na area da satde e atualmente vém apresentando resultados satisfatorios.
Possui uma estrutura de controle orgamentario, por meio do or¢gamento flexivel.

4.2 Aplicacio do orcamento base zero e matricial

As motivagdes principais para a implantacdo da metodologia OBZ e OM sdo
respectivamente o alinhamento do orgamento ao planejamento estratégico € um maior
controle com responsabilidades. Por esse motivo, foi necessario o apoio da alta direcdo, pois a
base tedrica da nova metodologia orcamentaria proposta representa uma mudanca completa
na cultura orgamentaria da empresa.

No inicio das atividades percebemos os seguintes desafios a serem trabalhados:
a) Obter os objetivos estratégicos fechados antes da elaboracdo do orcamento;
b) Mudar a cultura or¢amentaria dentro da empresa, partindo da alta diregao;

¢) Mudar uma metodologia existente junto a troca de sistema.

4.2.1 Etapa 1: Macro processo da nova metodologia

Buscando maior controle e engajamento do orcamento com planejamento estratégico,
todo processo de elaborag@o e controle orcamentario precisou ser revisto, pois a metodologia
atual proporciona alguns gargalos nas etapas. Hoje o orcamento ¢ elaborado antes da
liberacdo dos objetivos e diretrizes estratégicas e no decorrer do ano sofre alteragdo a todo o
momento. Nao existe um “bloqueio” onde a Diretoria consiga negar a¢des que deveriam ter

sido or¢adas no momento do planejamento orcamentario.

Quadro 1- Proposta de Novo Processo Orgamentario

. S Planilhade | Objetriv.os > Meta > Diretltiz.es > Elaborar
Meta Estratéeico Global Estrat¢eica Orcamento

Criar grupo de Definir Metas de Acompanhar
pacotes Reajuste Receita realizado de metas
Definir Analisar

Responsabilidades justificativas
Definir Metas para Realizar cortes,
Grupos de Pacotes consolidar e
> Remanejar |5 Revisdo | | Indicador | Indicador |, | Indicador
Verba Semestral de PPR Estratégic Qualidade
v

Acompanhar
Matriz

Fonte: Elaborada pelos autores
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4.2.2 Etapa 2: Definicio de Grupos de Pacotes OBZ

A empresa possui um orcamento aberto em nivel de conta e de centro de custo.
Algumas contas sdo variaveis e outras ndo. Por esse motivo, para a elaboragdo do orgamento
foi criado dois pacotes:

a) PBZ — pacote base zero: Foram contempladas todas as contas que sdo passiveis de

uma projecao a partir do zero;

b) VPBZ - variavel pacote base zero: Foram contempladas as contas que variam de
acordo com a prestagdo de servigo.

A partir desses pacotes relacionados ao OBZ foram criados os grupos de pacotes base
para criacdo da matriz orgamentaria, onde foi trabalhado o orgamento matricial para controle.

Quadro 2 - Modelo de Matriz de Pacotes OBZ

UDN Gestor do
OBZ
- |
| | | | | ]
Servigos Tributos Loca. e Adm. Despesa Publi. e
Prestados Funcionam Diversa ¢/ Pessoal Propag.
PBZ PJ ento
— Rateio TI Pessoal
Proprio
Local. e - Adm.
Funcionam
ento
Processo
L | Questdes
Judiciais
VPBZ 4
Definir || Multas

Fonte: Elaborada pelos autores

4.2.3 Etapa 3: Definicio da Matriz de Responsabilidade

A empresa possui uma Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE) Or¢amentaria.
A mesma ¢ um controle gerencial e ndo precisa seguir a estrutura definida pela legislagdo. Por
esse motivo, a estrutura ¢ aberta por alguns grupos de contas. As linhas relacionadas as
despesas ja estdo abertas em nivel de grupo de contas de acordo com o plano contabil, por
isso, utilizamos a estrutura existente para criar a matriz de responsabilidade.

A Tabela 1 descreve o modelo atual existente na empresa, onde cada geréncia
responde verticalmente por suas despesas administrativas.
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Tabela 1 - Modelo atual de controle or¢amentério

DESPESAS ADMINISTRATIVAS GERENCIA GERENCIA GERENCIA
TECNOLOGIA | FINANCEIRA RH
DESPESA COM PESSOAL PROPRIO 2.220.747 2.624.547 2.574.240
DESPESAS COM SERVICOS DE TERCEIROS 750.346 865.812 950.017
DESPESA COM LOCALIZACAO E
P UNCIONAMENTO 853.717 904.814 957.433
DESPESAS COM TRIBUTOS 372.319 359.790 576.621
DESPESAS COM PUBLICIDADE E
PROPAGANDA 345.716 398.726 476.827
DESPESAS ADM DIVERSAS 528.292 284.192 920.764

Fonte: Elaborada pelos autores

Na tabela 2 a proposta de como ficard a matriz or¢amentaria, por pacotes e unidades
com a aplicagdo do OM:

Tabela 2 - Modelo de Controle Através da Matriz por Grupo de Pacotes

DESPESAS
ADMINISTRATIVAS GERENCIA GERENCIAL | GERENCIAL
TECNOLOGIA FINANCEIRA RH
DESPESA COM PESSOAL
PROPRIO 2.220.747 2.624.547 2.574.240
DESPESAS COM
GERENCIA
FINANCEIRA SERVICOS DE TERCEIROS 750.346 865.812 950.017
DESPESA COM
LOCALIZACAOE 853.717 904.814 957.433
FUNCIONAMENTO
DESPESAS COM
TRIBUTOS 372.319 359.790 576.621
DESPESAS COM
PUBLICIDADE E 345.716 398.726 476.827
PROPAGANDA
DESPESAS ADM
DIVERSAS 528.292 284.192 920.764

Fonte: Elaborada pelos autores

Com a apresentag@o e adesdo do modelo para a equipe da “Unimed Vitdria”, criamos a
matriz de controle orgamentario, conforme quadro 3:

10
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Quadro 3 - Matriz Or¢amentaria projetada para a Unimed Vitéria

SUAFI/COPEC UND - Gestor do OBZ ¢ OM

; DESPESA ADMINISTRATIVA

RESPONSAVEL PACOTE
Despesa com Pessoal
GEREH <+ Pessoal Proprio
DIREX <« | Administragio Gestores
GEAFI <« Servigos Prestados por Terceiros ’das
Localizag¢do e Funcionamento areas
GETEC <« | Rawcio Tl (Centros
CORAD <+ Localizagdo e Funcionamento Cu:lteos e
ASCOM <« Publicidade e Propaganda Contas
GECON/CONTAB | ¢— Tributos .
s - - Contabeis)
Administrativas Diversas
ASJUR < Despesas Processos e Questdes Judiciais
ASJUR <+ Multas
ASJUR <« Administrativa Diversa

Fonte: Elaborada pelos autores
4.2.4 Etapa 4: Definicao dos Objetivos Estratégicos e Metas

N visdo de Lunkes (2009) o ponto de partida para se atingir as metas or¢amentarias
sdo os objetivos e os indicadores estratégicos divulgados e compreendidos pelas demais areas
funcionais de uma empresa, ou seja, balizador das a¢des a serem tomadas para atendimento
das metas e objetivos desejados.

A “Unimed Vitoria” empresa foco desta pesquisa possui todas as areas bem
organizadas, com suas devidas gerencias, superintendéncias e diretorias. A equipe da
controladoria cria uma planilha chamada meta global, onde as superintendéncias e diretorias,
num outro momento conseguem definir metas para receita, custo e despesa. Todo esse
processo de definicdo de metas ¢ realizado junto ao setor de planejamento estratégico, dando
sustentabilidade aos objetivos da empresa para o ano seguinte. Ap6s a definicdo dos objetivos
estratégicos juntamente com as metas orcamentarias, as areas vao preparar seu orgamento,
abrindo em nivel de conta contabil e centro de custo. Esse processo ¢ realizado com base no
histérico do ano anterior, o qual pode conter agdes que nao se enquadram com os objetivos
estratégicos do exercicio que o orgamento estd sendo elaborado. Depois disso ocorre a
consolidag@o do que foi or¢ado, comparagdo com o que foi definido nas metas e cortes.

Com a aplicagdo do OBZ no processo or¢amentario da empresa, sera possivel realizar
um or¢camento aberto por centro de custo e conta contabil, que esteja alinhado aos objetivos
estratégicos, e ndo s6 a metas definidas. Apos a liberacdo da meta global, serdo definidas as
diretrizes estratégicas. Com as diretrizes estratégicas em maos, as areas conseguem detalhar o
que precisa ser feito para atingir os objetivos da empresa. A partir de entdo, sustentados e
embasados, se inicia a elaboracdo do orcamento. Nesse momento todas as areas precisam
analisar sua estrutura atual e atrelar as diretrizes definidas. Sera repensada a necessidade de
manter o que existe, de enxugar ou de ampliar para atender o objetivo do exercicio que esta
sendo trabalhado.

4.2.5 Etapa 5: OBZ alinhado ao Or¢camento Matricial

Com a criagdo dos grupos de pacotes OBZ, com as diretrizes estratégicas definidas e
com as metas determinadas para os grupos de responsabilidades da matriz or¢camentaria
inicia-se o periodo de elaboragdo orcamentaria por centro de custo e conta contabil. A
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empresa possui um plano de contas bem detalhado, e um controle por centro de custo bem
estruturado. Para elaboragdo do or¢amento, foram definidas algumas premissas:

a) Todo valor projetado deve ser sustentado pelos objetivos estratégicos;

b) Todo valor orcado devera vir acompanhado de justificativa com diretriz
estratégica;

c) As areas serdo treinadas e terdo tempo habil para aprender e posteriormente aplicar
a metodologia;

d) A construgdo do orgamento sera realizada entre as areas e o setor de orgamento.

Partindo dos grupos de pacotes OBZ, num primeiro momento deve ser elaborado o
orcamento de cada area com suas respectivas justificativas. Apds, os valores sdo agrupados
por grupo de contas, os quais fazem parte da matriz orgcamentaria. Essa consolidacdo chega
para o gestor responsavel pelo pacote, sendo analisado de acordo com as metas e
direcionamento estratégicos, definidas no inicio do processo. Apos o filtro e analise realizada
pelos gestores responsaveis pelos pacotes, o gestor responsavel pelo OBZ devera aprovar ou
ndo o or¢amento para envio a Diretoria. Com a validagdo da Diretoria, o orgamento de receita,
custo e despesa ¢ consolidado e passa a ter a Demonstragdo de Resultado Or¢camentaria.

4.2.6 - Etapa 6: Acompanhamento Orcamentario — Matriz Orcamentaria

O acompanhamento or¢amentario sera realizado através da matriz or¢amentaria criada.
Os gestores das areas terdo que responder aos gestores dos pacotes qualquer variagdo que
venha ocorrer. Os gestores dos pacotes vao acompanhar o or¢ado x realizado mensal e
acumulado, assim como o forecast, agindo junto as areas, quando for necessario, para tomar
agoes corretivas e evitar possiveis desvios orcamentarios. As metas definidas na meta global,
junto ao planejamento estratégicos, serdo seguidas e controladas pelos gestores responsaveis
pelos pacotes.

Assim, se da o modelo de aplicacdo da metodologia OBZ ¢ OM aplicado no processo
or¢amentario da “Unimed Vitéria”. O processo ¢ complicado ¢ demanda tempo e dedicacao
da area responsavel pelo planejamento e também, de todas as areas responsaveis por criar seu
or¢gamento. Importante salientar, que o trabalho apresentado é apenas um esbogo da proposta
de aplicacdo, ndo abrangendo as mais detalhadas fases.

4.3 Analise

O alinhamento proposto na percep¢do dos entrevistados ¢ de que o estudo pode
contribuir para o planejamento, controle e informac¢des melhores, ajustadas a realizada da
empresa e consequentemente melhor escolha no processo de tomada de decisao.

Diante do contexto proposto, a presente pesquisa teve como objetivo implantar a
metodologia OBZ alinhada ao OM na “Unimed Vitoria”, visando identificar as vantagens e
desvantagens e assim, propor agdes que poderdo ajudar no processo de planejamento e
controle. Por meio do Quadro 4 destacamos os principais pontos de vantagens ¢ desvantagens:

Quadro 4 - Principais vantagens e desvantagens do processo de planejamento e controle da Unimed Vitoria

VANTAGENS DESVANTAGENS

Melhorar o processo de planejamento e controle | Demandar maior tempo na sua elaboragao
orgamentario, garantindo a correta alocacdo dos
recursos.

Fortalecer a importancia do Orgamento Empresarial | Demandar maior conhecimento dos gestores chaves
da elaboragdo orcamentaria

Subsidiar a alta dire¢do na tomada de decisdo com | Precisar de justificativa do orgamento

12
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informagdes sustentaveis

Reduzir as despesas e acabar com as gorduras
or¢amentarias

Precisar de um sistema integrado e com subsidio
para o planejamento e controle orgamentario

Evitar imprevistos que prejudiquem a concretizacdo
dos objetivos estratégicos

Treinar todas as areas que elaboragdo o orgamento
no minimo detalhe do processo

Aumentar a margem operacional

Mudar cultura or¢gamentéria existente na empresa

Eliminar desperdicios e aplicar os recursos em
projetos rentaveis

Tomar agdes corretivas, antes que ocorra o aumento
nas despesas, sem previsdo orcamentaria.

Definir metas justas e desafiadoras para as areas

Trabalhar dupla responsabilidade dentro do controle
or¢amentario

Aprovar o orcamento apds critérios e metas

previamente definidos

Fonte: Elaborada pelos autores

Mesmo com algumas desvantagens que o processo de implantacdo do OBZ ¢ do OM
traz para a empresa, € perceptivel o ganho que a empresa passa a ter no seu processo aderindo
as vantagens apresentadas no quadro 4, portanto no quadro 5 as agdes necessarias para a
melhoria do processo or¢amentario da “Unimed Vitoria™:

Quadro 5 - A¢des para melhoria do processo de planejamento e controle da Unimed Vitoria
ACOES PARA MELHORIA NO PROCESSO

1 — Alinhar com a equipe de planejamento estratégico que o processo existente hoje seja antecipado, de
forma que, a elaboragdo do orgamento possa ser realizada com base nos objetivos ¢ diretrizes estratégicas.

2 — Conscientizar a alta dire¢do e posteriormente as demais areas da empresa da importancia do controle
orgamentario dentro da organizac¢do, mitigando assim o risco de problemas na mudang¢a do processo.

3 — Trabalhar o processo de elaboracdo or¢amentaria como um marco importante dentro da empresa, criar
workshops externos, levando os responsaveis pelo orgamento para trabalhar em um ambiente onde possa se
desligar das atividades do dia-a-dia.

4 — Colocar a area responsavel pelo controle orcamentario a disposi¢cdo dos setores, criar momentos de
apresentagdo dos resultados e discussdo de melhorias.

5 — Colocar metas desafiadoras para o plano orgamentério e trabalhar junto as equipes para tomar agdes
corretivas quando necessario.

6 — Criar mecanismo de justificativa dos os desvios.

7 — Tornar os processos de revisdo e complementagdo de verba mais critica.

Fonte: Elaborada pelos autores

O orgamento ¢ uma ferramenta de total importancia no controle dentro as organizacdes
dando subsidio a gestdo. A “Unimed Vitéria” ja possui um bom planejamento e controle
orgamentario, mais encontramos falhas quando o mesmo nao possui um alinhamento com o
planejamento estratégico e ndo possui responsabilidades pelos desvios. O estudo do OBZ e
OM mostra que ambos buscam a redugdo de despesa, pois no OBZ todas as atividades devem
ser repensadas, evitando assim orgamentos desnecessarios para o objetivo fim da empresa
para o exercicio em questdo, e no OM ¢ possivel verificar se determinado grupo nio esta
apresentando bons resultados, podendo ser tratado antes que o desvio ocorra.

A “Unimed Vitéria”, objeto de estudo da presente pesquisa, utilizava uma
metodologia de or¢amento tradicional, como base no historico. Com a apresentacdo da
proposta, a mesma passou a desenvolver a implantagdo da metodologia do or¢amento base
zero atrelado ao orcamento matricial. Toda estrutura estd preparada e para o proximo ano
(2017) todo planejamento e controle or¢amentirio passara a utilizar a proposta das
metodologias apresentadas.
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5 Conclusao

A presente pesquisa objetivou responder o seguinte questionamento: “Quais as
vantagens e/ou desvantagens da aplicagdo do orgamento base zero alinhado ao orgamento
matricial em empresas da area de satde?”. Procurou ainda, integralmente, utilizar o
or¢camento base zero (OBZ) alinhado ao or¢amento matricial (OM) em uma empresa da area
de saude, identificando vantagens, desvantagens e propondo a¢des de melhorias da gestdo dos
gastos e resultado organizacional.

Nesse sentido ao aplicar o orcamento OBZ alinhado ao OM na “Unimed Vitoria”
obteve-se respostas ao problema de pesquisa, o que permitiu identificar vantagens e
desvantagens de sua utilizagdo bem como ac¢des que podem melhorar o planejamento e
controle orcamentario em organizacdes da area de saude.

Os achados da pesquisa contribuem para uma melhor compreensdo da utilizagdo
conjunta das duas metodologias or¢camentarias. Mesmo com algumas desvantagens como
demanda de tempo para elaboragdo e¢ demanda de conhecimento especifico por parte dos
gestores, € perceptivel um maior controle sobre a origem das receitas e despesas e
consequentemente menor desvio entre orgcado e realizado, gerando dessa forma uma maior
qualidade nas informacgdes or¢amentarias e permitindo uma gestdo eficaz e melhores
resultados empresariais, seja pela maximizagdo das receitas ou minimizacdo de custos e
despesas. No OBZ ¢ necessario justificar cada “passo” e no OM qualquer desvio existente,
gera um plano de acdo do gerente responsavel pelo pacote, mitigando os desvios
orgamentarios.

Como limitagdo da pesquisa ¢ importante ressaltar que por tratar-se de um estudo de
caso unico ndo podemos generalizar os achados, mas sugerir novas pesquisas ou trabalhos
futuros que estejam focados no alinhamento entre OBZ ¢ OM, como: Utilizar uma amostra
maior do nimero de empresas, aplicar em outros segmentos empresarias, comparar o
desempenho da empresa antes da utilizagdo do alinhamento orgamentario entre os dois
métodos e depois da utilizagdo e decisdes tomadas.
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